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GESTIONE DEL PROCESSO DI BUDGET

Premessa.

L'anno 2016 ha visto I'avvio con la modifica alltagito aziendale avvenuta con delibera D.G. n. 133
del 29/12/2015 che ha comportato una modifica sa&ike a tutta I'organizzazione aziendale tale da
comportare un riadattamento di tutto il sistemapdhigrammazione e controllo al nuovo assetto
organizzativo. Tale attivita € durata fino al pdaocestivo e solo nella seconda meta dell’anno te sta
possibile iniziare il processo di programmazioneldmitaria annuale. Nonostante questo ritaro il
sistema di controllo interno ha monitorato mensiiteel'andamento dell’attivita aziendale sia in
termini di ricavi e attivita prodotta sia in termidi costo dei fattori produttivi necessari al naim
svolgimento delle attivita aziendali.

Nel corso del 2016 é stato rivisto anche il conterella scheda di budget sia aziendale che dgokin
centri di responsabilita cosi come desumibili dalgrafo 7 di questo documento.

1 Scopo.

Questo documento descrive e regola il processoetlnidione del budget annuale dell’Azienda
Ospedaliero Universitaria Meyer nelle sue articoliaz organizzative individuate come Centri di
Responsabilitd (CdR), ovvero, per struttura orgaatiza dipartimentale complessa e per struttura
organizzativa dipartimentale semplice, per Dipagtito ad Attivita Integrata ed infine complessivo
d’Azienda.

La procedura, pertanto, descrive il processo dividdazione e formalizzazione degli obiettivi
Aziendali e della loro ripartizione ed assegnaziangiversi CdR sopra definiti.

2 Campodi applicazione.

La presente procedura si applica per la predisjposzdel budget annuale d’Azienda (e tutte le sue
successive articolazione), nei modi e nei temptididissuccessivamente.

Il budget € uno strumento operativo, configuratmeain documento formale, che esprime in termini
quali-quantitativi i programmi dell'azienda, leaise disponibili ed i risultati da perseguire swdi
per CdR con autonomia organizzativa-gestionaleeeamza aziendale.

Il budget puo quindi essere definito come un documehe raccoglie gli obiettivi da perseguire per
CdR e le risorse da impiegare nell’anno allo sadipo

v evidenziare le attivita-obiettivo e correlarle ailorse disponibili;

v’ indirizzare la gestione fornendo criteri guida i tgli appartenenti all’organizzazione aziendale;

v rendere possibile il miglioramento quali-quantitatdelle performance.



3 Terminologia.

v CdR: sono le diverse strutture ed i diversi livellganizzativi per i quali viene definito il

budget, nel caso della nostra Azienda il budgetevigefinito a livello di Dipartimento ad Attivita

Integrata e a livello di struttura organizzativaaltimentale complessa e di struttura organizzativa

dipartimentale semplice.

I CdR per la formulazione del budget 2015 saranuelligdefiniti dal nuovo atto aziendale e

ss.mm.ii.

Dipartimento ad Attivita Integrata (DAI): rappresernl CdR di | livello.

Struttura organizzativa dipartimentale comples€@l¥S) e struttura organizzativa dipartimentale

semplice (SODS): rappresentano i CdR di Il livello.

v' Master budget: & costituito dal consolidamentoutti i budget operativi ed economici di CdR e
trasversali elaborati in Azienda per l'intero esaoc

AN

4 Destinatari.

Sono destinatari diretti del sistema di budgetingj rapporti con I'Azienda e in relazione alle

responsabilita loro assegnate, tutte le posizioonducibili a:

v la Direzione Aziendale: Direzione Generale, Direei@Ganitaria e Direzione Amministrativa;

v’ lo Staff di supporto alla Direzione Aziendale: ctato di budget aziendale;

v i Dipartimenti: Direttore di dipartimento. Questiimi all'interno del loro dipartimento dovranno
prevedere la formazione di un comitato di dipartitog

v’ le strutture organizzative complesse e semplicriimentali: Direttore di struttura e Coordinatore
infermieristico e tecnico;

v le strutture deputate alla gestione trasversalte didorse: Gestione Risorse Umane, Direzione
Infermieristica, Direzione Tecnica Sanitaria, Td3kce per I'approvvigionamento, Acquisizione
risorse materiali, Ingegneria Clinica, Ufficio téom Tecnologie informatiche, comunque facenti
parte del comitato di budget aziendale;

v" |'Organismo Indipendente di Valutazione (O.1.V.).

Sono destinatari indiretti, nei rapporti con I'Azda, del sistema di budgeting tutte le posizioni di
responsabilita che comportano, nell’ambito delldicalazioni organizzative precedentemente
evidenziate, il coordinamento autonomo di risons®me e strumentali per il perseguimento di specific
obiettivi (pertanto tutte le strutture semplici exailali). | processo di formulazione degli obiettily
budget, in tali casi, € gestito autonomamente imosalle articolazioni organizzative complesse e
semplici dipartimentali interessate.

4.1 Responsabilita.

La Direzione Generale ha la responsabilita fina#adapprovazione ed emissione della proposta di
budget annuale d’Azienda che dovra trovare trachézioel bilancio previsionale da sottoporre al
Collegio Sindacale ed alla Regione Toscana.



La Direzione Aziendale individua e stabilisce laek di indirizzo in base alle quali deve essere
predisposto il budget nelle sue molteplici artieadai e conseguentemente redatto il bilancio
previsionale aziendale. Queste linee di indirizovdano la loro primaria definizione dalla traduzon
degli indirizzi strategici in obiettivi di gestiorger I'anno di budget.

Il comitato di budget aziendale articola i budgeistersali (Risorse Umane, Approvvigionamenti,
Investimenti, Blocco Operatorio, Ambulatori, Ricaya livello aziendale e partecipa, per quanto di
competenza, alla predisposizione dei budget per. Qaifttre, produce tutti i documenti operativo-

gestionali propedeutici al raggiungimento degli ettivi di budget (Piano degli investimenti,

programma annuale delle manutenzioni, piano assoald, programma attivita del blocco operatorio,
ecc.).

