
CASO:

Il budget dell’U.O. di Medicina nell’Azienda Ospedaliera di Miramonti
L’AZIENDA OSPEDALIERA DI MIRAMONTI
L’Azienda Ospedaliera di Miramonti, costituita nel 1999, ricopre quasi completamente la provincia omonima, con un bacino d’utenza di circa 220.000 abitanti.

Con riferimento all’area ospedaliera, l’Azienda Ospedaliera di Miramonti presenta un’offerta di 562 posti letto ordinari e 70 posti letto di DH per un totale di n. 632 posti letto.

In particolare nel 2014 sono stati effettuati 25.081 ricoveri e un numero di accessi di Day Hospital pari a 30.217 . In merito all’attività ambulatoriale sono state erogate 1.520.979 prestazioni di cui 240.000 in regime di pronto soccorso (per una presentazione analitica dei principali dati di attività dell’azienda si veda la tabella n.1).

Tab.1: Dati di attività area ospedaliera Azienda Ospedaliera di Spiagge

	Dati di attività
	Anno 2013
	Anno 2014

	N.ro Ricoveri
	      24.289 
	      25.081 

	N.ro DH Accessi
	      28.605 
	      30.217 

	Prestazioni Ambulatoriali
	 1.236.121 
	 1.279.850 

	Prestazioni PS
	    240.054 
	    241.229 


Il tasso di spedalizzazione presenta un trend in discesa ed è passato dal 222% degli anni 2000/2001 all’attuale 171% (dati 2014.)

La mobilità extra-AUSL (fughe) rappresenta un fattore critico in quanto seppur negli ultimi anni si sia cercato di diminuire la percentuale sul totale casi, tale percentuale rimane comunque a livelli abbastanza elevati e non in linea con il livello delle attrazioni (mobilità in ingresso). (Si veda la tabella 2). 

Tab.2: Indici fondamentali - Azienda Ospedaliera di Miramonti
	Indice
	2000/2001
	2014
	Obiettivi Regione

	Tasso ospedalizzazione
	222%
	171%
	160%

	Mobilità extra-AUSL (fughe) - n.ro casi
	       7.513 
	       6.213 
	

	Mobilità in ingresso (attrazioni) - n.ro casi
	       4.700 
	       5.400 
	

	Personale dipendente/abitanti
	       18,20 
	 
	                   17,00 


L’UNITÀ OPERATIVA DI MEDICINA

L’Unità Operativa di Medicina dispone di 50 posti letto di cui 5 di Day Hospital. La Direzione dell’ U.O. è affidata al Prof. Alpino.

All’interno dell’ U.O. operano 15 medici dipendenti, 30 infermieri (per il dettaglio vedi tabella 3).

Tab.3: Personale U.O. Medicina al 31.12.2014
	Ruolo
	Numero

	Medici
	            15 

	Infermieri
	            30 

	OTA/Ausiliari
	            10 

	Amministrativi
	              1 


Nel 2014 sono stati effettuati 1.500 ricoveri, 5.000 accessi in D.H., 30.000 prestazioni ambulatoriali; inoltre, l’Unità Operativa ha effettuato prestazioni a favore di altre Unità operative per un totale di 800 prestazioni.

IL PROCESSO DI BUDGET  NELL’AZIENDA OSPEDALIERA DI MIRAMONTI
L’Azienda Ospedaliera di Miramonti ha attivato il processo di budget dal 1999. Dal 1999 ad oggi il processo di budget non ha trovato il consenso necessario, di conseguenza, non ha prodotto gli effetti desiderati.

Il Direttore Generale, Dott. Picozza, si rende conto che se vuole dare credibilità al processo di budget deve effettuare una scelta condivisa; decide quindi di individuare un gruppo di lavoro interno all’azienda, a cui parteciperanno tutti i responsabili di struttura complessa, con l’obiettivo di ridefinire le regole del gioco del processo di budget.

Dà quindi mandato al Responsabile dell’Ufficio Controllo di Gestione di raccogliere informazioni su come si sono organizzate alcune aziende vicine, al fine di arrivare alla prima riunione della Commissione con una proposta concreta.

Alla prima riunione del gruppo di lavoro, il Direttore Generale si rende subito conto della difficoltà di arrivare ad una decisione condivisa e decide quindi di prendere spunto da tutte le osservazioni emerse e di darsi un mese di tempo prima di riunire ulteriormente i responsabili di struttura complessa per presentare l’impostazione che ritiene adeguato dare al processo di budget.

Su suggerimento del Responsabile dell’Ufficio Controllo di Gestione la proposta viene formalizzata in un “REGOLAMENTO DI BUDGET”, con l’obiettivo di rendere trasparente a tutti il processo decisionale.

