|l ciclo di gestione della performance

Estratto dal Piano della Performance 2021-2023 adottato con delibera n. 102 del 27 gennaio 2021

Sistema di misurazione e valutazione delle performance

Premessa

La definizione di un sistema di misurazione e valutazione della performance ¢ prevista dal D. Lgs. 150 del 27 ottobre
2009 e successive modifiche ed integrazioni, introduce una disciplina organica, per la pubblica amministrazione, relativa
all’utilizzo di strumenti di valorizzazione del merito e di incentivazione della produttivita e della qualita della prestazione
lavorativa e principi di selettivita e di concorsualita nelle progressioni di carriera, il riconoscimento di meriti e demeriti,
I'incremento dell’efficienza del lavoro pubblico ed il contrasto alla scarsa produttivita e all’assenteismo, la trasparenza
dell’operato delle amministrazioni pubbliche anche a garanzia della legalita.

L’Azienda ULSS n. 7 Pedemontana utilizza un sistema di programmazione e controllo coerente con la normativa indicata
e con la DGRV n. 140 del 16 febbraio 2016, promuovendo lo strumento del budget, inteso come documento di indirizzo
e orientamento dei comportamenti delle articolazioni organizzative verso logiche multidimensionali (strategia
aziendale, volume e qualita delle prestazioni, efficiente utilizzo delle risorse, partecipazione a progetti, organizzazione
e sviluppo delle capacita professionali, ecc.)

La Performance
La performance & un concetto centrale introdotto dal citato decreto, che assume il significato di contributo (risultato e
modalita di raggiungimento del risultato) che un soggetto (organizzazione, unita organizzativa, gruppo di individui,
singolo individuo) apporta, attraverso la propria azione, al raggiungimento delle finalita e degli obiettivi e, in ultima
istanza, alla soddisfazione dei bisogni per i quali I'organizzazione & stata costituita.
Nell’Azienda ULSS n. 7 Pedemontana la performance viene misurata: a livello complessivo aziendale rispetto all’efficace
raggiungimento degli obiettivi strategici aziendali (performance aziendale), prioritariamente derivati dagli obiettivi
strategici regionali sui quali viene valutata la Direzione Generale; a livello di singola Unita Operativa (di seguito U.O.),
per le Strutture Complesse e Strutture Semplici Dipartimentali individuate come autonomo centro di responsabilita
(performance organizzativa) e a livello di singolo dipendente afferente all’area contrattuale sia della dirigenza che del
comparto (performance individuale).
La formalizzazione di un Sistema di Misurazione e Valutazione della Performance per I’Azienda assolve, quindi, ad una
pluralita di scopi:

1. migliorare I'efficienza del sistema di programmazione e di attuazione degli obiettivi,

2. introdurre uno strumento di apprendimento organizzativo e di orientamento dei comportamenti a

supporto dei processi decisionali,
3. rafforzare il sistema di orientamento dei comportamenti e di responsabilizzazione degli operatori,
4. rappresentare, misurare e rendere trasparente |'efficacia organizzativa rispetto agli obiettivi istituzionali.

Conseguentemente i processi di individuazione degli obiettivi e di misurazione dei risultati si svolgono con riferimento
sia a livello complessivo aziendale che di singola unita operativa, con risultati che si integrano con la valutazione della
performance individuale, effettuata secondo le procedure ed i criteri concordati con le Organizzazioni Sindacali, ai fini
del riconoscimento della premialita.

Il Sistema di misurazione e valutazione della performance: performance organizzativa

Il Sistema di misurazione e valutazione delle performance definisce i principi, le modalita di svolgimento, la tempistica,
gli attori e gli strumenti per I'attuazione del ciclo di gestione della performance

La puntuale temporizzazione delle attivita e le modalita di negoziazione e assegnazione dei budget sono legate a fattori
esogeni (la programmazione regionale) ed endogeni (organizzazione e stili di direzione) ed avviene secondo quanto
previsto nel presente documento alla sezione “Metodologia Aziendale del Processo di Budget”.



