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+ Conferenza dei Presidenti delle Regioni e delle province autonome 
del 10 luglio 2003

Punto 4

Il periodo di formazione si conclude con l’espletamento di un colloquio
finale, tramite anche la presentazione e discussione di un elaborato
davanti ad una apposita Commissione costituita secondo modalità
disciplinate dalle Regioni e Province autonome. Della stessa dovranno
comunque far parte docenti del corso. Il superamento dell’esame finale
comporta il rilascio, in copia unica, da parte delle Regioni e delle
Province autonome di Trento e di Bolzano, di certificato di formazione,
secondo il modello definito nell’allegato B) che è parte integrante del
presente atto. In caso di più sessioni dello stesso corso il certificato
viene rilasciato contestualmente a tutti i candidati al termine dell’ultima
sessione.



+
La formazione manageriale in Sicilia

n Decreto Assessoriale 3245/09 30 dicembre 2009. 
n Autorizzazione di corsi di formazione manageriale per direttore generale

di azienda sanitaria, direttore sanitario ed amministrativo di azienda
sanitaria provinciale o ospedaliera e dirigente di struttura complessa.

n Decreto Assessoriale 986/10
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ECM 

n Sono esonerati per l’intero obbligo formativo individuale
annuale ECM i professionisti sanitari che frequentano
corsi di formazione manageriale, ai sensi dell’articolo
16-quinquies del D.lgs. n. 502/925.

Il professionista che ha frequentato un corso di formazione manageriale, può
caricare sul sito del COGEAPS la autocertificazione in cui dichiara di aver
frequentato detto corso.
Per maggiori informazioni consultare la pagina:
https://www.omceo.me.it/index.php?area=sportello&page=ecm-
esoneri_esenzioni
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1. Irriducibilità del caso e del disordine, che cogliamo ma non riusciamo
a controllare completamente

2. Prevalenza delle singolarità degli eventi che limita la possibilità di
astrazione e categorizzazione

3. Complicazione, per cui i problemi devono essere trattati in modo
interdisciplinare

4. Regola dell’ordine dal disordine, la quale fa si che da turbolenze
disordinate possano nascere situazioni ordinate

5. Inapplicabilità dei concetti chiari e chiusi, per cui le spiegazioni sono
parziali e probabili invece che totali e certe

6. Ruolo dell’osservatore come parte integrante del problema

Assiomi della complessità



5+ NUOVA ORGANIZZAZIONE DEL
SAPERE

Kenneth Keniston, , direttore del “MIT India Program” e del
“Program in Science, Technology and Society” al Massachusetts
Institute of Technology:

crisi dell’algoritmodell’ingegnere.
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Questa crisi è determinata dal fatto che non si può più procedere “per
sommatoria” accatastando l’uno sull’altro, in modo casuale e senza un
disegno preciso e un progetto coerente, “pezzi” di progetti/percorsi diversi.
Occorre invece procedere con una politica sottile di intersezione, di incastro,
organizzandoeme6endo in praticaprocessiorganizzativibasati sul confrontotra
prospettivediverseesperimentando,anchenell’ambitodi questi processi, strategie
diinterazionecomplesse.
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� Tutti sono in grado di complicare, pochi sono in grado di semplificare.  Per semplificare bisogna 
saper togliere e per togliere bisogna sapere cosa c�è da togliere�.

E�molto più difficile semplificare che complicare.
E�molto più difficile togliere che aggiungere.
E�molto più difficile procedere per intersezioni
e per incastro che per sommatoria.

Per sapere cosa togliere e perché bisogna disporre
di un PROGETTO ben definito e dagli obiettivi chiari.

Bruno Munari

La priorità fondamentale



Programmaè

definizionedellenormative, lineeguidaeprincipicardinea cui si devono ispirare gli interventi ele
azioni da intraprendere a livello settoriale, geografico e/o tematico (es. POR, PON, Programmi
comunitari,….Pianosanitario nazionale…, Pianodiformazioneaziendale….,legge 328/00….)
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Progettoè

Un insieme di attività mirate al raggiungimento di obiettivi chiaramente definiti,
entro un determinato periodo di tempo e con un budget prestabilito.



