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DALLA VARIABILITA DELLE STIME CONTABILI
ALL’EVIDENCE-BASED DECISION-MAKING:
IL CASO DELLA SANITA PUBBLICA

di Cristiana Buscarini, Paolo Candio, Paolo Collini

1. Lo studio della variabilita delle grandezze economiche nel la-
voro di Umberto Bertini

La produzione scientifica di Umberto Bertini ¢ sempre stata orientata a
cogliere il senso pit ampio della vita dell’azienda, con uno sguardo rivolto
al sistema azienda inserito nel pitt ampio e complesso sistema della Societa
in cui la stessa opera (Bertini, 1990). Uno sguardo “largo” attento alla di-
mensione piu completa di azienda quale soggetto aperto, naturalmente per-
meato dalle istanze della comunita nella quale opera. Un sistema che Bertini
(1974) vede chiaramente interconnesso (cibernetico), dinamico e vitale. Ber-
tini ha pero anche rivolto la sua attenzione scientifica ai temi del funziona-
mento dell’azienda in quanto tale, alle sue dinamiche interne. L’Economia
aziendale, intesa quale disciplina che studia la dinamica economica
dell’azienda, essendo interessata all’entita aziendale piuttosto che al funzio-
namento dei sistemi nei quali 1’azienda ¢ inserita — visti piuttosto come si-
stemi di vincoli — ¢ naturalmente fondata su un approccio “micro-econo-
mico”: dai comportamenti aziendali, dalle loro logiche e dinamiche, deriva
infatti I’interpretazione dei suoi risultati. Sono quindi parte integrante della
comprensione della dinamica aziendale i meccanismi economici di genera-
zione dei costi € dei ricavi che determinano, da un lato 1 risultati cui I’azienda
perviene e, dall’altro, forniscono il necessario sub-strato informativo dei pro-
cessi decisionali. Bertini, in un lavoro giovanile del 1967, ha affrontato il
tema delle dinamiche dei costi con uno scritto incentrato sul tema della co-
siddetta variabilita (Bertini 1967). Com’¢ noto, la letteratura sulla variabilita
dei costi (e conseguentemente dei ricavi) € stato sempre incentrata sulla re-
lazione costi-volumi-risultati, cio¢ sulla relazione quantitativa di breve pe-
riodo tra consumi di risorse € volumi di risultati conseguiti. Pochi sono stati
1 tentativi di analizzare dimensioni diverse delle variabilita — si pensi ad
esempio ai cosiddetti costi della qualita (Saita, 1991) — e I’analisi, sulla fal-
sariga delle teorie micro-economiche classiche si ¢ invece di fatto sempre
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focalizzata sulla funzione di costo intesa quale relazione tra i costi e il vo-
lume di attivita svolta. Questi studi derivando direttamente dalle teorie
dell’impresa di stampo micro-economico, si fondano sulla netta separazione
tra effetti di breve termine, definiti di fatto in un contesto di “parita di tutte
le altre condizioni”, ed effetti di lungo termine la cui analisi include invece
anche D’effetto di variabili diverse dal solo volume di produzione. Com’¢
noto, su questo modello si fonda lo studio del cosiddetto “punto di pareggio”,
inteso quale volume minimo di attivita in grado di garantire la copertura dei
costi fissi.

Bertini nel suo lavoro del 1967 porta il ragionamento sulla variabilita dei
costi ad un livello piu generale, andando oltre la sola relazione costi-volumi-
risultati e affrontando invece il pit ampio tema della “modificabilita” dei
costi anche in relazione a dimensioni ulteriori rispetto al solo volume di atti-
vita. Introduce quindi una analisi pluridimensionale della funzione di costo.
L’Autore considera infatti tre dimensioni rispetto alle quali la variabilita
delle grandezze economiche puo essere apprezzata:

a) 1 prezzi, ovvero il valore dei fattori produttivi;

b) le combinazioni produttive, ovvero le diverse funzioni di produzione,
intese come modelli organizzativi, tecnologie di prodotto e di pro-
cesso;

¢) il volume di attivita.