Il comitato di budget aziendale & composto da:

v" Controllo di Gestione;

v Sistema Informativo;

v Direzione Infermieristica;

v Direzione Tecnica Sanitaria;

v' Referente qualita della documentazione sanitarégerting clinico;
v" Bed Manager;

v' Referente qualita ed accreditamento;

v" Responsabile Coordinatore Programma Laboratori;

v' Referente organizzazione del lavoro della dirigemedlica;
v' Governo Risorse Umane (Dotazione risorse);

v' Referente Task Force Approvvigionamenti;

v Ingegneria Clinica.

L'esperienza degli anni precedenti ha consigliatodidirre i membri del comitato di budget aziendale
per rendere piu snella la sua attivita, prevedaraounque incontri ad hoc con alcuni responsabili di
articolazioni aziendali trasversali con i compomeiet comitato di budget, in particolare:

v' Responsabile programmazione anestesiologica e ioatoce sale operatorie parteciperanno alla
predisposizione del budget interfacciandosi cddel Manager e Controllo di Gestione;

v Ufficio Tecnico e Tecnologie informatiche si intecteranno con il Direttore Amministrativo e con
il Controllo di Gestione (in qualita di membro dadmitato di Budget Aziendale).

v' Task force approvvigionamenti parteciperanno al&lisposizione del budget interfacciandosi con
il Direzione Infermieristica e Controllo di Gest®rfin qualita di membri del Comitato di Budget
Aziendale);

v' Governo Risorse Umane (Sistema delle performandefesfaccera con il Governo Risorse Umane
(Dotazione risorse);

v' Ogni altra professionalita ritenuta utile per @att le tematiche inerenti al budget potra essere
coinvolta per la formulazione dei vari documentbddget.

| componenti del comitato di budget aziendale dowecain sede di preliminare definizione dei budget
trasversali e/o di CdR affrontare ed analizzar¢iqgudari tematiche di rilevanza aziendale e dov@ann
produrre tutto il materiale necessario all’analisi’andamento degli obiettivi di budget.

| Direttori di dipartimento, avvalendosi del comdadi dipartimento analizzano gli obiettivi propiost
dalla Direzione Aziendale (ed in una prima fase @ahitato di budget aziendale) e, internamente al



loro DAI, negoziano con i responsabili di SODC e¥0gli obiettivi di budget assegnati ai singoli
CdR facenti parte del dipartimento.

Il Direttore di dipartimento rappresenta il comatali dipartimento. | Direttori delle strutture colagse

e semplici dipartimentali forniscono informaziomepisionali sulle modifiche della domanda sanitaria
e sugli sviluppi tecnologici, valutano gli obieitiaziendali e le schede di budget loro assegnate e
propongono eventuali variazioni o obiettivi aggiuiisostitutivi per le proprie strutture.

E compito del Direttore del Dipartimento diffondereondividere gli obiettivi tra tutto il personalel
dipartimento

5 Lecaratteristichede sistema di budgeting.

Il budget costituisce I'espressione articolata 'dpplorto che le diverse componenti dell’Azienda
forniscono nel raggiungimento delle politiche, dedtrategie e dei programmi della Direzione e quind
puo essere definito come un documento che raccagli@biettivi da perseguire e le risorse da
impiegare nell'annb

Il raggiungimento degli obiettivi definiti dalla Rizione richiede un coinvolgimento attivo e pareci

di tutto il personale che, in funzione del propgi@do di partecipazione e capacita di perseguak re

risultati, vede riconosciuto il proprio sforzo madie I'erogazione di premi salariali previsti deogri

contratti di lavoro.

Pertanto il sistema di budgeting rappresenta ilovanello di congiunzione tra lo svolgimento

dell'attivita e il monitoraggio della stessa, edi@a@eguenti finalita:

v' governare I'Azienda, poiché definisce obiettivi gtitivi tenendo conto, da un lato, delle
esigenze di guidare 'Azienda verso nuove strategiéall’altro, dei vincoli e delle opportunita
esistenti nella struttura e nel sistema aziendale;

v’ favorire un miglioramento costante del coordinaroemna i diversi settori dell’azienda oltre che
sviluppare l'integrazione tra il livello strategied il livello operativo;

v' fungere da strumento guida e motivazione del patepfornendo ai responsabili una “mappa” che
indichi quali obiettivi raggiungere e con quali@aqti mezzi;

v/ orientare i comportamenti dei singoli soggetti eoiti nel budget e portatori di interessi con
obiettivi di carattere particolare, verso il pens@gento degli obiettivi generali di Azienda;

v favorire la comunicazione e la trasparenza in quaetr la sua stessa costruzione devono essere
esplicitate le finalita strategiche e gli obiettiaziendali che, pertanto, divengono patrimonio
aziendale diffuso all'interno dell’'organizzazioneiendale, rendendo chiaro e trasparente il
processo decisorio;

v' aumentare la responsabilizzazione in quanto gkttbi di budget sono negoziati ed assegnati ad
un determinato soggetto avente responsabilita @zmive e gestionali all'interno
dell'organizzazione sanitaria. Il titolare di reggabilita € in possesso di potere decisionale e di
leve economiche tali da incidere sull’organizzaeiensul risultato finale di attivita;

v evidenziare rapidamente i necessari cambiamenéinizgativi tesi al miglioramento complessivo
dei risultati aziendali, in quanto gli obiettivi #udget costituendo traguardi dell’organizzazione
dell’Azienda sanitaria, spesso comportano inteidirristrutturazione nell'organizzazione.

v' permettere il controllo delle performance nellaidagdel miglioramento continuo.