+
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Un Progetto è un Processo

cioè un insieme di attività interconnesse e interagenti
che trasformano inputs in outputs.
È un processo di cambiamento che gestisce il
passaggio da una situazione negativa/da migliorare a
una situazione positiva/migliorata

Schemadiprocesso

PROCESSO OUTPUTINPUT

Caratteristiche di un progetto/1
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CARATTERISTICHE DI UN PROGETTO/2

cioè è scomponibile in attività che rappresentano  
elementi di lavoro a più bassa complessità
.

Schema di progetto

Un Progetto è complesso

DIRETTORE  
GENERALE

FINANZA MARKETING PRODUZIONE

E.D.P.PERSONALE

STABILIMENTO
n. 1

STABILIMENTO
N. 2PUBBLICITÀ' VENDITE

VENDITE  
ITALIA

VENDITE  
ESTERO



+ CARATTERISTICHE DI UN PROGETTO/3

un progetto è sempre caratterizzato da
aspetti di innovazione

pertanto

Progetto è unico

Unicità di azione
Un progetto non è attività
di routine, si distingue
chiaramente dall’attività
quotidiana.

Unicità di prodotto
Il risultato ottenuto da
ciascun progetto deve
essere “unico”, ovvero
differente da tutti gli altri
prodotti o servizi simili.
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CARATTERISTICHE DI UN
PROGETTO/4

Progetto è limitato nel tempo

qq Un progetto ha una data di inizio ed una data  
di fine.

nn Il prodotto o il servizio che risulta da un
progetto non è limitato nel tempo. La maggior
parte dei progetti comprende sforzi per
realizzare un risultato che abbia una lunga
durata nel tempo.
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CARATTERISTICHE DI UN PROGETTO/5
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Ogni progetto è soggetto ad alcuni vincoli,
esprimibili principalmente in termini di tempo
e di costi.

Al progetto possono essere destinate delle
risorse (e in generale sono anche assegnati
vincoli per il loro uso)

Progetto è soggetto a vincoli



+
UNA DEFINIZIONE CONDIVISA DI PROGETTO

Progetto è

un insieme di attività mirate al raggiungimento
di obiettivi chiaramente definiti, entro un
determinato periodo di tempo e con un budget
prestabilito.

(Project Cycle Management Guidelines – Commissione Europea –
marzo 2004)
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+ Perchè nasce il Project Cycle Management - PCM?

viene sviluppato in seguito all’ esito negativo della valutazione
effettuata dai membri del DAC (Direzione della Cooperazione
allo Sviluppo) su una serie di progetti di cooperazione
realizzati nel corso degli anni ’80.

Il PCM fu introdotto dalla Commissione Europea agli inizi degli
anni ’90 come sistema di gestione dei progetti nell’ambito
della cooperazione con i paesi in via di sviluppo.

IL PCM



+Perchè nasce il PCM?
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Esperienze Pregresse PCM

n Quadro strategico non chiaro
n Progetti orientatiall’offerta
n Deboleanalisi della situazione
n Progettazione orientata alle attività
n Impattononverificabile
n Visionedi breve termini
n Lezionidel passato non  
considerate
n Documenti di progetto  

imprecisi

nLegamecon settore/  
programma

nSoluzioni proposte in  
funzione della domanda

nAnalisidella situazione  
accurata

nPianificazione orientata agli  
obiettivi

nImpatto verificabile
nImportanza della sostenibilità
n.Apprendimento

dall’esperienza
nDocumenti standard



+
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Project Cycle Management
CARATTERISTICHE E PRINCIPI:
• Ciclo di progetto
• Orientamento ai beneficiari
• Struttura logica di progetto  
• Sostenibilità del progetto  
• Format di progetto standard
• Struttura sistematica per il monitoraggio e la  valutazione

Il PCM



+
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Programmazione

Identificazione/  
Ideazione

FormulazioneImplementazione

Valutazione

Quadro di programmazione all’interno
del quale possono essere identificati e
preparati progetti specifici

Individuazione delle idee-progetto da

approfondire. Comprende: analisi di

contesto, analisi degli attori, analisi dei

problemi, analisi degli obiettivi, analisi

delle strategi

Sviluppo dell’idea in uno o più progetti
ed analisi della fattibilità e sostenibilità.
Comprende
Definizione del Quadro logico  
Piano delle attività
Piano delle risorse (budget)

Comprensione delle potenziali fonti di  
finanaziamnto ed attivazione o ….