Bertini propone adotta quindi un approccio ampio al problema della va-
riabilita delle grandezze economiche, ponendosi esplicitamente la questione
del rapporto tra azioni intraprese dall’azienda e i valori di riferimento. Pur
ponendo I’ Autore il tema in un chiaro ambito di azienda-impresa, gli stessi
principi possono ovviamente essere traslati nel pit ampio contesto delle
aziende di ogni tipo, incluse le aziende non orientate al profitto.

Il modello che proponiamo in questo lavoro si colloca infatti nello spe-
cifico ambito delle aziende pubbliche operanti nel settore della sanita. Si
tratta di un modello basato sul principio del punto di pareggio sviluppato
con la finalita di guidare i processi decisionali secondo principi di raziona-
lita economica che, date le finalita del tipo di aziende considerate, guardano
alla dimensione piu ampia del sistema socio-economico in cui 1’azienda si
colloca.

2. Evidence-based decision-making

L’azienda sanitaria ¢ chiamata ad operare sempre piu in un contesto ca-
ratterizzato, da un lato, da risorse a disposizione del settore pubblico limitate
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dai naturali vincoli del bilancio pubblico, ¢ dall’altro da crescenti aspettative
in termini di qualita di vita e longevita delle persone. Il sistema si deve quindi
confrontare con problemi di allocazione delle risorse disponibili, ed in questo
senso, 1’evidence-based decision-making ¢ diventato un criterio cardine a
supporto di tali decisioni (Shillabeer et al., 2011). Dalle norme nel sistema
giudiziario degli Stati Uniti, alla sanita in Europa (European Commission,
2021), istituzioni autorevoli hanno emesso linee guida per fornire ai manager
pubblici metodi e validati strumenti basati su tale criterio validati onde otti-
mizzare i processi decisionali (Angelis et al., 2023). Questo principio sup-
porta un modello di governo aziendale caratterizzato dalla trasparenza e dalla
accountability, che si manifesta attraverso un vincolo formale ad incorporare
sistematicamente evidenze di carattere scientifico nel processo decisionale.
Secondo Borgonovi (2005), le amministrazioni pubbliche, in particolare
quando messe di fronte a decisioni di carattere allocativo, operano in base
all’interazione di tre modelli: il modello legale, quello politico e quello ma-
nageriale. Il modello legale si basa sullo stato di diritto, dove ogni azione
formale intrapresa dalle amministrazioni pubbliche € soggetta a meccanismi
di conformita e controllo, i quali costituiscono 1 pilastri fondamentali di que-
sto modello. Cio implica che tutte le amministrazioni pubbliche operino in
conformita alla legge per proteggere tutti i diritti fondamentali dei cittadini e
garantire equita, giustizia sociale e trasparenza. Alla base del modello poli-
tico invece ci sono la legittimita democratica e i criteri di rappresentativita
degli interessi, secondo cui i leader politici prendono decisioni basate su un
consenso atto a bilanciare le preferenze e gli interessi della popolazione e gli
interessi spesso contrastanti di molteplici parti interessate. Infine, il modello
manageriale utilizza strumenti e logiche di gestione operativa per garantire
che le politiche pubbliche e le azioni siano attuate in modo efficiente ed ef-
ficace. Questo consente di soddisfare i bisogni dei cittadini nel lungo termine
utilizzando risorse pubbliche in modo sostenibile e socialmente accettabile.
Per un ottimale funzionamento di tale framework decisionale, 1 tre mo-
delli sopra descritti devono essere bilanciati tra loro dai gestori pubblici. Esi-
stono, tuttavia, dinamiche tra coesistenza e divergenza tra i diversi livelli de-
cisionali, le quali influenzano il peso che i tre modelli hanno sulla decisione
e quindi sull’ottimizzazione del risultato finale. Infatti, le decisioni manage-
riali vengono tipicamente prese a livello di sistema e non di singola azienda;
si consideri ad esempio I’implementazione di nuovi servizi sanitari finaliz-
zati a garantire i livelli essenziali di curao decisioni relative al rimborso dei
farmaci: si tratta di decisioni che sul piano gestionale definiscono obblighi o
limiti “downstream”, imponendo vincoli di sistema alla gestione e limitando
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quindi la capacita delle aziende territoriali di riflettere 1’eterogeneita dell’am-
biente a livello locale.

