
Tre ospedali per 17 progetti
SPERIMENTAZIONI GESTIONALI/ Esperimenti col turbo a Mantova, Monza e Seriate

Il punto sulle sperimentazioni gestionali avviate dall’Ao Poma di Mantova, dal S. Gerardo di Monza e dal Bolognini di Seriate

Sperimentazione gestionale Obiettivi del progetto Inizio
attività

Fatturato
(euro)

Personale
coinvolto

nel progetto
(unità)

Forma
giuridica

Progetto proposto dall’Ao Poma di
Mantova per la riconversione del Pre-
sidio ospedaliero di Suzzara

Riconversione per la ristrutturazione e una nuova gestione del Po di Suzzara;
adeguamento ai requisiti di accreditamento e alle norme di sicurezza previsti dalla
normativa, reperendo attraverso la collaborazione con il soggetto privato le risorse
necessarie; garantire la capacità di attrazione e di risposta ai bisogni della popolazio-
ne del territorio di riferimento assicurando al contempo le risorse necessarie all’ag-
giornamento tecnologico e professionale della struttura; migliorare la situazione
economica del Presidio

Nov.
2004 23.209.328 259

Fondazione
di

partecipazione

Progetto proposto dall’Ao Poma di
Mantova per la riconversione del Pre-
sidio ospedaliero di Castiglione delle
Stiviere

Riorganizzazione dei posti letto del Po accentrando su di esso l’attività per acuti di
tipo ortopedico, differenziandolo in tal modo dal vicino ospedale di Volta Mantovana,
che a sua volta si caratterizza come Centro di cura post-acuzie specializzato in
riabilitazione; contenere la mobilità passiva; reperire risorse finanziarie per consenti-
re gli interventi strutturali necessari a mettere a norma la struttura e farle acquisire i
requisiti previsti dalla normativa sull’accreditamento e la sicurezza; migliorare la
situazione economica del Presidio

Gennaio
2005 22.570.890 347

Fondazione
di

partecipazione

Progetto proposto dall’Ao San Gerar-
do di Monza per la realizzazione della
Fondazione “Monza per il bambino e
la sua mamma”

Realizzazione di un nuovo Dipartimento Madre-Bambino all’interno dell’attuale
struttura ospedaliera S. Gerardo di Monza, che si caratterizzi per la duplice missione
di fornire l’eccellenza nell’assistenza e di promuovere la ricerca clinica non solo per il
paziente in età pediatrica o adolescenziale, ma anche nel periodo di attesa della sua
nascita, coinvolgendo di fatto anche la madre

Attività non ancora avviate
Fondazione

di
partecipazione

Progetto proposto dall’Ao “Bologni-
ni” di Seriate per il potenziamento,
riorganizzazione e rilancio dell’ospe-
dale civile “Faccanoni” di Sarnico

Realizzazione di un Centro di riabilitazione polifunzionale e multizonale all’interno
del Po Sarnico, dotato di un reparto di Riabilitazione specialistica e di un reparto di
Riabilitazione generale e geriatrica

Gennaio
2002 6.930.364 143

Associazione
in

partecipazione

Progetto proposto dall’Ao “Bologni-
ni” di Seriate per il potenziamento
dell’osp. “Sant’Isidoro” di Trescore
Balneario

Incremento della dotazione di posti letto di riabilitazione e attivazione di posti letto
di lungodegenza, a fronte di una riduzione di posti letto di medicina per acuti;
riqualificazione dei servizi diagnostici, ambulatoriali e di day-hospital

Maggio
2003 7.835.743 180

Associazione
in

partecipazione

Progetto proposto dall’Ao “Bologni-
ni” di Seriate per il potenziamento e
la gestione dei servizi di nefrologia e
dialisi

Ampliamento e riorganizzazione dell’offerta di trattamenti dialitici per i pazienti
uremici e di assistenza ai pazienti nefropatici, tramite il potenziamento dell’offerta di
posti nei Cal di Gazzaniga e Trescore, di Piario e la realizzazione di un Cal nella
struttura di Lovere

Luglio
2004 6.397.664 71

Associazione
in

partecipazione

Progetto proposto dall’Ao “Bologni-
ni” di Seriate per la creazione e la
gestione di un centro di eccellenza per
la cura dei malati di Alzheimer presso
l’ospedale Briolini di Gazzaniga

