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2 Struttura Complessa Interaziendale Internal Auditing 

«Perle di saggezza»: 

1. controllo come miglioramento; 

2. controllo intrinseco nell’attività gestionale; 

3. complessità dei processi trasversali; 

4. importanza delle procedure; 

5. centralità della mappatura dei processi. 

Si impara a vivere vivendo.  
(Federica Davighi) 

RESOCONTO DEI TRE ANNI DI ATTIVITÀ DELL’IA AOU-AUSL PR 



In un Sistema di Controllo Interno (SCI), i controlli hanno uno scopo 
diverso rispetto ai tipici controlli ai quali siamo abituati a pensare: 

 

• controlli esterni 

• controlli previsti dalla legge 

• ispezioni 

• verifiche 
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Se non cambiamo, non cresciamo. Se non 
cresciamo, non stiamo davvero vivendo.  

(Anatole France) 
CONTROLLO COME MIGLIORAMENTO 
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In un SCI, il controllo è finalizzato al miglioramento dell’attività che 
viene svolta e non a sanzionare. 

In tal senso, si esprimono: 

 

• la L.R. Emilia-Romagna n. 9/2018; 

• La definizione internazionale di Internal Auditing. 

Non sempre cambiare equivale a 
migliorare, ma per migliorare bisogna 

cambiare.  
(W. Churchill) CONTROLLO COME MIGLIORAMENTO 
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Il controllo di primo livello è intrinseco nell’attività gestionale svolta 
ed è finalizzato al miglioramento. 

I controlli di primo livello devono essere svolti dal personale che 
quotidianamente opera all’interno del Servizio e dal Responsabile; 

non da un «Ufficio Controlli» appositamente creato. 

Esempi di errori da mancato controllo: bandi, atti, ... 

…un errore formale può diventare sostanziale… 

Quel poco che devi fare, fallo fare agli altri. 
(Anonimo) 

CONTROLLO INTRINSECO NELL’ATTIVITÀ GESTIONALE 
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I controlli di primo livello devono essere il più possibili controlli 
informatizzati ed automatizzati. 

Le procedure aziendali devono contenere i controlli di primo livello: 
attività da controllare, il controllo, responsabile del controllo e 

frequenza. 

Esempio tratto dalla procedura aziendale «Gestione dei 
finanziamenti extra aziendali tramite commesse» 

Fai al meglio tutto, con il massimo impegno. 
Poi apri l’ombrello e fai scivolare le critiche. 

(Dale Carneagie) 
CONTROLLO INTRINSECO NELL’ATTIVITÀ GESTIONALE 
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Ma cosa bisogna controllare? 

O sarai tu a controllare i tuoi atti, o essi 
controlleranno te. 

(Paulo Coelho) 
COMPLESSITÀ DEI PROCESSI TRASVERSALI 

I PROCESSI 

…Ma il mondo è complesso e i processi pure… 
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Spesso i processi sono trasversali, riguardano più Strutture, più 
Dipartimenti, più Aziende. 

I percorsi sono complessi e può accadere che un attore non conosca 
quello che avviene «a monte» o «a valle».  

A causa della scarsa conoscenza del processo, si rischia di 
autodefinire i propri compiti e competenze, sfociando 

nell’autoreferenzialità. 

Il rischio è elevato: tutte le fasi del processo possono essere 
perfette… ma il raggiungimento del risultato può non essere 

garantito! 

Io faccio il mio, quello che è di mia 
competenza. Degli altri non mi interessa. 

(da un corridoio) 
COMPLESSITÀ DEI PROCESSI TRASVERSALI 
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Allora ogni processo deve prevedere un referente,  

IL PROCESS OWNER 

una persona che conosca l’intero processo, senza esserne 
necessariamente il superiore gerarchico. 

Il Process owner  è una persona che assicura che il processo 
funzioni. 

Può essere individuato nelle procedure. 

Non è il responsabile del procedimento amministrativo ex Legge 
241/1990.  

Quando il processo è definito e completo è 
anche bello. Quasi come una statua di Venere.  

(A. Toriazzi) 
IMPORTANZA DELLE PROCEDURE 
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Le problematiche legate alla trasversalità e complessità dei processi 
sono spesso risolte dalla «buona volontà» delle persone che si fanno 

carico delle difficoltà degli utenti, dei pazienti, ... 

Ovviamente non è ottimale lasciare tutto al buon senso delle 
persone; ma non è nemmeno corretto burocratizzare l’attività. 

Bisogna quindi trovare il giusto trade off tra procedure e persone, 
poiché nessuna delle due componenti può mancare.  

Le procedure devono esistere, essere conosciute, condivise, 
controllabili. Devono avere al loro interno dei punti di controllo e 

deve essere definito un process owner 

È tempo di andare avanti, non più 
confidando sull’impegno straordinario di 
pochi ma con l’impegno ordinario di tutti. 