Per supportare queste decisioni, diversi metodi di analisi economica sono
stati sviluppati, ognuno dei quali basato su “filosofie” economiche e giudizi
di valore distinti, derivanti di fatto dalle diverse funzioni obiettivo rispetto
alle quali si persegue 1’ottimizzazione. Ad esempio, la minimizzazione dei
costi 0 la massimizzazione dell’utilita individuale. In questo contesto, la va-
lutazione economica fornisce un quadro analitico generale per il confronto
sistematico dei costi e dei benefici di alternative mutuamente esclusive (Gray
et al., 2010). In molti paesi del mondo tale metodologia ¢ stata ampiamente
applicata per sostenere decisioni di allocazione delle risorse in sistemi sani-
tari pubblici finanziati dai contribuenti.

A seconda delle conseguenze da considerare per la valutazione dell’im-
patto delle decisioni, esistono diverse declinazioni di questo quadro (Brou-
wer et al., 2008). L approccio alla minimizzazione dei costi implica un me-
todo di valutazione economica che di fatto ignora il versante dell’efficacia e
dei benefici associati alle diverse opzioni di trattamento, considerando esclu-
sivamente 1’impatto che le decisioni hanno sui costi. Tra i vantaggi principali
di questa tecnica c’¢ la sua semplicita e la sua capacita di fornire informa-
zioni utili, assumendo implicitamente un’efficacia paritetica tra le opzioni di
trattamento in valutazione. Un’ipotesi di parita di efficacia tra le diverse op-
zioni certamente non verificata in molte situazioni. Tale metodologia pre-
senta anche svantaggi significativi per quanto attiene, ad esempio nel caso di
protocolli specifici, alla mancata considerazione dell’eventuale impatto del
trattamento sui pazienti al di fuori dell’efficacia clinica, limitando di conse-
guenza la comprensione complessiva del valore delle diverse opzioni disponi-
bili. Un’altra declinazione di questo approccio ¢ quella dell’analisi del costo-
utilita, dove il riferimento largamente utilizzato (Raisch, 2000) ¢ “I’anno di
vita equivalente” (QALY) — un parametro che tiene conto sia della quantita
(intesa come sopravvivenza attesa) che della qualita della vita. I miglioramenti
rispetto ai quali si possono apprezzare i maggiori costi Sono cosi espressi in
termini di maggiore aspettativa di vita pesate per la qualita della stessa.

Tuttavia, la gestione della sanita pubblica si deve inserire in un sistema di
pianificazione formale che consenta la programmazione delle risorse in un
contesto di massimizzazione dell’efficienza e dell’efficacia nell’erogazione
dei servizi sanitari, nel rispetto del vincolo di bilancio. La questione si sposta
dunque su di un piano strettamente gestionale. Una componente essenziale
di questa pianificazione ¢ la gestione del budget, la quale deve essere basata
su principi di contabilita economico-patrimoniale e finanziaria per garantire
sia una corretta gestione delle risorse e sia il rispetto del vincolo di bilancio.
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In questo contesto, i costi previsti per i vari servizi € i programmi sanitari
devono essere attentamente calcolati e monitorati per assicurarne 1’adegua-
tezza e la sostenibilita. Questa valutazione dei costi deve tener conto ovvia-
mente dei diversi fattori produttivi impiegati, inclusi quelli a lento ciclo di
utilizzo quali le attrezzature e i consumi di materiali e I’impiego di servizi, i
costi del personale medico e non medico, nonché i costi operativi generali.
Giocano quindi un ruolo importante i sistemi di budget e di rendicontazione
e 1 sottostanti modelli contabili utilizzati, che sono per loro stessa natura
orientati alla gestione delle risorse e non all’apprezzamento dei risultati.

Parallelamente, i ricavi attesi devono essere valutati in modo accurato,
considerando le fonti di finanziamento disponibili, come i contributi gover-
nativi, le assicurazioni sanitarie e le tariffe o le compartecipazioni da parte
dell’utenza per i servizi prestati. E essenziale che i ricavi previsti siano rea-
listici e ovviamente sufficienti per coprire i costi progettati, al fine di evitare
squilibri finanziari e garantire la continuita e la qualita dei servizi sanitari
offerti alla comunita.