Realizzazione di un Centro di eccellenza per la ricerca, la cura e la riabilitazione dei
malati di Alzheimer, sviluppando anche attività di diagnostica differenziale delle
demenze senili e di valutazione polifunzionale delle demenze in genere

Giugno
2005 1.099.002 23

Associazione
in

partecipazione

Progetto proposto dall’Ao Mellino
Mellini di Chiari per la riconversione
del Presidio Ospedaliero di Palazzolo
sull’Oglio ad attività socio assistenziali

Riconversione del Po, già sede di attività “per acuti”, ad attività socio-assistenziali
orientate all’utenza geriatrica, ampliando la gamma dei servizi offerti attraverso
l’attivazione di una Unità sperimentale per il morbo di Alzheimer e di consolidare le
funzioni di diagnostica ambulatoriale e strumentale

Gennaio
2002 4.224.750 69 Contratto

di concessione

Progetto proposto dall’Ao osp. S. Pao-
lo di Milano per la realizzazione della
società “Dental Building”, finalizzato
alla gestione delle attività della Clinica
di Odontostomatologia dell’Ao

Reperire risorse finanziarie al fine di effettuare i necessari investimenti per rilanciare
la struttura; implementare forme di autofinanziamento finalizzate al potenziamento
delle attività istituzionali erogate in regime Ssn, e consentire ulteriori finanziamenti
per attività di ricerca e didattica; creare un’area a pagamento che permetta di offrire
servizi di eccellenza a prezzi concorrenziali con il mercato privato

Luglio
2003

2.960.254 79
Società
mista(dato riferito al 30 giugno 2005,

in quanto la sperimentazione
si è conclusa anticipatamente)

Progetto proposto dall’Ao Mellino
Mellini di Chiari per la riconversione
funzionale del Presidio ospedaliero E.
Spalenza di Rovato in un centro di
riabilitazione polivalente

Riconversione delle attività del Po in riabilitazione di pazienti post acuti nelle speciali-
tà cardiologiche, neurologiche, respiratorie e ortopediche, attraverso una riorganiz-
zazione di tipo polivalente a nuclei specialistici

Attività non ancora avviate Concessione
in gestione

Progetto di project financing propo-
sto dall’Ao Spedali Civili di Brescia
per la ristrutturazione e l’ampliamen-
to del fabbricato compreso tra le sca-
le 3 e 5 del Po Spedali Civili di Brescia

Migliorare le condizioni strutturali del Po attraverso interventi di ristrutturazione
che interessano le scale 3 e 5 dell’immobile e la costruzione di un nuovo edificio di
sette piani

Gennaio
2003 Non rilevato Project

financing

Progetto proposto dall’Ao S. Carlo di
Milano per l’elaborazione, lo sviluppo
e l’attuazione di un programma di ri-
cerca e per l’utilizzo a fini diagnostico-
terapeutici in ambito oncologico della
tecnologia “cyber knife”

Sviluppare la ricerca medico-scientifica nel campo delle neuro-scienze e delle patolo-
gie oncologiche, tramite la realizzazione di un’organizzazione “sperimentale” Dipar-
timentale interaziendale per la costituzione di un Centro di radioterapia stereotassi-
ca Cyber Knife

Luglio
2004 2.569.800 20

Associazione
in

partecipazione

Progetto proposto dall’Ao di Desenza-
no del Garda per la riqualificazione
del percorso riabilitativo intensivo nel
Bacino dell’Alto Garda e Valsabbia

Riqualificazione dell’Unità operativa di riabilitazione e dei servizi diagnostici e ambu-
latoriali, attraverso il trasferimento di 44 posti letto accreditati dall’Ao di Desenzano
presso la Casa di Cura Villa Barbarano

Aprile
2004 2.034.520 35

Associazione
in

partecipazione

Progetto proposto dall’Ao di Desenza-
no del Garda per l’attivazione di una
Comunità Protetta per pazienti psi-
chiatrici nel Comune di Pontevico

Attivazione e gestione di una Comunità Protetta nel Comune di Pontevico per
pazienti psichiatrici e di un Centro Diurno, in rete con le attività del Dipartimento
Salute Mentale dell’Ao di Desenzano del Garda