1 La L.R. n. 40 del 24 febbraio 2005 all’articolo6l@o. 1. afferma che «Le aziende sanitarie adoitaistema budgetario
come metodologia per la formazione del loro piattoadivo e come strumento per indirizzare ed osdsntle scelte
operative di realizzazione del piano».
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In questa ottica le capacita negoziali dipendonmauo rilevante dalle informazioni disponibili ellda
capacita gestionali di tradurre in azione gli dfiet oltre che dalle competenze individuali, e
rappresentano il prodotto di una cultura che sappnaprendere non solo i problemi propri di ciascuna
unitd organizzativa, ma anche i problemi compléssivtrasversali di funzionamento di tutta
I'organizzazione.

Un momento rilevante per lo sviluppo di questawalté rappresentato dalla negoziazione e dal suo
contributo nel rendere effettivo il processo dip@ssabilizzazione, implicito nel budget, attraverso
I'opportunita di definire congiuntamente i risultattesi e le risorse necessarie.

Lo sforzo di esplicitare i livelli di efficienzad qualitd programmati, cosi da evidenziare ledigaida

di azione del professionista da un lato e delleziime dall'altro, € una delle caratteristiche
fondamentali del processo di crescita dellAzienda.

Infatti € in questa fase che le necessita clingsistenziali del professionista, e la necessit@pnma
della Direzione Aziendale, dell’equilibrio economitinanziario salvaguardando allo stesso tempo la
qualitd complessiva delle prestazioni erogate, $bimamate a trovare un punto di incontro.

Proprio il processo negoziale riveste percio urdémentale ruolo di sviluppo nella definizione dei
piani di azione concordati ed e in questa ottica thbudget rappresenta un essenziale strumento
operativo che consente di migliorare il coordinatoeevidenziando le necessita proprie di ciascun
centro di responsabilita in relazione a tutti d¢fiiiae all'azienda nel suo complesso.

Le tipologie di budget che verranno prodotte sono:

v' Operativo di CdR: rappresenta I'espressione quividt dei programmi e delle azioni che I'azienda
intende intraprendere attraverso le varie struttesponsabili che la compongono (i CdR appunto).
Rappresenta lo strumento che consente di quaméfglaobiettivi assegnati ai diversi responsabili.

v' Economico di CdR: traduce in termini economici (cesricavi) gli obiettivi assegnati ai diversi
CdR e rappresentati nel budget operativo. Dall® ldefinizione e dal loro consolidamento,
unitamente ai budget trasversali, deriva il contemiel budget economico aziendale.

v' Trasversali: rappresentano, sia in termini quaititaia in termini economici, i programmi e le
azioni che I'Azienda intende realizzare nei varRCsl determinate fattispecie gestionali come nel
caso del budget del Blocco Operatorio, degli Amtzuiadei Laboratori e della Ricerca, oppure su
specifici fattori produttivi come nel caso del betigrasversale delle Risorse Umane, degli
Approvvigionamenti e degli Investimenti.




6 Lefas de processo di budgeting.

Le fasi logico-operative che sono state definitén&rno del processo di budgeting dell’Azienda
Ospedaliero Universitaria Meyer con la relativa cassione temporale sono rappresentate nella
seguente schematizzazione.
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Tale programmazione ha subito notevoli ritardi gug® dell'applicazione del nuovo statuto aziendale
con le conseguenti operazioni di sistemazioneuwtt tl reporting aziendale alla nuova organizzagio
in vigore dal 01/01/2016.

6.1 Definizione linee di indirizzo generali per la forolazione del budget annuale

Rappresenta il vero input all'intero processo dideting, viene svolto dalla Direzione Aziendale e
consiste nella definizione delle linee di indirizzer la formulazione del budget.
Le linee di indirizzo vengono formulate attravecg@mttro rilevanti passaggi:
1. analisi delle strategie regionali e valutazione lidempatti sulla definizione delle linee
strategiche aziendali;



2. traduzione delle strategie aziendali in obiettivgjestione per I'anno di budget;

3. valutazione delle previsioni sulla domanda saratarisulla stima delle prestazioni da erogare
anche in considerazione degli sviluppi organizzatitendere;

4. verifica delle compatibilita sulle risorse dispaiiib

Nei primi due passaggi I'obiettivo e quello di rpre pienamente le indicazioni strategiche regional
nei piani strategici aziendali e trovare una losoareta scomposizione in obiettivi operativo-gestio

da attuare nell’anno di riferimento del budget.

Nel terzo passaggio I'impegno e orientato all’asiaéd alla comprensione delle caratteristiche del
potenziale bacino di utenza oltre che allandameleita domanda di prestazioni sanitarie per caiiela
agli obiettivi complessivi aziendali che si voglmperseguire, sempre in coerenza con quanto definit
nelle strategie sia a livello aziendale che redmnaa anche con gli sviluppi organizzativi che
I’Azienda intende mettere in atto nel periodo trimento del budget.

Sulla base della valutazione della domanda saaitrconsiderando i miglioramenti realizzabili dai
recuperi di efficienza e dai miglioramenti sullaatith delle prestazioni vengono formulate le
previsioni relative ai volumi di attivita da erogaed alla quantita di fattori produttivi (risorsg
utilizzare ad ogni livello di articolazione organéiva del budget.

L’analisi economico-finanziaria che ne consegueseate di capire la compatibilita dei risultati aite
rispetto alle risorse necessarie per la loro reafione e di comprendere anche gli ulteriori evantu
spazi di manovra economici e finanziari su cui pote dovere intervenire, nonche degli ambiti di
responsabilizzazione richiesti alle varie unitaamigzative oggetto di articolazione di budget.

Questo momento, alimentato da informazioni strateie destrutturate, ricerca le indicazioni in grad
di produrre linee di intervento concrete sulle quederire soluzioni organizzativo-gestionali pcatbili

e definisce i riflessi delle scelte contenute nelddet sull’equilibrio economico-finanziario
dell’Azienda.