Nell’assunzione di decisioni sull’allocazione delle risorse, i manager
della sanita pubblica si trovano cosi spesso di fronte alla difficile sfida di
affrontare le esigenze di diverse parti interessate e prospettive che possono
essere in contrasto tra loro. Per esempio, nell’analisi economico-finanziaria
di nuove procedure cliniche, i manager degli ospedali pubblici devono ne-
cessariamente considerare le implicazioni finanziarie per la loro organizza-
zione dell’implementazione del nuovo servizio sanitario. D’altra parte, sono
altresi impegnati a massimizzare i benefici per la salute della popolazione
con le limitate risorse allocate dal budget totale. La divergenza di tali pro-
spettive ¢ evidente: la dimensione manageriale e quella socio-economica
possono influenzare pesantemente il modo in cui I’analisi ¢ strutturata e I’en-
fasi posta sui diversi aspetti e la conseguente assunzione di decisioni.

Ad oggi tale problematica decisionale non ¢ stata completamente svilup-
pata nella letteratura accademica e non ha trovato una soluzione nella pratica;
un’analisi critica potrebbe chiarire i meccanismi attraverso i quali la frizione
tra queste due prospettive, quella gestionale-manageriale e quella econo-
mica, si traduca in un aumento della complessita decisionale da parte dei
manager pubblici. E altresi inevitabile che in mancanza di strumenti contabili
e gestionali tesi a bilanciare questi due aspetti spesso contrastanti, le deci-
sioni tendano inevitabilmente per favorire I’una o I’altra prospettiva. E altresi
prevedibile come I’ineluttabilita dei vincoli finanziari possa portare a privi-
legiare la dimensione strettamente gestionale a scapito dell’apprezzamento
piu ampio degli effetti delle scelte che la prospettiva economica offtre.
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Questo lavoro vuole contribuire alla questione qui richiamata spiegando
come i requisiti di volume di attivita che garantiscono 1’equilibrio tra costi e
risultati, possano variare significativamente a seconda che si adotti la sola
prospettiva manageriale invece che quella economica. Non ¢ infatti lo stru-
mento dell’analisi del punto di pareggio tra costi e risultati che viene messo
in discussione, quanto il modo in cui si costruiscono gli elementi che con-
corrono all’analisi.

3. Il contesto decisionale

Proposte di finanziamento per nuove tecnologie mediche di trattamento
vengono regolarmente elaborate da ospedali e centri specializzati, 1 quali ri-
vestono un ruolo cruciale nel processo di allocazione di risorse finanziarie
nel contesto della sanita pubblica in Inghilterra e molti altri Paesi (Henriks-
son et al., 2021). Questi documenti tipicamente forniscono una panoramica
dettagliata dei costi e dei benefici associati all’implementazione della nuova
tecnologia, onde consentire agli stakeholder di valutare attentamente 1’im-
patto finanziario e la “redditivita” (intesa ovviamente in senso lato di insieme
dei benefici realizzabili) di tali investimenti. Questi documenti di analisi in-
cludono non solo il calcolo dei costi iniziali di acquisto dell’apparecchiatura
proposta, ma anche i costi operativi quali le manutenzioni, la formazione del
personale e fornitura di supporto tecnico. Un quado quindi completo che ana-
lizza 1 costi durante 1’intero ciclo di vita dell’attrezzatura. Ovviamente, le
proposte devono dover evidenziare il beneficio che le nuove tecnologie pos-
sono portare, sia da un punto di vista di gestionale (minori costi, semplifica-
zione dei processi, ecc.), che da un punto di vista economico (benefici per il
sistema).

4. Analisi del punto di pareggio

L’analisi del punto di pareggio, o break-even analysis, ¢ un’importante
tecnica di valutazione utilizzata da molto tempo nel campo della gestione
aziendale per determinare il livello di produzione minimo al quale il ricavo
totale ¢ sufficiente a coprire i costi totali fissi e variabili. Determinando il
punto di pareggio nello sviluppo di proposte di finanziamento di nuove tec-
nologie sanitarie, i manager sanitari pubblici sono chiamati ad identificare il
numero aggiuntivo di pazienti da trattare (“livello di produzione”) per com-
pensare i costi aggiuntivi derivanti dall’acquisizione ed implementazione
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della nuova tecnologia. Se da un punto di vista dei costi per 1’acquisizione
ed implementazione della nuova tecnologia, le due prospettive — quella ge-
stionale-manageriale e quella economica — si equivalgono, questo non av-
viene necessariamente per quanto riguarda i “ricavi”, ovvero i benefici.