Di seguito si riporta il regolamento di budget dell’Azienda Ospedaliera di Miramonti, con particolare riferimento all’area Ospedaliera.
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AZIENDA OSPEDALIERA DI MIRAMONTI
REGOLAMENTO DI BUDGET

AREA OSPEDALIERA

CAPO I – DEFINIZIONE E RUOLO DEL SISTEMA DI BUDGET

ART.1 (Definizione di budget)
Il budget è lo strumento con il quale, annualmente, vengono trasformati piani e programmi aziendali in specifici obiettivi articolati rispetto alla struttura delle responsabilità organizzative ed economiche interne. Gli obiettivi in esso contenuti vengono definiti nel rispetto di quanto previsto dalla programmazione strategica ed annuale aziendale.

Il budget è il documento base di riferimento per la predisposizione del bilancio economico preventivo aziendale. Gli obiettivi contenuti nel budget rappresentano parametri di riferimento per la valutazione dei risultati conseguiti dall’organizzazione anche ai fini del sistema premiante.

ART.2 (Ruolo del sistema di budget )
I piani e i programmi aziendali sono definiti nel rispetto del Piano Strategico Pluriennale d’Azienda.

***

CAPO II – ORGANI DEL PROCESSO DI BUDGET

ART.3 (Articolazione del sistema di budget)

Il budget è articolato su due livelli di responsabilità:

· livello aziendale: si tratta del budget generale d’azienda, che è determinato dalla somma dei budget relativi alle macroarticolazioni organizzative, integrato dal budget della Direzione Strategica e degli organismi di staff, nel quale sono evidenziati i progetti aziendali;

· livello di unità organizzativa: di seguito si fa riferimento al presente livello di responsabilità con il termine Centro di Responsabilità.

ART.4 (BUDGET di CDR)

Il budget di CDR è uguale alla somma degli obiettivi/progetti della scheda di budget e delle relative risorse assegnate.

***

CAPO III – PROCESSO DI BUDGET

ART.5 (Soggetti che partecipano al processo di budget)

Sono direttamente coinvolti nel processo di budget:

a. La Direzione Strategica, costituita dal Direttore Generale, dal Direttore Amministrativo e dal Direttore Sanitario;

b. Il Comitato Budget;

c. La U.O. Controllo di Gestione;

d. I responsabili di CDR;

e. I responsabili delle singole strutture aziendali.

ART.6 (Compiti dei soggetti coinvolti nel processo di budget)

Tutti i soggetti descritti nell’articolo 5 partecipano al processo di budget con ruoli distinti come segue:

a. La Direzione Strategica:

· definisce le linee guida, indica gli obiettivi,i criteri, i vincoli ed i parametri per la formulazione del budget;

· approva il budget d’azienda;

· approva modifiche nel corso di attuazione del budget;

b. Il Comitato Budget:

· supporta la Direzione strategica nel processo di budget;

c. L’Unità operativa  Controllo di Gestione:

· progetta il sistema budgetario, con particolare riferimento agli strumenti tecnico-contabili ed informativi e lo modifica quando si rivela inefficace;

· promuove presso i CDR l’elaborazione delle proposte e il rispetto delle scadenze previste, fornisce informazioni ai dirigenti ai vari livelli, collabora alla valutazione delle proposte e consolida le proposte approvate nel budget aziendale;

· durante le fasi di controllo di monitoraggio e verifiche, redige rapporti periodici nei quali segnala gli scostamenti tra consuntivo e budget e li presenta ai dirigenti interessati, li aiuta ad interpretare i dati e a trarne le conseguenze sul piano operativo;

d. I CDR: 

· negoziano il budget con il Comitato Budget;

· svolgono funzioni di controllo, monitoraggio, verifica dei propri risultati e, quando si manifestano scostamenti tra i risultati e gli obiettivi non imputabili a cause esterne e non governabili dai CDR, promuovono azioni correttive;

ART.7 (Le fasi del processo di budget)
Per processo di budget si intende l’insieme delle regole aziendali che definiscono, in modo esplicito e trasparente, quali passaggi devono essere compiuti  per giungere alla formalizzazione degli obiettivi. Le fasi di sviluppo del processo di budget sono:

1. formulazione e diffusione delle direttive aziendali annuali con indicazione di obiettivi, linee guida, criteri, vincoli e parametri per la formulazione del budget. Tale documento viene predisposto dalla Direzione Strategica, supportata dall’ Unità Operativa Controllo di Gestione, e costituisce il momento di avvio del processo di budget. Le direttive aziendali vengono rese note a tutti i dirigenti con responsabilità di budget;

2. scomposizione delle direttive aziendali in indirizzi di CDR;

3. individuazione di preobiettivi. Tale fase vede impegnato il Comitato Budget per la definizione dei preobiettivi per i CDR;

4. negoziazione degli obiettivi di budget tra CDR e Comitato budget, anche sulla base di prospetti di sintesi predisposti dall’Ufficio Controllo di Gestione che consentano l’analisi complessiva di tutte le proposte di obiettivi e la definizione degli interventi correttivi necessari da concordare con tutti i CDR;

5. predisposizione dei budget aziendali;

6. formalizzazione e presentazione del budget all’Azienda e alla Regione.