Maggio
2005 571.999 17

Associazione
in

partecipazione

Progetto proposto dall’Ao di Desenza-
no del Garda per la riorganizzazione e
riqualificazione del Presidio ospedalie-
ro di Leno nel contesto di un modello
di integrazione a rete del percorso ria-
bilitativo nella bassa bresciana

Riqualificazione delle attività riabilitative attraverso l’affidamento a un soggetto
privato della gestione di 50 posti letto di riabilitazione allocati presso il Po di Leno e
del relativo servizio ambulatoriale dello stesso

Febbraio
2006

1.119.369 76
Associazione

in
partecipazione(dato riferito al 30 giugno 2006,

in quanto la sperimentazione
è stata avviata a febbraio 2006)

Progetto proposto dall’Ao Osp. di cir-
colo di Melegnano per l’organizzazio-
ne e la gestione delle attività di riabili-
tazione specialistica e di riabilitazione
generale e geriatrica presso l’osp.
“Uboldo” di Cernusco sul Naviglio

Realizzazione di una Struttura di riabilitazione specialistica e di riabilitazione genera-
le e geriatrica a prevalente indirizzo neurologico con particolare riguardo alla malat-
tia di Parkinson neurodegenerativa e alle patologie in via di cronicizzazione

Dic.
2005

1.827.290 70
Associazione

in
partecipazione(dato riferito al 30 giugno 2006,

in quanto la sperimentazione
è stata avviata a dicembre 2005)

Progetto proposto dall’Ao Carlo Po-
ma di Mantova per la riconversione
dell’Ospedale di Volta Mantovana

Riconversione del Po di Volta Mantovana attraverso la realizzazione di un Centro di
lungodegenza e riabilitazione neuromotoria con attività di lungodegenza, riabilitazio-
ne neuromotoria in degenza ordinaria e a ciclo diurno, day surgery; reperire risorse
umane, conoscenze e fonti finanziarie tramite il contributo del partner privato,
necessarie all’adeguamento strutturale e all’accreditamento del Presidio

Giugno
2004 8.665.229 105

Concessione
di costruzione

e gestione

Poma, S. Gerardo e Bolognini: un focus sulle esperienze lombarde
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SPERIMENTAZIONI GESTIONALI/ Studio dell’istituto regionale Ires sulle 18 partnership in pista

P ur essendo ovviamen-
te presenti altre moti-
vazioni, «il ruolo prin-

cipale assunto dalle speri-
mentazioni gestionali in Re-
gione Lombardia è quello di
strumento volto a consentire
al pubblico di riqualificarsi e
realizzare, attraverso attività
direttamente controllate, un
miglioramento qualitativo e
di efficienza»: per questo «la
realtà operativa e organizzati-
va delle sperimentazioni ge-
stionali lombarde dovrebbe
essere valutata sulla base del-
la loro capacità di migliorare
qualità ed efficienza».

È con questa raccomanda-
zione che la ricerca sulle spe-
rimentazioni gestionali in Sa-
nità della Regione Lombar-
dia - dopo aver analizzato le
motivazioni che hanno dato
vita agli esperimenti sul cam-
po (cfr. tabella 1) - si soffer-
ma su tre degli aspetti più
problematici dell’operazione:
la condivisone e/o il trasferi-
mento del rischio, ovvero le
modalità attraverso le quali
esso si suddivide tra il sogget-
to pubblico e il soggetto pri-
vato; la gestione delle risorse
umane; la governance.
Œ Trasferimento del ri-
schio. È un aspetto particolar-
mente critico di tutte le speri-
mentazioni: a determinare
modalità e peso specifico in-
fluiscono, oltre alla forma
giuridica prescelta, altri ele-
menti rappresentati dai patti
parasociali o altre forme con-
trattuali. Nel complesso, i ca-
si osservati nel contesto lom-
bardo evidenziano «la costan-
te assenza di rischio da parte
del soggetto pubblico», poi-
ché la Regione «prudente-
mente realizza un sostanziale
trasferimento del rischio, e
naturalmente anche del bene-
ficio, in capo al soggetto pri-
vato compartecipe alla gestio-
ne». Questo aspetto è partico-
larmente stressato dalla ricer-
ca che più oltre sottolinea an-
cora «l’importanza di lascia-
re un adeguato margine di
libertà al gestore nella orga-
nizzazione delle risorse e nel-
la capacità di individuare for-
mule organizzative e operati-
ve atte a rispondere ai biso-
gni», nonché «l’importante
ruolo di pro-
grammazio-
ne svolto dal-
la Regione
relativamen-
te all’indivi-
duazione de-
gli obiettivi
su cui indiriz-
zare e siste-
maticamente
valutare le
sperimentazioni gestionali».
� Personale. In questo ca-
so la criticità emerge soprat-
tutto nelle fasi di passaggio
del personale dalle aree di
attività precedentemente svol-
te nell’ambito dell’azienda
sanitaria pubblica a quelle
svolte presso il nuovo sogget-
to derivante dalla sperimenta-