Da un punto di vista manageriale, i ricavi sono rappresentati dal reddito
generato dalle tariffe sanitarie nazionali. Queste rappresentano un elemento
chiave nelle proposte di finanziamento per le tecnologie sanitarie, le quali
sono stabilite da autorita sanitarie nazionali o regionali e sono basate su una
serie di fattori, tra cui i costi diretti e indiretti dei servizi, le risorse impiegate,
i tempi di lavoro del personale, le attrezzature utilizzate e altri costi associati
alla fornitura del trattamento o del servizio medico. Tali tariffe vengono
spesso utilizzate per stimare i ricavi previsti derivanti dall’adozione della
nuova tecnologia, tenendo conto del numero di pazienti che riceveranno il
trattamento e dei servizi associati, al fine di calcolare i ricavi attesi e valutare
la sostenibilita finanziaria del progetto. Queste tariffe possono essere, ¢ in
molti casi sono, “virtuali”, che permettono di definire un “valore della pro-
duzione” anche in assenza di un vero mercato di riferimento. Nei modelli
delle aziende sanitarie territoriali italiane, ad esempio, il riferimento alle ta-
riffe permette di quantificare il valore della produzione delle unita operative
e costituisce un riferimento anche per i processi di allocazione delle risorse.

Daun punto di vista socio-economico invece, altre dimensioni di “ricavo”
(piu in generale, di beneficio economico) vengono prese in considerazione
per il calcolo del livello minimo di “produzione” (Candio ef al., 2021, 2022).
Tra queste rientrano I’incremento della qualita ed aspettativa di vita associati
con I'utilizzo della nuova tecnologia. Per esempio, nel caso di trattamenti
chirurgici di patologie ischemiche acute, nuove tecnologie sanitarie hanno
dimostrato una riduzione del livello di disabilita, mortalita indotta dall’inter-
vento e di effetti avversi temporanei, rispetto a trattamenti di routine facenti
parte di protocolli medici. Tuttavia, altre dimensioni di rilevanza socio-eco-
nomica sono spesso considerate, tra le quali i costi di ospedalieri intramoenia
ed ambulatoriali, di “istituzionalizzazione” dei pazienti anziani, di assistenza
informale e di perdite di produttivitd. Le spese ospedaliere derivano dalla
degenza del paziente nel periodo post operatorio e delle visite specialistiche
ed esami specifici relativi alla patologia e trattamento applicato. Al di fuori
del costo unitario per pernottamento e vitto, gli ospedali pubblici sono sotto
crescente pressione a riguardo le liste di attesa per accoglimento in ospedale.
I costi di istituzionalizzazione dei pazienti disabili a lungo termine possono
variare notevolmente in base a diversi fattori, tra cui la gravita della disabi-
lita, la necessita di cure mediche specializzate, I’accesso a servizi di riabili-
tazione e il tipo di struttura in cui sono ospitati. Le spese possono includere
alloggio, assistenza infermieristica, alimentazione speciale e servizi di sup-
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porto per le attivita quotidiane. In alcuni sistemi sanitari pubblici il finanzia-
mento per |’istituzionalizzazione dei pazienti disabili di lungo termine pud
provenire da diverse fonti, tra cui assicurazione sanitaria pubblica o privata,
programmi governativi di assistenza, fondi familiari e risorse personali del
paziente.

Il costo dell’assistenza informale prestata da volontari per i pazienti disa-
bili a lungo termine ¢ un’altra conseguenza circostanza che genera effetti
negativi spesso viene sottovalutati. Questo tipo di assistenza ¢ fornito prin-
cipalmente dai familiari del paziente ¢ pud comportare una serie di spese
dirette e indirette. Le spese dirette possono includere 1’acquisto di dispositivi
medici specializzati, farmaci, assistenza domiciliare e servizi di supporto, ol-
tre alle eventuali modifiche strutturali alla casa per rendere I’ambiente pit
accessibile al paziente. Le spese indirette possono riguardare la perdita di
reddito derivante dal tempo dedicato all’assistenza, il carico emotivo e fisico
sugli assistenti informali e le eventuali conseguenze sulla propria salute e
benessere. Infine, la perdita di produttivita dei pazienti disabili a lungo ter-
mine puod avere un impatto significativo sull’economia e sulla societa nel suo
complesso. Esse possono affrontare sfide nell’accesso all’istruzione, all’oc-
cupazione ¢ alle opportunita economiche, il che puo influenzare negativa-
mente la loro capacita di contribuire al mercato del lavoro. La perdita di pro-
duttivita pud manifestarsi in diversi modi, inclusi il mancato guadagno di
reddito dovuto all’incapacita di lavorare e la ridotta efficienza sul posto di
lavoro a causa delle limitazioni fisiche o cognitive.