Ciclo di progetto – Quadro di sintesi

Finanziamento

La fase di finanziamento costituisce lo
spartiacque ed il passaggio tra una
macrofase progettuale ed una operativa

Pianificazione ,  

realizzazione, gestione e  

monitoraggio delle  

attività

analisi periodica e finale  

dell’efficienza, efficacia, impatto  

atteso, sostenibilità e rilevanza  

di un progetto
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Orientamento ai beneficiari

L’idea di fondo che ispira il PCM è che sin dall’inizio del processo
si includono le vere esigenze (i problemi) dei destinatari degli
interventi
“Gli obiettivi del progetto devono essere definiti sempre in termini
di benefici sostenibili per i gruppi target”
Garantisce la rilevanza del progetto.



+
PROGETTI
RILEVANTI
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• Basati sul contesto di  
riferimento e sui reali  
problemi deibeneficiari

nnGruppi di beneficiari coinvolti nel processo dai  
primi momenti

nnAnalisi delle problematiche esaustiva
nnObiettivi affermati chiaramente in termini di  

benefici per i beneficiari



+Orientamento aibeneficiari

Si realizza attraverso la metodologia per l’interazione costruttiva
GOPP-- Goal Oriented Project Planning
É un metodo di gestione di workshop, promosso dalla Commissione Europea
nell’ambito del PCM --Project Cycle Management, per la progeOazione
partecipata.
È un metodo applicato nei vari Workshop di identificazione, di progettazione
(quadro logico), di valutazione.
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+
Progettare in sanità
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Risolvere problemi attraverso la  
definizione di obiettivi stabilendo modi e  

tempi per realizzarli e valutare se (gli  
obiettivi) sono statirealizzati



+ Ciclo di Deming
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Cos’è un PW?

n Il Project work (dall’inglese: lavoro di progetto) rappresenta una
sperimentazione attiva dei contenuti appresi durante un
percorso formativo; si rifà ad un modello di tipo “learning by
doing” ed è costituito dalla realizzazione, dopo un periodo di
apprendimento, di un progetto relativo a contesti reali. Può
essere individuale o di gruppo, ed i risultati sono oggetto di
analisi e discussione in un momento didattico-applicativo. Il fine
di questo strumento è di stimolare i partecipanti a “cimentarsi”
sui contenuti trattati all’interno di un piano d’azione, nonché la
loro contestualizzazione alle specifiche realtà organizzative di
riferimento in cui i partecipanti si trovano, o si troveranno ad
operare.

(Definizione AIF)

25



+ 26



+
Obiettivo del nostro incontro

n Condividere una metodologia comune di costruzione del PW
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ABSTRACT

OGGETTO

FINALITÀ DEL PROGETTO

DEFINIZIONE DEL PROBLEMA

METODOLOGIA

• STRATEGIA

• OBIETTIVI

• PIANO OPERATIVO

• COSTI E RISORSE

MONITORAGGIO E VALUTAZIONE

BIBLIONETGRAFIA
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Informazioni di contesto 
carta d’identità del progetto

n Titolo 

n Oggetto (ambito disciplinare/procedurale di riferimento)

n Key words
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Finalità del progetto
(Obiettivo generale del progetto) 

è la definizione del PROBLEMA in termini propositivi

Es. problema: lunghe liste di attesa per la TAC nel bacino di Palermo Sud

Obiettivo: riduzione delle liste d’attesa del 50% per l’esecuzione delle TAC 
nel bacino di Palermo Sud entro 6 mesi dall’ attivazione del progetto.

30



+
Definizione del problema
definizione del quadro teorico riferimento e/o normativo

n In questa sezione viene definito il problema oggetto
dell’intervento, riportando i dati che, nel contesto in cui si intende
attuare il progetto, ne quantificano l’entità, con l’indicazione della
fonte e all’interno di una cornice temporale e di luogo.

n Si analizza anche il contesto, aziendale ed extra-aziendale, nel
quale va realizzato il progetto, delineando in particolar modo la
struttura organizzativa, gli operatori coinvolti nonché il quadro
normativo di riferimento Gli elementi di contesto indicati devono
essere funzionali alla definizione del problema.

