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lppocrate

e esaminava tutti i sintomi

e per trovare i fattori comuni
e sceglieva la cura in base a essi.
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La Gestione aziendale
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Ci vogliono
strumenti “snelli” ?

LEAN THINKING

PROJECT MANAGEMENT

BALANCED SCORECARD

22N

Management




Lean thinking
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| cinque pilasti del pensiero snello

Far
scorrere il Ricercare la

Definire  Identificare flusso perfezione
il valore il flusso

of

Adottare la
logica pull




SAPIENZA

UNIVERSITA DI ROMA

Le tecniche lean

Metodo 5s

Kaizen

Il Just In Time (JIT)

Push Vs Pull

Cellular Manufacturing

Kanban

Total Productive Maintenance (TPM)
FMEA — Failure Mode and Effects Analysis
Value Stream Mapping

Visual Control
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Muda i 7 sprechi da combattere

Muda (£EBK) & un termine giapponese che identifica attivita
inutili o che non aggiungono valore o improduttive. Fa parte dei
concetti lean, alla base del Toyota ..

[‘ SAPIENZA ]
UNIVERSITA DI ROMA

' TOYOTA

Centralita

Migh’oramenfo
cliente

continuo

Contributo
delle persone

Lotta agli
sprechi

Lean Thinking

Roberto Adrower Bee.BIP




Project management
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BALANCED SCORECARD
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L.a Balanced Scorecard ' ;

* Quando?  Nel 1992 da Kaplan e Norton

Strumento di controllo strategico multidimensionale
g
* Cos’¢? per la misurazione della performance

Tradurre la missione e le strategie dell’impresa in una
serie d1 indicatori di performance che andranno a
costruire 1l “cruscotto” di base per poter monitorare 1l
raggiungimento degli obiettivi prefissati

* Scopo?
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alllinnevazions di processo
= all"apprendimerto, ohe
aonsante uno sviluppo generale
dell’'organizaziore in termini
di dapaoita & competarzs,
motivazions,
responsabilizazions &
ocairvolgimernto
_del parsonale.

la dimensicne
moonorn ico-finanziaris,
che pone in relaziore
i risultati ottenuti
dall*azienda con
| aspetiative di
profitto dalla proprieta

LE QUATTRO DIMENSIONI
DELLA

BALANCED
SCORECARD

Gestions dei
intermi
Sitratta dell'individuazions
dei fatton oriticl di
slccesso per by
soddisfazdore dei oliemti
& dalla jetd, in
conssquerza dells iniziative
operative di miglioramento

L r il raggiurgimento
P; ﬁuﬁﬂiﬁui wari
ivalli aziendali.

sostituzione della merce spesso effettuate in farmacia
rAppresentino Comungue un errore
di pianificazione nel business, che va
monitorato con frequenza.

Bsc, strumento di controllo

strategico
La metodologia della Balanced
Scorecard nasce nel 1992 da

un articolo pubblicato
sulla Harvard Business
Review da Robert
Kaplan e David
Norton dal titolo:
“The Balanced
Scorecard. The
measure that drive
performance’. Gli
autor propossro
un approccio olistico
alla misurazione delle
performance aziendali,
superando limiti della
contabiliti economico-
finanziaria tradizicnale. In
seguito, la Bsc ha asunto
un rclo di controllo
strategico utilizzato in una struttura
multidimensionale per descrivere, attuare e gestire
la strategia di tutta l'organizzazione. Lo scopo é
tradurre missioni e strategle in una serie completa
di valutazione della performance, che forniscano un