***

CAPO IV – PROCESSO DI CONTROLLO E REVISIONE DEGLI OBIETTIVI

ART.8 (Controllo periodico e valutazione degli obiettivi)
Al fine di favorire il raggiungimento degli obiettivi di budget, è necessario porre in essere un meccanismo che consenta di intervenire sulla gestione. L’Unità Operativa Controllo di Gestione, pertanto, provvede al monitoraggio continuo dei risultati intermedi conseguiti ed il loro sistematico confronto con quelli previsti, e procede alla stesura almeno trimestrale di un report per ogni CDR.

ART.9 (Incontri Periodici)
In particolare, in presenza di scostamenti tra obiettivi e risultati non imputabili a cause esterne ma di responsabilità del CDR, il Comitato Budget organizza incontri con i CDR per analizzare situazioni particolarmente critiche e promuovere azioni correttive per ri-orientare i risultati effettivi verso gli obiettivi negoziati.

ART.10 (Processo di revisione degli obiettivi)
Nell’ipotesi in cui, durante l’esercizio di riferimento, si dovesse verificare una differenza tra risultati effettivi ed attesi, dovuta a cause esterne e non governabili dai CDR e/o dall’Azienda, si rende necessario attivare una fase di revisione degli obiettivi. 

La modificazione degli obiettivi di budget può avvenire nei seguenti modi:

· su iniziativa del Comitato Budget, quando, nell’ambito delle proprie funzioni di controllo, monitoraggio e verifica dei risultati infrannuali, rilevano differenze significative tra obiettivi e risultati effettivi;

· su proposta motivata del CDR interessato, con comunicazione da inviare all’ Unità Operativa Controllo di Gestione al fine di attivare il processo di revisione.

LA NUOVA SCHEDA DI BUDGET
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A fronte del nuovo Regolamento di Budget, l’Ufficio Controllo di Gestione si mette all’opera per costruire la nuova scheda di budget. Tale scheda dovrà supportare la negoziazione tra Direzione Strategica/Comitato Budget e Responsabili.

Il risultato è una scheda di budget articolata in due sezioni:

SEZIONE I -- SCHEDA DI PROPOSTA DI BUDGET OPERATIVO

“CHIAVI DI LETTURA” (Modulo A): lo sforzo di tradurre idee, sensazioni e previsioni in numeri è operazione tanto necessaria quanto complessa e problematica. Per tale motivo si rende necessario far precedere le sezioni dedicate alla formulazione quantitativa di obiettivi da una sezione finalizzata a fornire elementi di valutazione, che consentano alla direzione aziendale di comprendere le valutazioni circa i risultati dell’anno precedente e i motivi fondamentali che porteranno a individuare gli obiettivi per l’anno di budget.

“BUDGET OPERATIVO”( Moduli B,C,D): per budget operativo si intende la formulazione di obiettivi quantitativi, prevalentemente di attività, e di progetti specifici in ragione delle risorse di personale, tecnologia e spazi fisici già assegnate dall’azienda all’Unità Operativa al momento della compilazione della presente scheda.

SEZIONE II -- SCHEDA DI RICHIESTA DI RISORSE STRUTTURALI

“BUDGET DELLE INNOVAZIONI”(Moduli E1 e E2): il budget dell’Unità Operativa viene completato con la proposta di obiettivi che comportano una sostanziale modificazione della capacità produttiva o, in altri termini, che richiedono una modificazione delle risorse di personale, tecnologia e spazi. Il budget delle innovazioni è organizzato per progetti e prevede l’esplicitazione dell’impatto economico finanziario derivante dall’attivazione del progetto.