5. Considerazioni metodologiche

Al di fuori della divergenza di dimensioni considerate delle due prospet-
tive, da un lato quella manageriale basata di fatto sulle tariffe nazionali e
dall’altro quella socio-economica includente le diverse dimensioni rispetto
alle quali si possono apprezzare i benefici di cui si ¢ detto, I’applicazione del
punto di pareggio e il calcolo del livello minimo di produttivita aggiuntiva
varia anche in termini di complessita computazionali. Se per un’applicazione
tradizionale dell’analisi del punto di pareggio da una prospettiva manage-
riale, 1 valori numerici sono tipicamente espressi € considerati in termini di
media (es: valore medio o fisso della tariffa sanitaria), i valori di beneficio
socio-economico (inclusi risparmi di costi) vengono espressi in termini di
distribuzione statistica e probabilita degli eventi ad essi associati. Questo au-
menta la complessita di computo e conseguentemente la possibilita di com-
parazione delle due prospettive (Wilson, 2021).
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In aggiunta, se tradizionalmente le tariffe sanitarie vengono considerate a
valore nominale, i valori di beneficio economico vengono tipicamente scon-
tati in base a tassi stabiliti da linee guida nazionali ed internazionali ad
espressione delle preferenze temporali rispetto agli stessi. Inoltre, considera-
zioni di fattibilita di implementazione e impatto su processi organizzativi
vengono tipicamente non formalmente considerati nelle operazioni quantita-
tive di calcolo del punto di pareggio, lasciando di conseguenza ai decisori la
discrezionalita relativa al peso che gli stessi devono assumere in funzione
della decisione. Questo riduce la capacita di ottimizzazione di un processo
formale di “evidence-based decision-making” e di conseguenza la traspa-
renza del processo di attribuzione di risorse pubbliche e potenzialmente la
fiducia in tale processo da parte del pubblico.