Orientamento
al cliente

E la dimeansions ohe si
riferisoe alla neosssity
di oriertare [attivits svoha
alla seddisfaziors dalle
i & manifestate
dalls clientsla, per
differerziarsi maggiormes i
dalla concorrarza.
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Articolazioni * Obiettivi: » Iniziative: azioni e
delle traguardi comportamenti da mettere in
Prospettive strategici atto per raggiungere

coerenti con la i target previsti
vision aziendale  per i singoli indicatori

* Indicatori: misure quantitative di misurazione
della performance

* Target: valor1 quantitativi da raggiungere in
ogni misura
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La logica della “La scheda di valutazione bilanciata é qualcosa di piti che un
Balanced

sistema di

misurazione tattica e operativa. Le societa piu innovative la
Scorecad utilizzano come

sistema strategico di management, per gestire la loro strategia
a lungo termine,

usando il punto focale della misurazione della scheda per
realizzare processi di

management d’importanza vitale: ” [Kaplan ¢ Norton]|

* Chiarire e tradurre la vision e la strategia

* Comunicare ¢ collegare tra loro obiettivi strategici € misure
* Pianificare, stabilire obiettivi e adeguare le iniziative strategiche

» Aumentare 1l feedback strategico e 1I’apprendimento
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Il punto di vista delle aziende sulla comunicazione al paziente :
La mappa strategica aziendale

/Prospettiva economico-finanziaria
Free Cash

Flow

Aumento
redditivita

N

Mantenimento
dell’equilibrio

Ricavi di
vendita

1

Accrescere
mix dei
ricavi

Prospettiva del cliente

AN
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Prospettiva
eCoNOMmico
finanziara

Prospettiva
del cliente

Prospettiva
dei processi
ariendaliinterni

Prospetliva
dellapprendimento
e della crescita




Costruzione della Balanced
Scorecard

Prospettiva di
apprendimento e
crescita

Prospettiva Prospettiva dei
finanziaria clienti

Prospettiva dei
processi interni




La Balanced Scorecard di Company X

Prospettiva economico-finanziaria

OBIETTIVI INDICATORI
. . e *ROE
Prospettiva del cliente Aumento della redditivita | o5
A e G Prospettiva di impatto ambientale
OBIETTIVI INDICATORI Aumento de ricavi di « Fatturato D D
vendita
« Capacita di soddisfare esigenze comuni - OBIETTIVI INDICATORI
e specifiche Mantenimento . X .
* % Adeguatezza del prodotto rispetto dell’equilibrio nella * Totale attivo / Capitale proprio
oo guatezza del p sp q L. « Capitale proprio / debiti finanziari « Risorse idriche utilizzate / Risorse
SoatifeEre il disi ?ll esigenza 'dFldCTlcmc struttura finanziaria Tutela della risorsa idrica idriche necessarie previste
(customer satisfaction) Tcmfp cs{:vn; clla consegna e rapporto * % Inquinamento delle falde acquifere
cont fnjm on * Attivita a breve — Passivita a delle zone limitrofe
* Qualita del prodotto Aumento del Free Cash breve
* Qualita del servizio di assistenza clienti Flow NN N . . ..
tramite call center e/o sito web * Attivita a breve / Passivitd a breve Riduzione delle emissioni * % Inquinamento dell’aria delle zone
tossiche limitrofe
* Crescita degli ordini da clienti Accrescere il mix ricavi * % Ricavi di vendita da nuovi
Fidelizzare il cliente prccs‘istcnlti o dei vendita prodotti / N° clienti « Risorse energetiche utilizzate /
+ Indice di fidelizzazione Risorse energetiche necessarie previste

Risparmio energetico

* Energia alternativa autogenerata /

00 3 P * N° nuovi clienti / N° clienti preesistenti e ° Energia elettrica utilizzata
Acquisire nuovi clienti * N° visite ISF / N° medici censiti VlSlon:
G 5 5 ;s . . * Quantita organiche scartate
essere Ia Scelta Sponta”lea dl ogni Wittty dllte miise riutilizzate / Quantita organiche

* N° farmaci categoria “X” / N° L. ) )
Jiamento della quota di | complessivo farmaci categoria “X” Jfamiglia nell’ambito della salute e

* N° nuovi clienti effettivi / N° nuovi

B Hient potenzial dello star bene quotidiano” %

« N° prodotti venduti / N° clienti Prospettiva di apprendimento e crescita

organiche scartate

Prospettiva dei processi interni OBIETTIVI INDICATORI

* N° ore formazione per dipendente

OBIETTIVI INDICATORI Formazione e aggiornamento del personale « %% Frequenza corsi formazione