6.2 Predisposizione CE Ill Trimestre anno in corso

Il Controllo di Gestione presenta alla Direzionagklale il Conto Economico (CE) Aziendale riferito
al lll trimestre dell’esercizio in corso oltre aliefinizione dalla proiezione annuale di tutti steed i
proventi aziendali nonché del risultato economi@selrcizio. Questi elementi costituiranno la baise d
partenza per la predisposizione del budget ecormdeti’anno di riferimento.

6.3 Reperimento dati per budget trasversali

Consiste nel reperimento da parte dei componerticdmitato di budget aziendale di tutte le
informazioni necessarie alla predisposizione dailgeti trasversali (Budget delle Risorse Umane,
Budget degli Investimenti, Budget degli Approvvigeonenti, Budget del Blocco Operatorio, Budget
degli Ambulatori, Budget dei Laboratori e Budgell@®icerca) e di tutti i documenti operativi chei p
dovranno guidare la gestione operativa delle vaitigita (es. programmazione attivita chirurgicd de
blocco, piano assunzionale, piano delle manutenzan.).

Per poter rendere il piu agevole e completo pdssthiesto lavoro i vari componenti dovranno dotarsi
di tutti gli strumenti ritenuti di volta in voltatli per I'elaborazione dei documenti suddetti, in
particolare si propone di effettuare specifici intto in particolare con i coordinatori tecnici ed
infermieristici, oltre che con tutti i soggetti @nessati per essere completamente informati dei gun
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forza e di debolezza presenti nella nostra Azigueta vari fattori produttivi e/o per le attivitaggetto
dei budget trasversali.

6.4 Reportistica di base per la costruzione delle sahddbudget

Consiste nella preparazione da parte del ContdillGestione e del Sistema Informativo di tutta la
reportistica contenente sia dati quantitativi sieor®mici rappresentativi dell’attivita svolta
dall’Azienda nei primi nove mesi dell’anno in cor€@uesta reportistica dovra contenere, sempreasia i
termini quantitativi sia in termini economici, arcla proiezione dei dati a fine anno.

6.5 Formulazione budget trasversali

Awviene ad opera del comitato di budget aziendaleresiste nella formulazione dei budget trasversali
alla luce del recepimento delle linee di indirizdefinite dalla Direzione Aziendale.

| budget traversali che la nostra Azienda ad oggndividuato, sono:

Budget delle Risorse Umane;

Budget degli Investimenti;

Budget degli Approvvigionamenti;

Budget del Blocco Operatorio;

Budget dei Laboratori;

Budget degli Ambulatori;

Budget della Ricerca.

AENENENENENAN

Il Budget delle Risorse Umane consente l'analiasversale a tutti i CdR, e quindi complessiva
aziendale, sia in termini quantitativi sia in tenmeconomici, di tutti i fattori produttivi legatlla
gestione della risorsa “personale”.

Per quanto concerne il Budget delle Risorse Umampstitairanno elemento imprescindibile la
determinazione della dotazione organica ad ogeilbvdi articolazione del budget (sia in termini di
FTE - Full Time Equivalent, sia in termini assojuti piano delle assunzioni e cessazioni nell’amo
corso e lipotesi concordata con la Direzione Adie del piano assunzionale per l'anno di
riferimento del budget.

La definizione di questo budget trasversale devesiderare congiuntamente anche le professionalita
disponibili grazie a formule contrattuali alterwati consulenze, personale universitario, lavoro
interinale e contratti libero professionali. Olalequesto dovra essere analizzata e confrontatadach
dotazione organica richiesta dai vari responsdbatruttura.

Per tutti questi elementi si dovra arrivare alldirdgone dei loro riflessi economici sull’anno di
budget.

[l comitato di budget aziendale deve definire uaeaesindicatori tesi al monitoraggio quali-quantati
degli obiettivi definiti in questo budget trasvdesa

Per quanto invece concerne_il Budget degli Investiim I'intera sua determinazione € strettamente
connessa con la definizione del piano degli investiti che a sua volta costituisce parte integrdate
budget aziendale e deve definire, per i beni ches@uo essere posti in dotazione alle singole unita




organizzative (attrezzature sanitarie, mobili esdirrattrezzature informatiche, fabbricati ed inmpiia
automezzi, altri beni), il programma di dismissia@ostituzioni € nuove acquisizioni.

Il piano degli investimenti deve contenere tuttemevimentazioni inerenti i beni che costituiscono
dotazione patrimoniale dell'azienda.

La negoziazione del piano degli investimenti relatalle singole unita organizzative deve essere
supportata (almeno per il parco tecnologico ovyep attrezzature sanitarie e sistemi informatiai) d
un inventario dei beni in dotazione con esplictaz del periodo di ammortamento.

Il piano degli investimenti deve considerare anghenterventi di manutenzione che si configurano
come straordinari.

Necessariamente, nella definizione del piano diegiestimenti deve essere considerata la fonte di
finanziamento del singolo intervento, se non afteo tener conto dell’effetto economico dovuto alla
sterilizzazione degli ammortamenti.

Il Budget degli Investimenti deve contenere tutteattivita legate allinvestimento, con la relativa
incidenza economica sullanno di budget, pertanber@ essere definito, oltre alle manutenzioni
straordinarie previste nel piano degli investimeriti programma dettagliato delle manutenzioni
ordinarie programmabili e prevedibili preventivarteere la quantificazione di massima dell’attivita e
dei costi inerenti le manutenzioni ordinarie esggin “economia” o “una tantum”.

Infine, il Budget degli Investimenti deve conteneneche una apposita sezione rappresentativa del
godimento di beni di terzi (noleggio, leasing, gccon la quantificazione del relativo impatto
economico.