n Occorre anche chiedersi in che misura il dedicarsi a questo
problema è coerente con la mission/vision e la pianificazione
dell’organizzazione.
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+ Caratteristiche di un problema

n CHIARO nella formulazione
n PRECISO nella delimitazione rispetto agli altri
n PERTINENTE al ruolo di chi intende affrontarlo con il
progetto in questione

n RISOLVIBILE con l’intervento che si propone (almeno in
parte …)

n RILEVANTE in quanto scelto in base ai criteri di “rilevanza”
n DOCUMENTATO con dati di buona qualità (cioè accurati e
precisi provenienti da fonte attendibile)

n ACCETTATO in quanto scelto con modalità partecipative

32



+
Criteri di rilevanza del problema
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qGravità

qDiffusione

qCosti

qImposizioni/pressioni



Strumenti  (1)
Albero dei problemi

Problema

Causa 1 Causa 2 Causa3

Sottocausa 1.1 Sottocausa 1.2 Sottocausa 1.3



+ Metodologia (1):
Strategia

n In questa sezione va riportata l’analisi delle presunte cause del problema, con
la “pesatura” relativa delle stesse. E’ importante specificare in tale sezione gli
stakeholders del progetto.

n Da tutto ciò scaturisce l’ipotesi strategica che individua il percorso che
conduce alla soluzione del problema. L’ipotesi strategica va integrata
indicando se vi sono ostacoli politici o burocratici all'adozione o all'esecuzione
con successo del progetto e se i risultati che si intendono conseguire sono
“sostenibili” nel tempo.

n STRUMENTO CONSIGLIATI:

n Diagramma di Ishikawa per classificazione delle cause

Come intendo risolvere il problema!
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+ Strumenti  (2) 
Analisi delle Cause Diagramma di ISHIKAWA

Questo strumento viene utilizzato per individuare le cause di un problema
mediante il coinvolgimento di tutti gli attori direttamente coinvolti e permette di
visualizzare, in modo semplice, l’insieme delle cause potenziali di un qualsiasi
effetto osservato.
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CAUSA 2

CAUSA 3CAUSA 4

CAUSA 1

SOTTOCAUSA 1

SOTTOCAUSA 2

SOTTOCAUSA 3

SO
TTO

C
AU

SA II N
°1

Le 4 M:manodopera, macchine, materiali, metodi 
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Esempio di Ishikawa
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+ Strumenti  (3) 
Analisi delle Cause
Diagramma di Pareto
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25
20

11
8

2 1 1

percentuale cumulativa

100%1            2             3            4               5            6           7        8 
CAUSE INDIVIDUATE
Mette in diagramma la percentuale di disfunzione prodotta da ogni causa individuata

In genere poche cause (2-3) “spiegano” più del 50% dei guai

Occorre perciò intervenire su queste
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Strumenti  (4) 
Diagramma di Flusso (flowchart) 

Strumento per la rappresentazione schematica/grafica di un 

processo secondo modalità standard

Si compone di :

n confini (input - output) 

n passaggi 

n linea rappresenta la direzione del ciclo-processo

n freccia indica il senso 
n pergamena stilizzata rappresenta l'oggetto, fisico o immateriale, che può essere ciò
che entra (input) nel processo produttivo per essere lavorato o impiegato; il prodotto
finale (output) realizzato dal processo medesimo; o anche il prodotto intermedio
semilavorato

n cerchio indica inizio e fine del processo

n il rettangolo contiene descrizioni sintetiche dei diversi passaggi;

n il rombo contiene una domanda, la quale presuppone la presenza di due/tre alternative.

40



DIAGRAMMA DI FLUSSO

41
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Metodologia (2)
Obiettivi/Risultati Attesi

Questa sezione, descrive le modalità che verranno adottate per il
monitoraggio e la valutazione del progetto.

Per ogni obiettivo progettuale occorre definire:

1) indicatori (tipi di dati utilizzati per la verifica del grado di
conseguimento degli obiettivi);

2) date di verifica (di rilevazione degli indicatori);

3) valori attesi degli indicatori alla data di verifica;

4) fonte di rilevazione dei dati.