« Risorse effettive / Risorse previste * Test attitudinali

Ottlr.n?zza'zmr.le dei processi e « Tempo effettivo di utilizzo macchinari / Ore Armon'la nei rapporti interni tra dipendenti . }(}cgdimcmg del fattore umano (valore della produzione /
degli impianti capacita produttiva dell’azienda N dlpendgnu)_ o )
* % Partecipazione ad eventi aziendali
Innovazione . 0N° nuovi.prodmli / Tot. prodotti * Spese R(_?LD / Capitalc invcstitq ) o
* % Spese in R&D / Tot. Spese * N° nuovi prodotti / N° prodotti presenti nel listino
Sviluppo del listino prodotti » Fatturato nuovi prodotti / Tot. Fatturato
2 5 . « Tipologia di difettosita del prodotto finito / * Ricerche brevettate / Spese R&D

Efficienza delle singole fasi . : . . { svi i ;

i dslle singole i Difettosita complessiva del prodotto finito * N°di sviluppo di brevetti

produttive « Tasso di difettosita del prodotto finito

* N° nuove aree strategiche effettive / N° nuove aree

- — - - , Inﬁesgo in nuove daree strategiche strategiche potenziali
.mﬁte&rlale ut|||tzzab|Ie citando L'autore Roberto Adrower Bee.BIP ategiche p

1 degli scostamentt

Accuratezza delle previsioni

2020 | Soddisfazione del personale * % Turnover annuale




Prospettiva economico-finanziaria

OBIETTIVI INDICATORI

* ROE

Aumento della redditivita « ROI

Aumento dei ricavi di vendita | * Fatturato

* Totale attivo / Capitale proprio
* Capitale proprio / debiti
finanziari

Mantenimento dell’equilibrio
nella struttura finanziaria

* Attivita a breve — Passivita a

breve
Aumento del Free Cash Flow o o
e Attivita a breve / Passivita a
breve
Accrescere il mix ricavi dei * % Ricavi di vendita da nuovi
vendita prodotti / N° clienti
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Prospettiva del cliente

OBIETTIVI

INDICATORI

Soddisfare il cliente (customer
satisfaction)

* Capacita di soddisfare esigenze comuni e
specifiche

* % Adeguatezza del prodotto rispetto
all’esigenza del cliente

» Tempestivita della consegna e rapporto con
1 fornitori

* Qualita del prodotto

* Qualita del servizio di assistenza clienti
tramite call center e/o sito web

Fidelizzare il cliente

* Crescita degli ordini da clienti preesistenti
* Indice di fidelizzazione

Acquisire nuovi clienti

* N° nuovi clienti / N° clienti preesistenti
* N° visite ISF / N° medici censiti

Ampliamento della quota di
mercato

* N° farmaci categoria “X” / N° complessivo
farmaci categoria “X”

* N° nuovi clienti effettivi / N° nuovi clienti
potenziali

* N° prodotti venduti / N° clienti
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Prospettiva dei processi interni

OBIETTIVI INDICATORI

* Risorse effettive / Risorse previste
* Tempo effettivo di utilizzo macchinari /
Ore capacita produttiva

Ottimizzazione dei processi €
degli impianti

* N° nuovi prodotti / Tot. prodotti

OTEAIETE * % Spese in R&D / Tot. Spese

* Tipologia di difettosita del prodotto
Efficienza delle singole fasi finito / Difettosita complessiva del
produttive prodotto finito

* Tasso di difettosita del prodotto finito

Accuratezza delle previsioni * Analisi degli scostamenti
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Prospettiva di apprendimento e crescita

OBIETTIVI INDICATORI

Formazione e aggiornamento del | « N° ore formazione per dipendente
personale * % Frequenza corsi formazione

* Test attitudinali
Armonia nei rapporti interni tra | » Rendimento del fattore umano (valore della

dipendenti dell’azienda produzione / N° dipendenti)
* % Partecipazione ad eventi aziendali