Il comitato di budget aziendale deve definire ueaesindicatori tesi al monitoraggio quali-quantati
degli obiettivi definiti in questo budget trasvdesa

Il Budget degli Approvvigionamenti analizza trassemente a tutti i CdR la movimentazione dei
fattori produttivi rappresentativi del consumo dnbsanitari, economali e di beni per le manutamzio
Nella definizione di questo budget si dovra tergmeliminarmente conto della consistenza di questi
fattori produttivi sia nei vari reparti di degens# nei diversi altri luoghi di stoccaggio (esbhaatori,
Radiodiagnostica, Farmacia, ecc.).

Nell’ambito della costruzione di questo budget @arfuno utilizzare la stessa distinzione fra i vari
beni tipica della contabilita analitica (gruppo wewlogico e fattore produttivo) per consentire una
agevole verifica infrannuale degli obiettivi defini

Infine, dovranno essere evidenziati separatamerda@sumi per cui siano previste forme particolare d
rimborso (es. farmaci FED, fatturazione ad altierade, ecc.).

L’analisi e la definizione di questo documento demonto in modo particolare di tutto il lavoro
sviluppato dal 2010 ad oggi dalla Task Force Appigienamenti (TFA) e cerchera di contenere tutte
le manovre di razionalizzazione dei consumi siai pp@ni sanitari sia per i beni economali.

Il comitato di budget aziendale deve definire ueaesindicatori tesi al monitoraggio quali-quaniati
degli obiettivi definiti in questo budget trasvdesa

Il Budget del Blocco operatorio si differenzia gaecedenti perché non analizza il consumo traversal
di uno o piu fattori produttivi, ma definisce I'sfita di una struttura che svolge una attivita veaxsale

e che condiziona i risultati di molteplici CdR.

Il budget del Blocco Operatorio ha per oggettodéinizione di obiettivi inerenti l'attivita compdsiva

del blocco operatorio e la relativa valorizzazicemnomica tenendo in considerazione, oltre alle
indicazioni fornite dalla Direzione Aziendale nélileee guida, anche delle liste d’attesa predisppst

le varie specialita.
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Nella definizione di questo budget devono essedicai anche i fattori produttivi necessari allo
svolgimento di detta attivita.

Il comitato di budget aziendale deve definire ueaesindicatori tesi al monitoraggio quali-quantati
degli obiettivi definiti in questo budget trasvdesa

Il Budget dei Laboratori definisce Iattivita cheemngono effettuate all'interno delle strutture
appositamente dedicate dove viene realizzata umataattrasversale che condiziona i risultati di
molteplici CdR.

Il budget degli Laboratori ha per oggetto la deione di obiettivi inerenti I'attivita complessiiegli
stessi e la relativa valorizzazione economica tdadn considerazione, oltre alle indicazioni foenit
dalla Direzione Aziendale nelle linee guida, andhelle liste d’attesa e/o i tempi necessari
all'esecuzione della prestazione.

Nella definizione di questo budget devono essedicati anche i fattori produttivi necessari allo
svolgimento di detta attivita.

Il comitato di budget aziendale deve definire ueaesindicatori tesi al monitoraggio quali-quaniati
degli obiettivi definiti in questo budget trasvdesa

II Budget degli ambulatori definisce I'attivita cheengono effettuate all'interno delle strutture
appositamente dedicate dove viene realizzata umataattrasversale che condiziona i risultati di
molteplici CdR.

Il budget degli ambulatori ha per oggetto la deifimme di obiettivi inerenti I'attivita complessiiegli
stessi e la relativa valorizzazione economica tdadn considerazione, oltre alle indicazioni foenit
dalla Direzione Aziendale nelle linee guida, andbHte liste d’attesa delle varie specialita.

Nella definizione di questo budget devono essedicai anche i fattori produttivi necessari allo
svolgimento di detta attivita.

Il comitato di budget aziendale deve definire ueaesindicatori tesi al monitoraggio quali-quantati
degli obiettivi definiti in questo budget trasvdesa

Il Budget della ricerca ha per oggetto la definigali tutte le iniziative che possono essere riotec
guesta attivita pur essendo realizzate all'intetingpecifici CdR.

Il comitato di budget aziendale deve definire ueaesindicatori tesi al monitoraggio quali-quantati
degli obiettivi definiti in questo budget trasvdesa

6.6 Formulazione ipotesi di budget per i singoli CdRcensolidamento dei dati

Questa attivita viene svolta dal Controllo di Gasé, con la collaborazione costante del comitato di
budget aziendale nella sua interezza, e si tradelte predisposizione delle schede di budget p&.Cd
Per ciascun CdR sono definiti specifici obiettid mdividuati appositi indicatori per monitorarne
'andamento quali-quantitativo.

Durante la definizione delle ipotesi di budget psmgoli CdR deve essere costantemente analizzato
I'equilibrio economico-finanziario del CdR e quettomplessivo aziendale.

Il Controllo di Gestione, predisposte tutte le stihei budget per i singoli CdR, le presenta al tatoi

di budget aziendale per una analisi di fattibité&nica e di coerenza con quanto definito nei budge
trasversali e successivamente alla Direzione Azknger I'analisi complessiva e per la valutazione
della coerenza gestionale tenendo conto della si&esi perseguire I'equilibrio economico-
finanziario.
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6.7 Invio delle schede di budget

Questa fase consiste nell’invio da parte del Cdlotdi Gestione ai singoli Direttori di dipartimene

ai Responsabili delle strutture organizzative dipantali semplici e complesse delle schede di btidg
per CdR.

Le schede di budget conterranno la proposta fotawdal comitato di budget aziendale sia per gli
obiettivi a livello dipartimentale (CdR di | livel), che costituiranno oggetto di negoziazione &a |
Direzione Aziendale e i Direttori di dipartimentsia la proposta per gli obiettivi riconducibili all
strutture organizzative dipartimentali semplicicenplesse (CdR di Il livello) che costituiranno otige

di negoziazione fra i Direttori di dipartimento eesponsabili delle strutture stesse.