L'individuazione degli obiettivi aziendali derivanti da indicazioni regionali, unitamente ad altri obiettivi strategici
aziendali, avviene attraverso I'adozione del Piano delle Performance e si esplicita attraverso la declinazione degli
obiettivi di budget delle strutture aziendali: strutture complesse e strutture semplici dipartimentali (vedi timing).

Il Ciclo di gestione della performance & integrato con il ciclo di bilancio, costituendo I'uno la base degli indirizzi della
programmazione economica e 'altro vincolo alle risorse da assegnare nel rispetto dell’equilibrio economico di bilancio.
Gli obiettivi sono assegnati in relazione alle risorse disponibili e previste dalla programmazione economica aziendale
(con la redazione del Bilancio Economico Preventivo) e non possono essere assegnati obiettivi correlati a risorse non
disponibili.

Alla chiusura dell’esercizio di budget si procede alla misurazione della performance organizzativa, a livello complessivo
aziendale e di unita operativa, e della performance individuale del personale dirigente e del comparto secondo quanto
previsto dai contratti integrativi aziendali e dai regolamenti aziendali in materia. Il Sistema si basa sull’oggettivita della
misurazione e della valutazione, a partire dalla individuazione degli indicatori fino alla misurazione ed all’analisi degli
scostamenti e individua le responsabilita dei soggetti coinvolti nel processo. Esso & fondato su elementi essenziali quali
gli obiettivi, gli indicatori, I'infrastruttura di supporto, il processo, gli ambiti di valutazione e la pubblicita.

v Obiettivo

Un obiettivo e il risultato che un soggetto si prefigge di ottenere, riferito a un preciso periodo temporale e
coerente con le responsabilita del valutato. Tipicamente questo valore € espresso in termini di livello di
rendimento entro uno specifico intervallo valoriale e rappresenta un meccanismo molto efficace per
monitorare, valutare e modificare i comportamenti, dare un indirizzo ed uno stimolo al miglioramento.
Affinché questo avvenga, perO, &€ necessario che l'obiettivo sia sfidante ma realisticamente raggiungibile
attraverso le risorse assegnate, |'abilita e le competenze del personale nonché I'adeguatezza dei processi;
inoltre deve essere quantificabile e misurabile attraverso I'utilizzo di indicatori.

v' Indicatore
L'indicatore di performance e lo strumento che rende possibile I'acquisizione delle informazioni e la
misurazione oggettiva del grado di raggiungimento dell’obiettivo.
L'indicatore deve possedere alcune caratteristiche fondamentali:
1. comprensibilita (chiaro, contestualizzato, concreto);
2. confrontabilita (comparabile nel tempo rispetto alla stessa organizzazione e/o attivita standard);
3. fattibilita (misurabile nei sistemi informativi aziendali, sostenibile dal punto di vista finanziario e rispetto
all’arco temporale di riferimento);
4. affidabilita (valutazione qualitativa della capacita di rappresentazione e misurazione di un fenomeno).
Gli obiettivi di budget sono misurati con indicatori che devono possedere tali caratteristiche, a tal fine
sono in continuo sviluppo gli strumenti del sistema informativo del Controllo di Gestione.

v' Infrastruttura di supporto
Il Sistema di Misurazione e Valutazione della Performance deve possedere un’infrastruttura di supporto, intesa
come l'insieme di mezzi e soggetti che rendono possibile 'acquisizione, la selezione, I'analisi, I'interpretazione
e la diffusione dei dati di supporto, garantendone la tracciabilita.
E responsabilita della Struttura Complessa Controllo di Gestione sovraintendere all’intero sviluppo del ciclo di
Programmazione e Controllo e supportare la valutazione della performance organizzativa. A tal fine il
datawarehouse aziendale & uno strumento prioritario di gestione dei dati di attivita dell’ospedale, del pronto
soccorso, del territorio, della farmaceutica, del personale, nonché dei costi di contabilita analitica/budget
economico.
La Struttura Complessa Risorse Umane governa il processo di valutazione individuale fornendo supporto nel
corso dell'intero anno a tutti i soggetti coinvolti.