(Giovanni Falcone) IMPORTANZA DELLE PROCEDURE 
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Trade off persone-procedure 

 

Innanzitutto bisogno conoscere il processo: mappare le fasi, 
individuare i rischi, definire le procedure 

 

Prima cosa: mappare i processi 

Cerco sempre di fare ciò che non sono 
capace di fare, per imparare come farlo. 

(Pablo Picasso) 
MAPPARE I PROCESSI 



IL PROCESSO 
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INPUT OUTPUT 

PUNTI  DI  CONTROLLO 

Vincoli 

Risorse 

PROCESSO 

Attività 1 

Attività 2 

Attività n 

VALORE 

Sequenza di ATTIVITÀ, 

tra loro interdipendenti e finalizzate 
al perseguimento di un obiettivo 

comune, che, 

vi apportano trasformazioni che 
aggiungono VALORE, 

partendo da un certo INPUT 
(materiali, istruzioni, richieste 

specifiche del cliente), 

utilizzando RISORSE aziendali 
(persone, materiali, strutture) nel 

rispetto dei VINCOLI previsti 
(normative, procedure, istruzioni, 

regole, …) 

e trasferiscono ad un cliente 
(interno o esterno) l’OUTPUT 

richiesto (prodotto/servizio e/o 
informazioni). 
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DALL’APPROCCIO PER FUNZIONI ALL’APPROCCIO PER PROCESSI 

Tradizionalmente  
la gestione e i miglioramenti 

sono stati impostati  
per funzioni… 

Ma è attraverso  
l’approccio per processi  
che l’organizzazione può 

generare valore…  
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DALL’APPROCCIO PER FUNZIONI ALL’APPROCCIO PER PROCESSI 

Perché gestione per processo? 
 
 

 Creazione di valore e incidenza sulla soddisfazione del cliente (interno o esterno) 
 

 Interrelazioni tra le diverse attività (processi trasversali) 
 

 Identificazione delle responsabilità 
 

 Identificazione delle operazioni non necessarie che non aggiungono valore («sprechi») 
 

 Inserimento di punti di controllo per assicurare la stabilità del processo 
 

 Cambiamento nel modo di lavorare delle persone 
 

 …. 
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AMBITI DI APPLICAZIONE DELL’ANALISI DEI PROCESSI 

Analisi e valutazione del SCI 

Progettazione e definizione dei modelli organizzativi 

Pianificazione delle risorse 

Ridisegno e/o reingegnerizzazione dei processi 

Gestione dei sistemi per la qualità 

Progettazione di sistemi informativi 
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ANALISI E VALUTAZIONE DEL SCI 

Ai fini della VALUTAZIONE DEL SCI è fondamentale la conoscenza: 
 
 
 dei PROCESSI dell’organizzazione; 

 
 

 del modo in cui i CONTROLLI intervengono sui RISCHI riducendone l’incidenza. 

L’attività svolta dalla Struttura Internal Auditing AOU-AUSL PR  
 si basa sulla conoscenza dei processi, dei relativi controlli e dei rischi 
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ATTIVITÀ N. 1 
Procedura «Gestione dei finanziamenti extra aziendali tramite commesse» 

 Supporto metodologico nella definizione del processo e 
della Procedura; 
 

 Supporto nella strutturazione dei punti di controllo; 
 

 Presentazione della procedura a vari livelli aziendali, con 
particolare focus su fasi del processo, responsabilità e 
controlli. 

ATTIVITÀ DI CONSULENZA 
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5. PROCESSO 
 

      a.   DIAGRAMMA DI FLUSSO 
      b.   MATRICE DELLE RESPONSABILITÀ 

      b.   DESCRIZIONE 
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      b.   PARAMETRI DI CONTROLLO 

6. INDICATORI E PARAMETRI DI CONTROLLO 
 

      a.   INDICATORI DI CONTROLLO 

I CONTROLLI sono codificati ed associati alla 
rispettiva ATTIVITÀ DEL PROCESSO a cui si 

riferiscono. 
 

Ad ogni controllo è attribuito il RESPONSABILE 
della sua esecuzione e la FREQUENZA. 



Struttura Complessa Interaziendale Internal Auditing 20 

ATTIVITÀ N. 2 
Regolamento e Procedura «Donazioni» 

 Coordinamento nella definizione del 
Regolamento; 
 

 Supporto metodologico nella definizione della 
procedura, con particolare enfasi sul Process 
Owner, sulle responsabilità e tempistiche delle 
singole fasi e i relativi controlli; 
 

 Focus sulla trasversalità del processo e sulle 
interrelazioni tra tutti i soggetti coinvolti (es. 
creazione di una rete informativa tra i diversi 
punti di «front office» con il donante; 
coordinamento con altri processi e procedure 
già presenti in azienda). 