* Spese R&D / Capitale investito

* N° nuovi prodotti / N° prodotti presenti nel
listino

* Fatturato nuovi prodotti / Tot. Fatturato

* Ricerche brevettate / Spese R&D

* N° di sviluppo di brevetti

Sviluppo del listino prodotti

Ingresso in nuove aree * N° nuove aree strategiche effettive / N°
strategiche nuove aree strategiche potenziali
Soddisfazione del personale * % Turnover annuale
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Prospettiva di impatto ambientale

OBIETTIVI INDICATORI

* Risorse idriche utilizzate / Risorse
idriche necessarie previste

* % Inquinamento delle falde acquifere
delle zone limitrofe

Tutela della risorsa idrica

Riduzione delle emissioni * % Inquinamento dell’aria delle zone
tossiche limitrofe

* Risorse energetiche utilizzate / Risorse
energetiche necessarie previste

* Energia alternativa autogenerata /
Energia elettrica utilizzata

Risparmio energetico

Riciclaggio delle materie * Quantita organiche scartate riutilizzate /
organiche Quantita organiche scartate
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 La BSC ¢ evoluta e XXXXXX non utilizza la

da strumento d1 BSC, ma dati 1 suoi
misurazione delle obiettivi di

performance a internazionalizzazione e
strumento di diversificazione la BSC

traduzione di mission potrebbe rappresentare un
¢ strategie in obiettivi  grande aiuto strategico

Conclusioni

 In [talia solo 1l 27% “Il cambiamento é il
delle imprese di processo col quale il futuro

maggiori dimensioni invade le ”lOSzle \.)lte. -
utilizzano la BSC vin Toffer

» La BSC resta uno strumento da cui partire poiche
1l controllo € destinato in futuro a cambiare
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Benefici della lean analysis

s
- roceSSe
peranona\ P

d Lean ©

e
ent ' oycles.

& i lem .
it imp and revie

- in, |argely
S S:Fr)m'zwed governan®’ rstyear productviy € m
with stré 25 percen
5

de\'\vered a ng demand. AHEA LABORATORI (QA/QC)
through manag * Produttivita: + 15% (400 k€)
® IT analisi prodotto finito: -50%

x LOTT sl LEAR TIHIE

keep the focus on improving performance. To further cut costs, the company standardized packaging and
labelling, and consolidated shipments from suppliers. Finally, a new [T system allows people to see how
much inventory is actually in stock before ordering new supplies. The company’s Lean efforts in this area
deliver more than $20 million in annual savings.

AREA PRODUZIONE
Goal Target Results * Tempi ciclo polo chimico e
Total Pipeline Lead Time | 6days 5 days Ganmacedticn: 21
Reducton * Variabilita cicli di essicazione: da 440K
= z ppm a 197 ppm
Throughput Time reduction 3 days 2 days T e
- ; p—— & Disponibilita impianti: +
WIP reduction 30% 37%
R P ® PROCESS50 BATCH RECORD
Lay-out redesign (walkthrough 300 mt 264 mt :
; . ¥ Fasi del processo: -50%
reduction) o i
' Riduzione documenti: -36%
Table 1. Results atter 90 days + Produttivita: -2 ETE
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Una diversa visione della stessa
prospettiva

Dimensione
finanziaria

Dimensione
processi
interni

ELIMINAZIONE DEGLI SPRECHI
MENO SPRECHI --> MENO COSTI

Aumento del livello di ritorno
economico

Incremento del livello delle vendite
Maggiori profitti

Incremento degli indici finanziari

Migliori capacita di auto-finanziamento.

ELIMINAZIONE DEGLI SPRECHI E
MIGLIORAMENTO CONTINUO
MENO TEMPO IMPIEGATO E NO
OVERPRODUCTION

Minor tempo di produzione
Diminuzione degli stoccaggi,

ma anche un piu efficace processo di
decision making.

CREAZIONE DI VALORE PER IL CLIENTE
PIU’ VALORE TRASFERITO Al CLIEN7

Dimensione
del cliente

La policy Customer Satisfaction e
strettamente correlata alla riduzione di
inconvenienti e difetti nel processo di
produzione.