v' Processo
Il processo di misurazione e valutazione si svolge secondo uno schema logico-temporale, il ciclo di gestione
della performance, che prevede la successione di momenti distinti caratterizzati da attivita e dalla
partecipazione di soggetti diversi, sotto il controllo strategico dell’Organismo Indipendente di Valutazione della
performance (0.l.V.) come previsto dall’art. 14 del L. Lgs 150/2009 e DGRV 140/2016, le cui fasi sono:
a. definizione e assegnazione degli obiettivi operativi, dei valori attesi di risultato e dei rispettivi indicatori;
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collegamento tra gli obiettivi e I'allocazione delle risorse;

monitoraggio in corso di esercizio e attivazione di eventuali interventi correttivi;
misurazione e valutazione della performance, organizzativa e individuale;
utilizzo dei sistemi premianti, secondo criteri di valorizzazione del merito;
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rendicontazione dei risultati agli organi di indirizzo politico-amministrativo, ai vertici delle
amministrazioni, nonché ai competenti organi esterni, ai cittadini, ai soggetti interessati, agli utenti e ai
destinatari dei servizi.

v Ambiti di valutazione
Il Sistema di misurazione e valutazione della performance deve essere collegato a precisi ambiti di valutazione

che contemplano le aree di attivita secondo una gerarchia che parte dall’'ambito prioritario, corrispondente
alla mission dell’organizzazione (la soddisfazione dei bisogni di salute), cui seguono altri ambiti strumentali al
principale (organizzazione, processi, qualita, output, input, ecc.). Offrendo ai singoli dirigenti un insieme
articolato e ricco di feedback circa i propri comportamenti, le proprie competenze, i risultati delle proprie
attivita, si opera una valutazione percepita come equa e utile in un contesto professionale con alti gradi di
specializzazione, marcata presenza delle professioni codificate, tradizione di autonomia professionale.

v' Pubblicita
Il Sistema di misurazione e valutazione della Performance prevede la massima trasparenza dei processi,
operata attraverso la pubblicazione sul sito istituzionale, in apposita sezione «Amministrazione trasparente»,
dei seguenti documenti:

a) il Piano della performance;

b) la Relazione sulla performance;

c) tabella relativa all'ammontare complessivo dei premi collegati alla performance stanziati e
I'ammontare dei premi effettivamente distribuiti;

d) i nominativi ed i curricula dei componenti degli Organismi indipendenti di valutazione



Metodologia Aziendale del Processo di Budget

Introduzione: il sistema di programmazione e controllo
Il sistema di programmazione e controllo di gestione puo essere definito come il meccanismo operativo con il quale
I'azienda formula e articola gli obiettivi aziendali e crea le condizioni informative per garantirne il perseguimento. Il
sistema si articola in quattro fasi fondamentali:

1. programmazione;

2. formulazione del budget;

3. reporting e monitoraggio;

4.  valutazione dei risultati ottenuti.
L'UOC Struttura Controllo di Gestione, sulla base dell’articolo art. 20 della L.R. 56/94, applica la metodica di budget al
fine di garantire efficacia ed efficienza ai processi di acquisizione e impiego delle risorse e concretizzare il principio della
responsabilita economica.

1) Programmazione

Entro il 31 gennaio di ogni anno viene predisposto il Piano Performance quale documento programmatico triennale
attraverso il quale, in conformita alle risorse assegnate e nel rispetto della programmazione sanitaria regionale e dei
vincoli normativi di bilancio, vengono individuati obiettivi strategici ed operativi, indicatori e risultati attesi. Il Piano &
elaborato dalla Direzione Strategica con il supporto del Controllo di Gestione ed adottato con delibera del Direttore
Generale. Il Piano consente di definire e misurare la perfomance aziendale valutandone la qualita e consentendo una
sua rappresentazione in un’ottica di rendicontabilita e trasparenza.