6.8 Condivisione dei risultati della negoziazione inreeal dipartimento

Ciascun Direttore di Dipartimento insieme al propcomitato di dipartimento convoca un incontro
dipartimentale per condividere i risultati e le swierazioni derivanti dalla negoziazione di buddet.
questa sede si possono formulare eventuali compogte da inviare alla Direzione Aziendale ed al
Controllo di Gestione per lanalisi dellopportuntattibilitd, nonché formulare una diversa
scomposizione/definizione degli obiettivi fra Dbae di Dipartimento e responsabili di struttura
organizzativa dipartimentale semplice e complesaaconvocazione di questo incontro deve risultare
da apposito verbale da inviare alla Direzione Adae.

6.9 Raccolta delle controproposte

Questa fase prevede la raccolta da parte del GlanttoGestione delle controproposte formulate da
parte dei Direttori di Dipartimento coadiuvati dadmitato di dipartimento secondo il format definito
nelle varie articolazioni delle schede di budg#taserso la compilazione del campo “Proposta CdR”.
Questa fase deve essere preceduta da un atten&spoali analisi inerente la verifica della falitiéidi

tali obiettivi all'interno del dipartimento. Natumente la scheda di budget dipartimentale nonré alt
che il consolidamento delle schede di budget defiper strutture organizzative dipartimentali seanpl

e complesse afferenti il dipartimento stesso, p&stpartendo dalla analisi e negoziazione, in sEno
dipartimento, di queste ultime, fermo restando ien@ autonomia gestionale lasciata al Direttore di
dipartimento di poter diversamente articolare iNétth fra tali strutture complesse e semplici, strp
arrivare alla definizione della scheda di budgpadimentale.

L'articolazione del budget per singola strutturdugppa gli orientamenti per una corretta ed equalia
suddivisione delle risorse che a fronte degli divietindividuati risulti coerente con I'equilibrio
economico-finanziario sia della singola struttucanplessa e semplice, sia di dipartimento, anche in
considerazione degli impegni assunti dall’Azienda gli organismi di indirizzo e programmazione.

6.10Analisi di coerenza delle controproposte

Viene realizzata ad opera del comitato di budgetnalale e consiste nell’analisi della coerenzaedell
proposte fatte dai Direttori di dipartimento e damitati dipartimentali anche in considerazione dei
budget trasversali che sono stati definiti.
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6.11Revisione da parte della Direzione Aziendale dedlehede di | livello ed invio
delle schede per la negoziazione

La Direzione Aziendale valida le schede di budgétligello eventualmente rielaborate alla luceldel
controproposte accolte. Dopo la validazione il Colld di Gestione procede al confezionamento
definitivo ed all'invio ai Direttori di DAI delle shede di budget di | livello ed ai Responsabililelel
strutture organizzative dipartimentali semplici@nplesse delle schede di budget di Il livello er |
successiva negoziazione.

6.12Negoziazione del budget fra Direzione Aziendalerditori DAI e Responsabili
delle strutture organizzative dipartimentali semple complesse

La Direzione Aziendale, affiancata da Controllo @estione, Direzione Infermieristica, Direzione

Tecnica Sanitaria e ogni altra figura ritenuta seea, incontra il Direttore di Dipartimento ed i

Responsabili delle strutture organizzative dipagtiali semplici e complesse, insieme al comitato di
dipartimento, per procedere alla negoziazione dgeti

6.13 Revisione definitiva delle schede di budget dill évello

Il Controllo di Gestione effettua una revisioneideiva delle schede di budget di | e Il livelldaluce

di quanto emerso dalla precedente fase, le soteoplha Direzione Aziendale per la validazione fenal
e procede all'invio ai Direttori di Dipartimento eai Responsabili delle strutture organizzative
dipartimentali semplici e complesse per la firma.

6.14 Condivisione dei risultati della negoziazione inrseal dipartimento

Ciascun Direttore di Dipartimento insieme al propcomitato di dipartimento convoca un incontro
dipartimentale per condividere i risultati e le smlerazioni derivanti dalla negoziazione di budget
riassunti nelle schede ricevute. | Direttori di &ipmento ed i Responsabili delle strutture
organizzative dipartimentali semplici e complessmitcono alla Direzione Aziendale il verbale di
detto incontro corredato dalle schede firmate amg®nsabili di CdR di | (DAI) e di Il livello (S.0.S

e S.0.D.C.).

6.15Consolidamento dei Budget dipartimentali e redazéomaster budget aziendale.

Il Controllo di Gestione effettua il consolidamerdei budget dipartimentali e predispone il master
budget aziendale. Il comitato di budget aziendalkda il master budget, i budget di CdR di | e Il
livello, i budget trasversali e dei documenti opeagestionali necessari a dare concreta appbcezi
agli obiettivi di budget.

6.16 Predisposizione, approvazione ed invio del bilandigrevisione

13



La Direzione Aziendale, supportata dal consolidameielle schede di budget effettuato dal Controllo
di Gestione e avvalendosi del Servizio Risorse Boooo Finanziarie, procede alla predisposizione del
bilancio di previsione per I'anno di buddet

6.17Inizio operativita ed attuazione del budget 2015

Il budget definito a seguito del processo negozidera trovare piena operativita ed attuazione a
partire dal 1° gennaio dell’anno di riferimento.

6.18 Monitoraggio costante degli obiettivi di budget

L'ultima fase del processo consiste nel monitoragiggli obiettivi di budget, che vedra coinvolti la
Direzione Aziendale, i Direttori di dipartimentoamtiuvati dal comitato dipartimentale e dal comitato
di budget aziendale.

In particolare, per favorire il perseguimento dedfliiettivi di budget I'’Azienda pone in essere gli
opportuni meccanismi operativi del controllo e deldlutazione.

A tale scopo il Controllo di Gestione ed il Sistem#ormativo effettueranno il monitoraggio mensile
sul’'andamento del grado di raggiungimento degletilvi, al fine di fornire report informativi alla
Direzione Aziendale, al comitato di budget aziemdalltre che, naturalmente ai Direttori di
dipartimento e ai Responsabili di struttura orgasiza dipartimentale semplice e complessa su
eventuali scostamenti rispetto al budget negoziato.