zione, in relazione ai due di-
versi tipi di contratto e agli
assetti organizzativi.

Nelle sperimentazioni lom-
barde la questione è stata af-
frontata con l’impiego del-
l’istituto del comando, pre-
via concessione di disponibi-
lità da parte degli operatori
stessi e con opzione di pas-
saggio, attraverso specifici in-
centivi, al contratto di diritto

privato alle di-
pendenze del-
la nuova so-
cietà. In tale
contesto, al
personale co-
mandato pres-
so il nuovo
soggetto si ag-
giunge o si so-
stituisce a se-
conda dei ca-

si, personale di nuova assun-
zione regolato direttamente
con contratto di diritto priva-
to. La ricerca conferma l’isti-
tuto del comando come stru-
mento “praticabile”, ma rile-
va anche l’esigenza del «rag-
giungimento di un’intesa con
le organizzazioni sindacali e
professionali» per agevolare

il cambiamento nonché di
una «maggiore presenza del-
la Regione, che intervenga fa-
cendo maggiore chiarezza su-
gli aspetti non ancora ben de-
finiti di tale questione».
� Governance. La questio-
ne fa riferimento alle soluzio-
ni giuridiche e organizzati-
vo-gestionali adottate dalle
sperimentazioni gestionali e
ai conseguenti riflessi su as-
setti, meccanismi e strumenti
specifici.

Nel complesso, le speri-
mentazioni gestionali lombar-
de, probabilmente perché an-
cora in una fase sperimenta-
le, anche se in graduale con-
solidamento, «appaiono
orientate in particolare all’in-
dividuazione della corretta
formula giuridica da adotta-
re, e sembrano porre meno
attenzione ai princìpi e stru-
menti aziendali». In questa
fase, spiega la ricerca, «sono
più evidenti i riflessi derivan-
ti dalle soluzioni giuridiche
prescelte per l’attivazione
dei progetti, nonché da patti
parasociali e contratti, che
vanno a incidere su di esse».

Le formule giuridiche.

In linea generale a predomina-
re nelle sperimentazioni lom-
barde sono le associazioni e
le fondazioni di partecipazio-
ne (71% del totale, cfr. grafi-
co 1), all’interno delle quali i
ruoli dei partner sono regolati
da contratti e statuti specifici.
In circa i 2/3 delle esperienze
osservate la scelta del partner
privato è avvenuta per via di-
retta, senza fare ricorso a pro-
cedure a evidenza pubblica.

Scelte, annota la ricerca,
«determinate da situazioni di
contesto», legate cioè alla di-
sponibilità di soggetti di pro-
vata esperienza nel settore, e
che hanno finito appunto per
privilegiare la scelta delle for-
me giuridiche più adatte a
questa modalità, essendo giu-
risprudenza amministrativa e
dottrina concordi nel dare
per scontata la procedura con-
corsuale nel caso di speri-
mentazioni basate sulla for-
mula della società mista.

Bilanci&Bisogni. Consu-
lenze, progettualità, verifi-
che: è su questi aspetti che
ruota il primo bilancio trac-
ciato dalla ricerca lombarda,
che traccia una sorta di pri-
mo vademecum per consenti-
re un migliore sviluppo futu-
ro delle sperimentazioni ge-
stionali lombarde.
Œ Consulenze. La ricerca
sottolinea la necessità che
venga preso in considerazio-
ne «il complesso delle esigen-
ze di supporto di carattere
consulenziale manifestate
dai soggetti delle collabora-
zioni in atto, durante tutto il
loro percorso, ossia dal mo-
mento della loro progettazio-
ne fino alla loro attuazione e
consolidamento».