Il Piano Performance comprende il Documento delle Direttive che esplicita per I'anno in corso gli obiettivi aziendali e
rappresenta lo strumento di programmazione annuale. La definizione degli obiettivi aziendali & strettamente collegata
alla programmazione economica e gli obiettivi assegnati devono essere necessariamente coerenti con le risorse
economiche disponibili e definite con il Bilancio Economico Preventivo (B.E.P.)

Il Piano Performance viene presentato dal Direttore Generale al collegio di Direzione e a tutti i Responsabili di Struttura
come documento propedeutico alla definizione degli obiettivi di budget, successivamente formalizzati nella Scheda di
Budget, e pubblicato sul sito web aziendale.

2) Formulazione del Budget
Il Budget annuale ¢ lo strumento operativo costituito dalle schede di budget con cui si definiscono le attivita e dei costi
delle Strutture operative aziendali.
La definizione e contrattazione degli obiettivi di budget riguarda ogni singola Struttura Complessa e Struttura semplice
Dipartimentale e ha luogo tra il Direttore di Area, il Direttore di articolazione aziendale e il Direttore della Struttura
Complessa e Struttura semplice Dipartimentale, alla presenza del Direttore di Dipartimento. Ciascun responsabile &
coadiuvato da propri collaboratori professionali (per le strutture ospedaliere dal responsabile infermieristico/tecnico
sanitario di riferimento e dal Servizio per le Professioni Sanitarie). Per I'area tecnico — amministrativa la contrattazione
avviene tra il Direttore Amministrativo e i responsabili di Struttura Complessa e Struttura Semplice Dipartimentale.
Analogamente si procede per le strutture di staff d'intesa fra i Direttori interessati con i Responsabili delle singole
strutture.
Gli accordi sono sintetizzati in una scheda, che rappresenta il supporto operativo al processo, che viene sottoscritta
congiuntamente dal Direttore di Area, dal Direttore di articolazione aziendale e dal Direttore di Struttura Complessa e
Struttura semplice Dipartimentale.
Nella scheda vengono riportati:

« gliobiettivi da perseguire con il riferimento agli obiettivi operativi del Documento di Direttive;

v gliindicatori di verifica, con evidenziato il valore atteso in relazione all’arco temporale di riferimento e il valore
consuntivo relativo all’anno precedente;

v il peso dei singoli obiettivi;
Parte integrante della scheda di Budget & la scheda delle risorse, che riporta le risorse a disposizione in termini di:
personale presente a inizio anno (escluse lunghe assenze);

budget dei consumi di materiale sanitario e non sanitario;
indicatori di attivita per le schede delle strutture ospedaliere;
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eventuali risorse aggiuntive.



Il Controllo di Gestione svolge una funzione di supporto per 'intero processo, partecipa agli incontri, puntualmente
verbalizzati, e collabora alla formalizzazione degli obiettivi e relativi indicatori nonché alla compilazione della scheda
risorse e all’archiviazione delle schede formalmente sottoscritte.

La fase di negoziazione si conclude con un atto deliberativo complessivo.

3) Reporting e monitoraggio

Il Controllo di Gestione svolge un monitoraggio continuo delle performance aziendali e di singola struttura attraverso
specifica reportistica estratta dal Datawarehouse aziendale.

| reports sono prevalentemente trimestrali per i dati di attivita, mensili per gli obiettivi di natura economica, ed
espongono in modo sintetico 'andamento dei principali fenomeni rilevati dal sistema informativo e utili ad una
comprensione dell’landamento globale dell’Azienda. | contenuti e la forma sono definiti in relazione ai principali
destinatari degli stessi: Direzione Aziendale, responsabili di Struttura, Direzione di articolazione.