42
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Es. Obiettivi/Risultati Attesi
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OBIETTIVO INDICATORE PERIODO DI

VERIFICA

VALORE 

ATTESO

FONTE DEI 

DATI

Diminuzione degli errori di

prescrizione in terapia con il

doppio controllo

n.prescrizioni cancellate/

n.prescrizioni totali

X 100

Giugno 2010 –

Aprile 2011

= 4 %

Query

informatica

Notifica per email cancellazione

della prescrizione a DS

n. notifiche /

n. prescrizioni totali

X 100

Aprile 2011 –

Agosto 2011

= 2 % Query

informatica

Errore di terapia = dànno al

paziente

incident report

(somministrazione)/

n. prescrizioni totali

X 100

Giugno 2010 –

Aprile 2011

= ? %

Query

informatica
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OBIETTIVO
Ciò che il soggetto agente vuole raggiungere

OBIETTIVO SPECIFICO
E’ un obiettivo ben determinato, valutabile, per il quale sono quindi noti i 

criteri, indicatori e standard di accettabilità

OBIETTIVO EDUCATIVO SPECIFICO
Ciò che il discente deve saper fare al termine del periodo di apprendimento 

(che non sapeva fare prima)

Obiettivi…
44



+
L’obiettivo…

Caratteristiche:

­Chiaro
­Specifico
­Condiviso
­Misurabile
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Metodologia (3)
Piano Operativo 
n Il Piano Operativo contiene le attività che saranno realizzate per il 

conseguimento degli obiettivi progettuali. Per ognuna delle attività 
(riferite a ciascun obiettivo) si indica: 

n (1) descrizione dell’attività, 

n (2) durata/tempo di inizio-tempo di fine, e 

n (3) responsabilità

Strumento indispensabile diagramma di GANTT!
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Es. Piano Operativo
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Descrizione attività
n. azioni

DURATA INIZIO FINE Responsabilità
Struttura/attori

Decisione sul processo di verifica
prescrizione per accreditamento
JCI

3 mesi Novembre 2009 Gennaio 2010 DS

Verifica da parte del farmacista
nelle ore diurne in CCE

5 mesi Gennaio 2010 Maggio 2010 Farmacisti, 

medici, avvocato 

Formazione da parte dell’IT e
riunioni di tutto il personale

100 ore totali Novembre  2009 Aprile 2011 DS, IT, medici, 

farmacisti 

Verifica da parte del farmacista 24
ore su 24 con pc a casa nelle ore
notturne

4 mesi Giugno 2010 Settembre  2010 DS, Ufficio del , 

farmacista, IT

Cambio contratto:la farmacia è
aperta 24/24

11 mesi 1° Ottobre 2010 Agosto 2011 DS, Ufficio del 

Personale, 

Farmacista



N

°
Attività del progetto

Tempi in mesi

2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24

1 A  progettazione

2 B.  attività di informazione e sensibilizzazione

B.1 Informazione partecipanti

B.2 Formazione/informazione dei docenti

3

C.  attività di condivisione del progetto e attribuzione 

competenze

4 E.  attività formativa

6 F. creazione equipes multidisciplinari

7

G.  applicazione di percorsi assistenziali e procedure 

condivise

8

H. diffusione risultati, autovalutazione e 

monitoraggio

diagramma di GANTT
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1. Aumentare i prelievi e trapianti 
di organi e tessuti in Sicilia 
nell’anno  2009 del 3% e 
nell’anno 2010 del 4%.

1.1. Incrementare il 
numero dei donatori 

segnalati (PMP) 
nella’anno 2009 del 

3,7% e nel 2010 
del 4.1%

1.2. Nell’anno 
2009, le 

opposizioni in Sicilia 
(la più alta 

percentuale in tutta 
l’Italia)  saranno 

decrementate del 9 
% e nell’anno 2010 

del 10%

1.3.  Incrementare i 
donatori effettivi, 

per milione di 
popolazione (PMP),  
nella’anno 2009 del 

3,1% e nel 2010 
del 4% 

1.1.1. Formazione 
agli operatori del 
118.

1.2.1 Ridurre 
l’incidenza 
dell’opposizione dei 
familiari alla 
donazione.

1.2.2. Formazione 
appropriata degli 
operatori sanitari 

coinvolti nel 
processo della 

donazione.

1.1.2 “Attivare” le 
rianimazioni degli 
ospedali di piccole 
dimensioni. 
.(aumentando di 
conseguenza il 
numero di posti 
letto di RNM).