6. Le implicazioni manageriali

Il dissidio tra approccio manageriale e approccio socio-economico rap-
presenta una sfida per le discipline aziendali. L’inevitabile esigenza di go-
vernare il budget (e quindi il rispetto del vincolo di bilancio) e la ovvia foca-
lizzazione sui risultati finanziari, anche proiettati nel tempo attraverso i mo-
delli di attualizzazione, portano naturalmente a privilegiare questa dimen-
sione rispetto a quella pit ampia definita socio-economica. Per I’azienda sa-
nitaria i benefici socio-economici costituiscono di fatto, in molti casi delle
esternalita per le quali non ¢, da un punto di vista strettamente amministra-
tivo, chiamata a rispondere e dalle quali non ottiene diretti benefici. Ad esem-
pio, la riduzione dei tempi di assenza dal lavoro degli assistiti o dei loro fa-
miliari conseguente all’adozione di un nuovo approccio assistenziale, pur co-
stituendo un sicuro beneficio a livello di sistema economico-sociale, non si
traduce per I’azienda sanitaria (ma nemmeno per il sistema sanitario nel suo
complesso) in un tangibile beneficio. Certamente si puo argomentare che nel
lungo termine questi benefici si tradurranno in un miglioramento dell’econo-
mia del Paese che perd non si traduce in maggiori risorse per le aziende sa-
nitarie. Nella gestione del budget pubblico sembra sempre prevalere il fa-
moso detto di Keynes “In the long run are all dead” (anche se Keynes in
realta lo diceva per sostenere una tesi diversa): il vincolo finanziario strin-
gente ¢ quello di fine anno. Il dissidio tra dimensione gestionale e dimensione
socio-economica presentato in questo lavoro richiama in realta una storia co-
nosciuta, perché non ¢ diverso dal conflitto tra risultati di breve e risultati di
lungo termine che aveva originato il dibattito intorno alla perdita di validita
dei modelli contabili alla fine degli anni Ottanta del secolo scorso (Johnson
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e Kaplan 1987). Quel dibattito, alimentato dalla crisi di competitivita del si-
stema produttivo americano all’epoca attaccato dalle imprese “orientali”,
prendeva le mosse dalla riconosciuta incapacita dei modelli gestionali di cal-
colo dei costi e dei benefici, di budget e di misurazione delle performance
manageriali di orientare correttamente i comportamenti in una prospettiva di
medio termine. L’enfasi sui risultati immediati non garantiva, ma anzi ini-
biva, la possibilita di sviluppare azioni sicuramente profittevoli nel medio
termine. Una situazione certamente analoga a quella che qui viene rappre-
sentata come scontro tra dimensione manageriale e dimensione socio-econo-
mica. Nel contesto delle imprese, certamente all’epoca non cosi attente alle
esternalita derivanti dal loro operare, il dissidio tra apprezzamento dei bene-
fici immediati e valutazione degli effetti di lungo periodo era riconducibile
ad una mancanza di visione strategica dei sistemi di gestione (Bergamin Bar-
bato, 1991). Quando la visione strategica entra nel processo decisionale co-
stringendo 1 decisori a confrontarsi con gli effetti indotti dalle loro decisioni
che vanno oltre gli effetti immediati. E la cosa assume ancora maggiore si-
gnificato oggi con I’esigenza di garantire uno sviluppo sostenibile e 1’esi-
genza per 1’azienda di tener conto degli effetti indotti del suo operare anche
su grandezze che non incidono direttamente sul proprio bilancio. La strategia
deve pertanto fare i conti con I’impatto dell’attivita dell’impresa sulle dimen-
sioni esterne (la collettivita in cui opera, I’ambiente), cioé con quanto oggi
viene definito sostenibilita. L’evoluzione del pensiero manageriale ha por-
tato, prima ad una esplicita esigenza di integrare la dimensione strategica
negli strumenti manageriali (sistemi di rilevazione, di budget, di valutazione
delle performance) considerando la sostenibilitd quale naturale inevitabile
obiettivo strategico. Il dibattito degli anni Novanta ha aperto la strada a si-
stemi di misurazione multidimensionali, bilanciati in grado di contemperare
esigenze diverse. La sfida che le aziende sanitarie pubbliche devono affron-
tare ¢ simile, ma piu complessa: se I’impresa ha una sua capacita di investire
la dove ritiene sia strategico — aspettandosene dei ritorni economici diretti
tali da ripagare ’investimento — 1’azienda pubblica, inserita nei vincoli di
bilancio statale deve affrontare una sfida ulteriore derivante dai vincoli eso-
geni sulle risorse e dall’impossibilita di beneficiare direttamente degli effetti
positivi della propria attivita.

Il governo dell’azienda richiede strumenti capaci di guidare le scelte e di
motivare i comportamentidei membri dell’organizzazione. La disponibilita
di modelli di analisi delle decisioni, quale quello del break-even qui presen-
tato, costituisce un passo importante perché crea una consapevolezza condi-
visa dentro le organizzazioni rispetto alla rilevanza dei diversi aspetti del
problema che si deve affrontare. Ma se la piena comprensione della dimen-
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sione cosiddetta socio-economica costituisce il presupposto per 1’assunzione
di decisioni migliori, lo sviluppo coerente di tecniche di budget, di rileva-
zione e infine di accountability delle organizzazioni rappresenta una neces-
sita per poter tradurre le le intenzioni in azioni. Lungo questa linea si muo-
veva Umberto Bertini (1995) quando ricordava che I’economicita non ¢ in-
tesa come profittabilita, ma la stessa ¢ [’essenza dell’essere azienda, perché
¢ “... mediante I’economicita (che) I’azienda ¢ in grado di soddisfare non
soltanto le proprie esigenze generali e particolari, ma anche qualsiasi altro
tipo di esigenza: sociale, politica, umanitaria, assistenziale, sportiva, reli-
giosa, familiare, sanitaria, culturale, individuale, etica, ecc.”.
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