Nei mesi di settembre/ottobre viene inoltre effettuata una verifica semestrale sul grado di raggiungimento degli obiettivi
di budget, con incontro verbalizzato, durante il quale vengono valutate eventuali azioni correttive o la revisione della
formalizzazione dell’obiettivo. Per gli obiettivi con indicatori non numerici, cioé quelli per cui la positiva valutazione
risulta strettamente collegata alla presentazione di una relazione scritta o alla verifica di una modifica organizzativa e
che non sono strettamente desumibili da procedure informatizzate aziendali, il livello di raggiungimento degli stessi
vengono attestati dal Responsabile del monitoraggio attraverso specifiche relazioni. Nel caso in cui emergano rilevanti
scostamenti nei valori registrati rispetto al valore atteso vengono organizzati degli incontri specifici con i Direttori di
riferimento e i Direttori di Struttura Complessa e Struttura semplice Dipartimentale per analizzare motivazioni ed
eventuali modifiche del contesto interno ed esterno, valutando la necessita di una revisione degli obiettivi. Al termine
degliincontri di verifica intermedia, in base allo stato di avanzamento degli obiettivi di Budget, il Servizio per il Personale
provvede all’erogazione dell’acconto relativo alla retribuzione di risultato per la Dirigenza Medica, veterinaria e SPTA
previa validazione da parte dell'Organismo Indipendente di Valutazione.

4) Valutazione dei risultati ottenuti

A consuntivo I'UOC Controllo di Gestione predispone le verifiche sulla base delle risultanze derivanti dall’elaborazione
dei dati di attivita, di costo e dei flussi informativi aziendali e delle Relazioni presentate per gli obiettivi progettuali e
supporta i valutatori nello svolgimento delle attivita di competenza finalizzate alla valutazione del raggiungimento degli
obiettivi di budget e all’assegnazione del punteggio ottenuto. Il monitoraggio finale viene svolto nei mesi di
aprile/maggio dell’anno successivo a quello di riferimento.

La scheda di Programmazione e Budget di ogni Unita Operativa & costruita in modo tale che ad ogni obiettivo siano
assegnati uno o piu indicatori di verifica. Ad ogni indicatore di verifica vengono assegnati, durante la negoziazione di
budget, il valore atteso per I'anno di riferimento e il peso relativo ai fini del collegamento con la retribuzione di risultato.
In fase di verifica, viene inserito il valore consuntivo e viene effettuata la valutazione finale. Successivamente alla verifica
del raggiungimento degli obiettivi di budget ogni Responsabile procede alla valutazione degli obiettivi individuali.
Entro il 30 giugno di ogni anno deve essere inoltre redatta la Relazione sulle Performance (prevista dal D.Lgs. 150/2009)
che evidenzia con riferimento all’'anno precedente, i risultati organizzativi e individuali raggiunti. Nella Relazione sono
rendicontati ed evidenziati la performance aziendale, la misurazione del raggiungimento degli obiettivi prefissati e una
sintesi dei risultati della valutazione individuale del personale dipendente nel rispetto dei principi di trasparenza,
veridicita e verificabilita dei contenuti.

La Relazione sulle Performance viene predisposta dall’UOC Controllo di Gestione e dall’lUOC Risorse Umane, validata
dall’Organismo Indipendente di Valutazione pena I'efficacia della relazione stessa e approvata con Deliberazione del
Direttore Generale.

Il Servizio per il Personale provvede, sulla base dell’esito della validazione, all’erogazione della parte incentivante della
retribuzione sulla base degli accordi sindacali.



Timing del processo

Si riporta di seguito il timing del Ciclo di gestione delle Performance con riferimento all'anno 2021, che potra essere
soggetto ad aggiornamenti in corso d’anno in relazione all’evolversi della pandemia e in linea con la programmazione

regionale:
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