Attraverso la lettura e I'analisi comparativa, lad2zione Aziendale ed il comitato di budget azidada
potranno attuare azioni correttive in collaboraei@on il Direttore di dipartimento ed il Respongabi
della struttura interessato. Tutti i direttori I#o di budget effettuano, indipendentemente
dall'attivazione di altri organismi, riunioni com Ipropria équipe, a cadenza mensile, per permettere
I'attivazione di azioni correttive per i mesi rintiasnello sforzo di raggiungere o correggere o
modificare gli obiettivi programmati.

A sua volta il comitato di budget aziendale & gakszione sia dei Direttori di dipartimento sia dei
Responsabili delle strutture organizzative dipaetitali semplici e complesse nonché del comitato
dipartimentale per effettuare la valutazione d#iVéga, ed analizzare I'eventuale scostamento di
periodo rispetto al budget negoziato con partieolattenzione alle attivazioni di sinergie
compensative.

Questa ultima fase pertanto si protrae per tuthocd dellanno e qualora, durante I'esercizio di
riferimento, si dovesse verificare una differenza risultati effettivi e attesi, dovuta a modificazi
significative nella organizzazione e nelle riscst@tturali assegnate a inizio esercizio (persqrsdazi

e tecnologia, ecc.), o dovuta a fattori esternomgnque esogeni rispetto alla gestione del Direttior
dipartimento, tale da rendere improbabile il peus®gnto di uno o piu obiettivi di budget, & poskbi
attivare una fase di revisione degli obiettivi.

La modifica degli obiettivi di budget puo avvenire:

2 La L.R. n. 40 del 24 febbraio 2005 all'articolo 128. 2. afferma che «ll direttore generale dekada ospedaliero
universitaria, entro il 15 novembre di ogni anndptta il bilancio pluriennale unitariamente al bidéo preventivo
economico annuale e li trasmette, alla Giunta reg@®con allegata la relazione del collegio singantro il 30 novembre
di ogni anno; la Giunta regionale approva i bilagriro il 31 dicembre.»
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v su iniziativa della Direzione Aziendale;
v’ su iniziativa del comitato di budget aziendale;
v’ su iniziativa dei singoli Direttori di dipartimento

Tale modificazione non puo essere richiesta ndithd trimestre dell’anno da parte dei singoli CdR.

7 Strutturadela scheda di budget.

La scheda di budget € composta da dici parti:

1.

2.

3.

Area Attivita— Ricovero Ordinario -dove viene analizzata la produzione di ricovedirari in
base al reparto dimettente;

Area Attivita— Ricovero Ordinario per competenzadeve viene analizzata la produzione di
ricoveri ordinari in base alla competenza assisédeiz

Area Attivitda— Ricovero DH -dove viene analizzata la produzione di ricoveurgiiin base alla
struttura dimettente

Area Attivita— Ricovero DH per competenzadeve viene analizzata la produzione di ricoveri
diurni in base alla competenza assistenziale

Area Attivitd — Specialistica Ambulatoria -€love viene analizzata la produzione legata alla
specialistica ambulatorigle

Area Attivita— Pronto Soccorso -dove viene analizzata la produzione legata allisdt di
pronto soccorso

Area Attivita— Gestione Posto Lettodove viene analizzata la gestione della risorsaopletto
all'interno dei singoli repatrti fisici e complesaimente a livello aziendale

Area Qualitd —dove viene analizzata l'attivitd complessiva adaa da un punto di vista
prettamente qualitativo, in tale sezione sono ceimag i principali indicatori monitorati
attraverso il laboratorio di Management e Sanit& gyl

Area Consumi- contenente il valore complessivo dei consumilyi sanitari ed economali
con il dettaglio specifico dei consumi per farmal®j presidi medico chirurgici, dei dispositivi
uso diagnostico, del materiale protesico, dei pitbdcetetici e del materiale economale;

10. Area Risorse Umane contenente il numero di risorse umane (distietetipologia contrattuale

e qualifica) presenti nei singoli periodi rilevaglla scheda di budget.

Ad alcuni obiettivi formulati e formalizzati in sedli negoziazione del budget, presi singolarmente o
aggregati ad altri, viene assegnato un peso relathe esprime la rilevanza dell’obiettivo stesso
nell’economia complessiva della scheda di budgetelazione agli obiettivi strategici, distinguenitio
peso specifico dell’obiettivo fra “Dirigenza” e “@gparto”. Questi obiettivi sono evidenziati nella
scheda di budget attraverso un asterisco nellannalaei pesi (sia relativo alla “Dirigenza” sia @el
“Comparto”) ed identificano gli obiettivi prioritadell’Azienda, in coerenza con le linee strategich
definite dalla Direzione Aziendale.

La definizione dei pesi da attribuire a ciascuretthio avviene in sede di negoziazione di budget.

Nella scheda di budget, inoltre, verranno eviddeZm seguenti informazioni:

v dati consuntivi relativi all'anno precedente a dui€li elaborazione del budget;

v’ dati di “preconsuntivo” costruiti con i dati rebaitiai primi tre trimestri dell’'anno in corso proiati
a fine anno, in base al’andamento rilevato neff@precedente a quello di elaborazione;
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proposta del comitato di budget aziendale inerlengpecifico obiettivo di budget;

proposta del CdR (campo lasciato vuoto);

budget concordato (compilato alla fine del proces=sgoziale);

peso del singolo obiettivo o del raggruppamentmhettivi di budget (in colonne distinte per
“Dirigenza” e “Comparto”);

Sara impegno comune e condiviso da tutto il comitdit budget aziendale la realizzazione di una
sezione dedicata alla esplicitazione delle inforomazcirca l'evoluzione futura del contesto di
riferimento dell’attivita del CdR specifico, ed generare riassuntiva delle valutazioni strategice
impatteranno sul CdR.

v
v
v
v

La scheda di budget e inoltre accompagnata da:
v' Elenco del personale assegnato ai singoli centdstio afferenti il CdR (I e Il livello);
v" Dotazioni strumentali a disposizione del CdR.