Tra i suggerimenti formu-

lati «l’opportunità di prevede-
re all’interno della Regione
stessa specifiche professiona-
lità, che coinvolgano il mon-
do delle università, delle pro-
fessioni e delle realtà locali»
perché essa possa garantire
«una costante presenza non
soltanto con funzioni di veri-
fica e controllo, ma fornendo
anche linee guida specifiche,
strumenti e risposte risoluti-
ve» rispetto alle diverse criti-
cità.

Ulteriore suggerimento: at-
tivare all’interno dell’azien-
da, per ogni
sperimenta-
zione gestio-
nale un grup-
po di proget-
to multipro-
fessionale e
dotato di una
visione poli-
valente sui di-
versi aspetti e
criticità che
possono caratterizzare la spe-
rimentazione (economico-fi-
nanziari, qualità, giuridici, sa-
nitari ecc.). incaricato di «va-
lutare costantemente il rag-
giungimento degli obiettivi
perseguiti dalla sperimenta-
zione, verificandone la coe-
renza con le attese del proget-
to e le finalità istituzionali,
rappresentando anche un ca-
nale comunicativo costante
con la Regione al fine di assi-
curare un percorso di svilup-
po equilibrato e sostenibile».
� Progettualità. Attual-
mente i progetti di sperimen-
tazione sono proposti dal-
l’azienda sanitaria pubblica,
mentre il soggetto privato
partecipa contribuendo trami-
te l’apporto di innovazione
gestionale e risorse professio-

nali e finanziarie. I soggetti
privati si muovono cioè «al-
l’interno di una sperimenta-
zione gestionale la cui proget-
tualità è di derivazione pub-
blica».
«A questo proposito - segna-
la invece la ricerca - sarebbe
interessante considerare
l’ipotesi di un coinvolgimen-
to del soggetto privato anche
nella fase progettuale della
sperimentazione, al fine di
pervenire a modelli e soluzio-
ni che possano consentirgli
maggiormente, sempre all’in-
terno degli obiettivi posti dal-
le politiche regionali, di
esprimere le proprie poten-
zialità». Obiettivo: progetta-
zione e realizzazione di un
progetto condiviso, che con-
senta meglio alle aziende sa-
nitarie pubbliche di persegui-
re le proprie finalità istituzio-
nali e al privato di disporre
di spazi gestionali adeguati
in armonia con le suddette
finalità.

� Misurazione dei risul-
tati. La Regione Lombardia
ha predisposto e impiega si-
stematicamente uno strumen-
to per il monitoraggio seme-
strale delle sperimentazioni
gestionali in atto, scelta che -
sottolinea la ricerca - «sem-
bra riflettere la necessità rile-
vata a livello regionale di
controllare e verificare l’an-
damento dei singoli progetti,
anche per una valutazione
più ampia che potrebbe esse-
re condotta a livello di siste-
ma regionale lombardo».

Un ulteriore sforzo andreb-
be a questo punto compiuto a
livello aziendale «tramite la
definizione, l’individuazione
e l’impiego sistematico, da
parte delle aziende sanitarie
pubbliche partecipanti alla
collaborazione, di sistemi

che possano
consentire ef-
ficacemente
la misurazio-
ne dei risulta-
ti conseguiti,
durante i di-
versi stadi di
sviluppo del
progetto».

Il bilancio
tracciato dal-

la ricerca si chiude in chiave
ottimistica: anche se l’analisi
è stata svolta su una realtà
circoscritta e nonostante le
difficoltà incontrate sul pia-
no organizzativo e gestionale
«queste appaiono comunque
superabili, potendosi ritenere
le collaborazioni pubblico-
privato in Sanità, nella speci-
fica forma delle sperimenta-
zioni gestionali, modelli po-
tenzialmente adeguati al rag-
giungimento degli obiettivi
prefissati».