ATTIVITÀ DI CONSULENZA 
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ATTIVITÀ N. 3 
Processo di rilevazione delle rimanenze dei beni di consumo 

 
 
 
 
 
 
 

Inizio attività in ottica PAC (Percorso Attuativo Certificabilità dei Bilanci): redazione di 
procedura e di note operative; verifica sul campo delle operazioni di conta. 

Affinamento del percorso: miglioramento delle istruzioni operative; maggior presenza sul 
campo; supporto operativo; verifiche con il Collegio Sindacale; primo Report di Attività 
dell’Internal Auditing con azioni di miglioramento. 

Da attività a processo: coinvolgimento diretto dei principali attori e costituzione di un Gruppo 
di Lavoro Multidisciplinare; realizzazione di sessioni formative rivolte al personale sanitario e 
amministrativo; secondo Report di Attività dell’Internal Auditing con azioni di miglioramento. 

Standardizzazione del processo  

ATTIVITÀ DI CONSULENZA 

OBIETTIVO: RIDEFINIZIONE DEL PROCESSO 
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Condivisione con tutti gli operatori coinvolti nel processo di: 
 

 obiettivi da raggiungere; 
 

 delicatezza del dato contabile che si genera tramite le rilevazioni; 
 

 importanza degli aspetti gestionali che scaturiscono dalle rilevazioni (continuo miglioramento 
delle modalità di gestione degli acquisti e del magazzino, risoluzione delle criticità, maggiore 
accuratezza nella richiesta di beni, …), consentendo di testare a posteriori il livello di efficacia del 
sistema di controllo interno, ossia il rispetto delle procedure di magazzino; 
 

 risultati economici. 
 
Condizione essenziale per la ridefinizione ed il miglioramento del processo è stato il coinvolgimento 

diretto e  la collaborazione attiva dei Coordinatori e degli altri attori coinvolti nel percorso. 
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 Individuazione di RISCHI ed OPPORTUNITÀ di 
miglioramento; 

 
 Supporto nella definizione dei RUOLI, delle 

RESPONSABILITÀ e delle TEMPISTICHE per tutte 
le fasi del PROCESSO (operazioni di conta, 
controllo dei dati, contabilizzazione, ecc…); 
 

 Coordinamento per la redazione delle note 
operative e del manuale per l’utilizzo 
dell’applicativo contabile; 
 

 … 
 
 



Struttura Complessa Interaziendale Internal Auditing 24 

ATTIVITÀ N. 4 
Audit «Selezione e reclutamento del personale dipendente e non dipendente» 

ATTIVITÀ DI AUDIT 

 Obiettivo: verifica del SCI 
 

 Processi analizzati: 
• concorsi pubblici; 
• mobilità regionale ed interregionale; 
• avvisi pubblici per Struttura Complessa ruolo sanitario; 
• selezioni per assunzioni a tempo determinato; 
• procedure comparative per collaborazioni ed incarichi; 
• borse di studio; 
• selezioni elenchi Centro per l’impiego; 
• concorsi categorie protette; 
• revoca bando; 
• selezioni per assunzioni a tempo determinato 15-septies e 15-octies. 

 

 Aspetti non verificati: 
• corrispondenza tra il fabbisogno di personale e le risorse richieste; 
• pianificazione di assunzioni/incarichi; 
• iter di assunzione e scorrimento graduatorie; 
• carichi di lavoro del personale assegnato alla struttura; 
• tempestività delle singole attività che compongono i processi; 
• eventuali compensi/rimborsi ai membri della Commissione e al Segretario. 
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 Per ogni processo analizzato è 
stata effettuata una mappatura 
dettagliata. 
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 Anche in forma di flow-chart e di matrice delle responsabilità 
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 Mappatura dei rischi 
 
 
 
 

 Probabilità e Impatto 
 
 
 
 
 
 

 Valutazione del 
rischio residuo 

Definizione delle  
Azioni di Miglioramento 
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ATTIVITÀ N. 5 
Audit «Processi di gestione economica amministrativa relativi ai percorsi di 
liquidazione presso il Servizio Formazione e Sviluppo Risorse Umane» 

ATTIVITÀ DI AUDIT 

 Obiettivo: verifica del SCI 
 

 Processi analizzati: 
• attribuzione incarico a docente in AOU; 
• attribuzione incarico a società in AOU; 
• attribuzione incarico a docente in AUSL; 
• attribuzione incarico a società in AUSL; 
• liquidazione notula per attività formativa in AOU; 
• liquidazione fattura per attività formativa in AOU; 
• liquidazione notula per attività formativa in AUSL; 
• liquidazione fattura per attività formativa in AUSL; 

 

 Aspetti non verificati: 
• fabbisogno formativo e programmazione formativa; 
• criteri e modalità di scelta di docenti e fornitori; 
• gestione evento formativo; 
• attribuzione e liquidazione incarichi a personale dipendente; 
• carichi di lavoro del personale assegnato alla struttura. 
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Grazie per 
l’attenzione 