Di seguito si riporta il prototipo di scheda di budget utilizzato dall’Azienda Ospedaliera di Miramonti.  
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Azienda Ospedaliera di Miramonti

Sommario delle schede di budget

	Sezione I

BUDGET OPERATIVO
	Sezione II

BUDGET DELLE INNOVAZIONI

	Modulo A

Valutazione del CDR sui risultati conseguiti nel 2004 - pag.13

Modulo B

Definizione obiettivi a risorse assegnate (budget operativo) per U.O. - pag.14

Modulo C

Progetto a Risorse già assegnate - pag.15

Modulo D

Segnalazione attrezzature in sostituzione o piccole attrezzature - pag.16
	Modulo E1

Progetto di U.O. con richiesta di variazione delle risorse strutturali attualmente assegnate - pag.18

Modulo E2

Valutazione dell’impatto economico/finanziario del progetto dipartimentale - pag.19



MODULO A: Valutazione del CDR sui risultati conseguiti nel 2014
	Considerazioni generali:

	

	

	

	

	

	


	Fattori che hanno consentito il raggiungimento degli obiettivi:

	

	

	

	

	

	


	Fattori che hanno ostacolato il raggiungimento degli obiettivi:

	

	

	

	

	

	


MODULO B: Definizione obiettivi di singola U.O. a risorse strutturali assegnate (BUDGET OPERATIVO)


	INDICATORI
	2013
	2014
	OBIETTIVI CDR 2015

	ECONOMICI
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	DI ATTIVITA’
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	DI QUALITA’
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	ORGANIZZATIVI
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	ALTRI OBIETTIVI PROPOSTI DAL CDR
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	


MODULO C: Progetto dell’Unità Operativa Medicina

	TITOLO DEL PROGETTO:

	MOTIVAZIONI ED OBIETTIVI GENERALI:

	

	

	

	

	SVILUPPO OPERATIVO DEL PROGETTO

	FASE
	CONTENUTO
	RISULTATO ATTESO
	DATA FINE FASE
	ALTRI SOGGETTI COINVOLTI

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	


MODULO D: Segnalazione attrezzature in sostituzione o piccole attrezzature (BUDGET OPERATIVO)

	1) Denominazione dell’attrezzatura:

	

	


	2) Accessori o eventuali dotazioni aggiuntive che l’attrezzatura deve prevedere:

	

	

	


	3) Scopi dell’acquisto:

	

	

	

	


	4) Volume di attività:

	· ATTUALE:

	· Pazienti interni

	· Pazienti esterni

	· PREVISTO A REGIME:

	· Pazienti interni

	· Pazienti esterni



MODULO E1: Progetto dell’Unità Operativa Medicina con richiesta di variazione delle risorse strutturali attualmente assegnate

	TITOLO DEL PROGETTO:

	MOTIVAZIONI ED OBIETTIVI GENERALI:

	

	

	

	

	SVILUPPO OPERATIVO DEL PROGETTO

	FASE
	CONTENUTO
	RISULTATO ATTESO
	DATA FINE FASE
	ALTRI SOGGETTI COINVOLTI

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	


MODULO E2: Valutazione dell’impatto economico/finanziario del progetto

	SPESE PER INVESTIMENTI
	SORGENTI

	CESSANTI


	TECNOLOGIA:

	
	
	

	
	
	

	INTERVENTI SULLA LOGISTICA:

	
	
	

	
	
	

	TOTALE:

	
	
	


	COSTI
	SORGENTI
	CESSANTI

	PERSONALE:

	
	
	

	
	
	

	ALTRI COSTI:

	
	
	

	
	
	

	TOTALE:

	
	
	


	ENTRATE PER PRESTAZIONI
	SORGENTI
	CESSANTI

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	TOTALE
	
	


	EVENTUALI SPONSORIZZAZIONI
	IMPORTO

	
	

	
	

	
	

	TOTALE
	


Approvato
(



Non approvato

(
____________________


__________________

Il Resp. di CDR    


Il Direttore Generale

Prof. Alpino





Dott. Picozza

Domande:
1. Esprimete una valutazione sul processo di budget (la correttezza del
processo, le responsabilità nel budget, ecc.) nell’Azienda Ospedaliera di Miramonti.

2. Di quali altri elementi relativi all’Azienda Ospedaliera di Miramonti dovreste essere a conoscenza per valutare l’adeguatezza del processo di budget? Sono presenti tutti gli elementi utili al processo di budget? Le schede sono esaustive?

3. Quali altri aspetti dovrebbero essere chiariti nel regolamento di budget per potere completare pienamente il processo di budget?

Buon lavoro!


Il DG

 Dott. Picozza



SEZIONE I





SCHEDA DI PROPOSTA DI BUDGET OPERATIVO








INDICATORI DI RISULTATO SPECIFICI U.O. MEDICINA








SEZIONE II





SCHEDA DI PROPOSTA DI PROGETTI DI BUDGET CON RICHIESTA DI RISORSE STRUTTURALI (BUDGET DELLE INNOVAZIONI)








� COMPILARE UNA SCHEDA PER CIASCUNA ATTREZZATURA


� qualora il progetto richieda l’utilizzo di risorse aggiuntive rispetto a quelle assegnate


� qualora il progetto permetta il risparmio di risorse assegnate strutturalmente
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