1.3.1 Formazione 
Anestesisti-
Rianimatore 

Coordinatori Locali 
ed Infermieri.

ALBERO DEGLI OBIETTIVI 50



+Costi e Risorse
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Descrizione 
Attività

Risorse 
umane Euro Attrezzature        

Materiale Euro TOTAL
E

Riunione

coordinamento

5 medici x 2

h

€ XX x 5 

medici x 

2 = € XX

Cancelleria € 100 € XX

Corsi di 

aggiornamento

40 medici x 

60 h (6 

edizioni)

€ XX  x 

ogni 

medico = 

€ XX

Affitto aula € 300 x 

edizione

€ XX

Noleggio 

attrezzature

€ 500 x 

edizione

€ XX

Segreteria/Cancell

eria

€ 200 x 

edizione

€ XX

… … … … … € XX
TOTALE € XX € XX € XX

Nella sezione costi è necessario inserire le risorse necessarie per la
realizzazione delle attività per il conseguimento degli obiettivi programmati,
indicando quanto costerà ciascuna attività e il progetto nel suo complesso.
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Monitoraggio e valutazione

n Questa sezione, descrive le modalità che verranno adottate per il 
monitoraggio e la valutazione del progetto. 

n Per ogni obiettivo progettuale occorre definire:

n 1) indicatori (tipi di dati utilizzati per la verifica del grado di 
conseguimento degli obiettivi);

n 2) date di verifica (di rilevazione degli indicatori);

n 3) valori attesi degli indicatori alla data di verifica;

n 4) fonte di rilevazione dei dati.
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+ Efficacia ed efficienza di un progetto

S’intende con efficacia l’indice della validità del programma, ovvero la misura con cui il
progetto risponde agli obiettivi prefissati.

La difficoltà è nell’ individuare i risultati effettivamente ascrivibili alla realizzazione del progetto
dove “Il risultato è l’indicatore dei cambiamenti prodotto e deve avere precisi requisiti di
attendibilità e validità: deve cioè essere la misura più coerente e significativa in connessione
con gli obiettivi del programma e rimanere sufficientemente stabile in caso di rilevazioni
ripetute” (Fracescato & Ghirelli, 1988, p.166).

Talvolta il solo fatto di entrare a far parte di un progetto determina particolari effetti dando
luogo al cosiddetto “effetto Hawthorne”.

S’intende con efficienza il rapporto tra costi, tempi e risultati, ovvero risorse investite e
benefici ricavati: costi-benefici.

Un metodo di valutazione è l’analisi cost-effectivness con il quale si sceglie un obiettivo, non
economico, e si valutano i costi economici per raggiungerlo.
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Un progetto si può definire sostenibile quando continua a fornire benefici ai
beneficiari per un lungo periodo, anche dopo che l’eventuale assistenza
erogata dall’ente finanziatore è stata completata.

Fattori che influenzano la sostenibilità di un progetto:
• Supporto politico: supporto del governo per la continuazione dei servizi
• Tecnologia appropriata: tecnologia che può durare molto tempo; adeguatezza delle
norme di sicurezza; appropriatezza rispetto alla capacità locale di funzionamento e
manutenzione

• Capacità istituzionale e di management: volontà e capacità dei realizzatori del
progetto di mettere a disposizione i servizi anche dopo la fine del finanziamento

• Fattibilità economica e finanziaria: se il progetto rappresenta un investimento a
lungo termine fattibile

• Questioni socio-culturali: soddisfazione delle necessità di tutti i gruppi beneficiari ed
effetti del progetto sulla distribuzione dei benefici a lungo termine

• Protezione ambientale: preservazione dell’ambiente onde evitare che eventuali
danni mettano a rischio il raggiungimento di benefici a lungo termine.

La sostenibilità comincia con il design del progetto (progettazione) !

Sostenibilità
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F. Ripa 2009 ARESS Piemonte
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“Il fatto che un dirigente non utilizzi dati e metodi 
statistici, ma si basi soltanto sulla propria esperienza, 

sul proprio sesto senso e sulle proprie sensazioni, 
equivale ad ammettere che l'Azienda non è in 

possesso di alta tecnologia”. 

Kaoru Ishikawa
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Grazie e buon lavoro!