Che per la Lombardia -
come si diceva all’inizio -
vertono soprattutto sulla ri-
cerca di modelli gestionali
che garantiscano il migliora-
mento della qualità e dell’ef-
ficienza del servizio offerto
ai cittadini. ●

Lombardia, pubblico no risk

Meno stress
per il personale
comandato se c’è
intesa coi sindacati

Serve un gruppo
di progetto
nell’azienda
che sperimenta

Grafico 1 - Le formule delle Ppp lombardeTabella 1 - La molla che fa partire le Ppp

Investimenti, riqualificazione gestio-
nale, innovazione tecnologica, repli-

ca di formule di successo: pur nell’ete-
rogeneità degli esperimenti rilevati è
a queste quattro motivazioni che pos-
sono essere ricondotte le sperimenta-
zioni gestionali avviate nella Regione
Lombardia dal 1999 a oggi e concen-
trate soprattutto tra il 2003 e il 2005.

A predominare però è l’obiettivo
della riqualificazione della gestione
delle strutture pubbliche, realizzando
- attraverso attività direttamente con-
trollate - un miglioramento qualitati-
vo e di efficienza. A fare il punto sulle
esperienze in materia è stato uno stu-
dio - voluto dall’Irer (istituto di ricer-

ca della Regione Lombardia) e realiz-
zato dalla Progea sotto la direzione
di Antonello Zangrandi - che presen-
tiamo in sintesi in queste due pagine.

Sotto la lente le diciotto sperimen-
tazioni in atto, di cui quattro basate
sulla soluzione giuridica della fonda-
zione, con un focus particolare sulle
attività avviate delle Ao Poma (Man-
tova), S. Gerardo (Monza) e Bologni-
ni (Seriate) in base alla normativa di
derivazione regionale. Elementi
d’analisi da cui ricavare la bussola per
proseguire le operazioni: investimen-
ti, posti letto, attività, personale, con-
to economico e criticità riferite ai sin-
goli progetti. Tra le esigenze segnala-

te, la creazione di pool di esperti e
l’attivazione di gruppi di progetto per
la valutazione bisogni e raggiungimen-
to degli obiettivi: un occhio in più,
insomma, per integrare il monitorag-
gio semestrale sulle Ppp già attuato
dalla Regione.

Il bilancio tracciato è comunque
positivo: fiore all’occhiello la
“costante assenza di rischio da par-
te del soggetto pubblico”, grazie al-
la “prudenza” con cui rischi e bene-
fìci vengono trasferiti al soggetto pri-
vato compartecipe della gestione, la-
sciando libera la Regione di esercita-
re il ruolo di unico valutatore in ma-
teria. (S.Tod)

1. REALIZZAZIONE DEGLI INVESTIMENTI

● La scelta - in assenza di adeguati finanziamenti - muove
dall’intento di affidare la gestione di un servizio a un
gestore, il quale provvede a realizzare anche gli investi-
menti necessari. In questi ultimi anni sono stati messi a
punto anche numerosi strumenti alternativi alla speri-
mentazione gestionale per rispondere a questa esigenza,
che appare significativa all’interno del Servizio sanitario
nazionale
2. QUALIFICAZIONE O RIQUALIFICAZIONE DELLA GESTIONE

● Le iniziative mosse da questa motivazione sono volte a
innovare sotto il profilo del servizio, mettendo a disposi-
zione della popolazione un servizio prima inesistente op-
pure migliorare o rilanciare un servizio già presente. Si
affida a un gestore con competenze gestionali specifiche
la realizzazione di questo intervento, cui può essere attri-
buito, oltre alle competenze tecniche, eventualmente
anche il finanziamento degli investimenti. Fondamentale
in questo caso risulta essere la competenza gestionale del
soggetto terzo, capace di operare nella direzione deside-
rata

3. INNOVAZIONE TECNOLOGICA

● In questo caso la sperimentazione gestionale trova ragio-
ne sostanziale nella gestione di specifiche tecnologie speci-
ficamente finanziate

4. ESTENSIONE DI ESPERIENZE
VALUTATE POSITIVAMENTE DAL TERRITORIO

● In questo caso l’elemento che conduce alla realizzazione
dell’iniziativa è replicare formule di successo e quindi
sviluppare una capacità di gestire modelli che sono stati
in grado di produrre risultati positivi

Oneri trasferiti al privato - Tirano le associazioni - Serve professionalità
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