8 Verificadel grado di raggiungimento degli obiettivi

Questa fase inizia 'anno successivo a quello fdrimento ed in particolare quando il Controllo di
Gestione ed il Sistema Informativo provvedono a:

1. elaborare e normalizzare i dati di consuntivo deltio di riferimento sintetizzandoli nei report
per Dipartimento e Strutture organizzative dipaeimtali semplici e complesse, contenenti dati
analitici di consuntivo dell’anno di riferimento miwontati con quanto negoziato a budget per lo
stesso anno distinti in valorizzazioni, costi, oatori;

2. predisporre la scheda di rendicontazione deglitbbiali confronto tra dati di consuntivo, ed
obiettivi di budget, per ciascun indicatore debnih sede di negoziazione, sia a livello
dipartimentale sia a livello di Struttura organiiza dipartimentale semplice e complessa.

Tali schede vengono trasmesse ai Responsabiliralitists organizzativa dipartimentale semplice e

complessa (e per conoscenza al Direttore di Diparito o Centro di Eccellenza dell'unita

organizzativa oggetto di valutazione), al fineat predisporre una relazione che motivi gli scostam

rilevanti da sottoporre a valutazione e sintesiRietttore di dipartimento o Centro di Eccellenza.

Al Direttore di Dipartimento o Centro di Eccellenzigne inviata la scheda di valutazione relativa al

Dipartimento da lui diretto.

Il Direttore di dipartimento o Centro di Eccellenpgende in esame gli scostamenti motivati dai

Responsabili di struttura e procede a una valutagzategli scostamenti e predispone una relazione da

sottoporre alla Direzione Generale evidenziandamtusegue:

v le motivazioni legate agli scostamenti rilevatspetto ai risultati attesi a livello dipartimentale

v' la valutazione relativa agli scostamenti registrati livello di articolazione organizzativa
dipartimentale semplice e complessa.

La Direzione Aziendale analizza singolarmentedltai di ogni Dipartimento e Struttura organizzati
dipartimentale semplice o complessa, convocandateaknente i responsabili di situazioni che
presentano aspetti di criticita, per chiarimerai ggprofondimenti.

Tutte le risultanze del processo di valutazioneodomite all’Organismo Indipendente di Valutazione
L’Organismo Indipendente di Valutazione infine, laubase degli elementi conoscitivi acquisiti,
procede alla validazione complessiva del processealdtazione esprimendosi anche su specifiche
situazioni dubbie o critiche anche su richiestavadlitato.
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La Direzione Generale, valutera le risultanze delgifica e le sintetizzera in un documento da
presentare alle Organizzazioni Sindacali, primdaddeliberazione ufficiale da parte del Direttore
Generale, mentre una sua sintesi verra diffusét@itypersonale durante le riunioni di unita o

La valutazione complessiva della scheda di budgetiascun livello di analisi (CdR | livello o CdR
livello) € determinata in base al grado di raggiorento degli obiettivi strategici evidenziati in
ciascuna scheda con l'asterisco (identificativolidggjettivi prioritari d’Azienda).

Questa fase risulta coerente con quanto emanaRedmne Toscana per dare piena applicazione al
D.Lgs. 150/2009 (in particolare L.R. 67/2010, D.G@.Rn. 465 del 28/05/12, D.G.R.T. n. 308 del
29/04/13).

In particolare, l'attenzione €& posta sulla posiéilli individuare obiettivi specifici per la diegza e

per il comparto, con possibilita di attribuire uesp per il singolo obiettivo diverso fra i due
raggruppamenti di personale. Questo elemento gwatit primo anello di congiunzione per consentire
al Dirigente responsabile della struttura di effete una valutazione individuale dei singoli sotiget
assegnati alla struttura che lui dirige circa ibleontributo al raggiungimento degli obiettivi agsati;
nonché al responsabile tecnico o infermieristicogumger valutare il singolo dipendente del comparto
circa la sua partecipazione al raggiungimento daggttivi assegnati.

9 Riferimenti

D.Lgs. 502/92 “Riordino della disciplina in matesanitaria”;

L.R. 40/2008 “Disciplina del servizio sanitario regale”;

D.Lgs. 229/99 “Norme per la razionalizzazione d&.8”;

D.Lgs. 286/99 “Riordino e potenziamento degli stemtn di monitoraggio e valutazione dei costi,

dei rendimenti e dei risultati dell’attivita svoltkalle amministrazione pubbliche, a norma dell’art.

11 della L. 15/03/97, n. 597,

D.Lgs. 150/09 “Attuazione della legge 4 marzo 200915, in materia di ottimizzazione della

produttivita del lavoro pubblico e di efficienzarasparenza delle pubbliche amministrazioni”;

v L.R. 67/2010 “Modifiche alla legge regionale 24 ledio 2005, n. 40 (Disciplina del servizio
sanitario regionale)”;

v D.G.R.T. n. 465 del 28/05/12 “Linee di indirizzo attuazione della L.R. 67/2010 in materia di
valutazione del personale del Servizio Sanitarigyi®®ale (fasce di merito ed organismi di
valutazione);

v D.G.R.T. n. 308 del 29/04/13 “Linee di indirizzorp&mplementazione del sistema di valutazione

del personale del Servizio Sanitario Regionale”.

ANENENEN

<\

10 Archiviazione

| documenti prodotti nel processo di budgeting wergarchiviati in forma cartacea negli armadi del
Controllo di Gestione, a cura del responsabile’'ufétiio, per un periodo di tempo pari a 3 anni per
essere utilizzati a scopo di rielaborazioni statist oppure vengono archiviati su supporto inforoaat
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