MIGLIORAMENTO CONTINUO
MAGGIORE PRODUTTIVITA’ -->
MAGGIORE CAPACITA’ DI
APPPRENDIMENTO

Dimensione della crescita e sviluppo
Migliore capacita di monitoraggio delle
attivita da parte del personale Sistemi di
informazioni affidabili

Migliore implementazione delle strategie a
qualsiasi livello organizzativo.

2020

Dimensione
della crescita
e dello
sviluppo
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IL CAMPIONE

21 Farmaueé 3 Comunali e 18 Private ) tutte con un
fatturatomedio alto

OBIETTIVO DELLA RICERCA

fotografare “lo stato dell’arte “ delle Farmacie Italiane per prendere coscienza e
conoscenza di dove siamo e dove dovremmo andare
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| risultati

FARMACIA: QUALI PROSPETTIVE?

Indagine conoscitiva sulle strategie chiave nellz gestione della farmacia

DIMENSIONE ECONOMICO FINANZIARIA

1. Il ricavo & l'unico e fondamentale indicatore di soddisfazione e
riscontro di una efficace e corretta gestione dell'attivita.

MAI

RARAMENTE
) TALVOLTA

@ sPesso

SEMPRE

NON SO

MAI RA... TAL... SPESSO SEMPRE

Commento
L'indicatore economico-finanziario nellambito gestionale sembra essere

quello fortemente prevalente. E’ opportuno comunque rilevare la
presenza, anche se modesta, di un interesse per altre dimensioni
gestionali.
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Analisi dei risultati

DIMENSIONE
-~ ECONOMICO DIMENSIONE DEI PROCESSI
FINANZIARIA INTERNI

appare alquanto consolidata
relativamente alle attivita tradizionali,
ma non abbastanza sviluppata da
supportare I'applicazione di modelli
gestionali orientati ai principi Lean.

Risulta essere molto
presente e strutturata.

DIMENSIONE DELLA
CRESCITA E DELL’
APPRENDIMENTO

€ possibile constatare una discreta ma
non piena sensibiljta | ruolo
fondamentale che riveste I'area della
formazione del personale e del
monitoraggio costante delle
procedure

DIMENSIONE DEL CLIENTE

non appare evidente uno spiccato

orientamento al cliente se si fa
riferimento ai puri criteri Lean Thinking.

[@ SAPIENZA ]
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Proposte sui punti deboli
per un efficace lean analisys

DIMENSIONE DEI PROCESSI
INTERNI

Necessita di conoscere meglio
i processi interni ( Project
Mangment )

Necessita di migliorare le
procedure ed il leadtime vs
ad esempio lo sviluppo del

fascicolo sanitario

DIMENSIONE DELL’A DIMENSIONE DEL CLIENTE
CRESCITA E DELL Necessita di tecniche innovative
APPRENDIMENTO per I'acquisizione della clientela

per ridurre sprechi e leadtime Necessita di utilizzo di

lavorativi . . . .
metodiche di misurazione

Necessita di certificazione delle " i<facti
professionalita presenti Della customer satisfaction




“La capacita di un’impresa di apprendere e migliorarsi e direttamente
collegata al valore che essa e in grado di generare. Solo grazie alle

innovazioni di prodotto e servizio si puo creare valore per i clienti, e solo
attraverso innovazioni di processo continue si potranno penetrare nuovi
mercati migliorando la redditivita.”

F. Alberti
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Pharmaceutical Executiv

Advancing business leadership [europe]

WA DPATEXECALTODS COm Ly IO
o

Il percorso della partecipazione attiva
nel rischio cardiovascolare

c,ounselling

Patient Power

Beploring the new dynamics of the
phama-physician-patient partnership

Terapia incentrata Terapia incentrata
sul paziente sul farmacista

E’aiutare il “ cliente-PAZIENTE a trovare dentro di sé le soluzioni.
Cio implica
una partecipazione attiva dello stesso

autoconoscenza autodeterminazione autocontrollo

Source : Murtagh , WAccomasso
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La Farmacia il Farmacista in sintonia tra

Medico e Paziente

Richiesta di
interpretazione ,
spiegazioni : . )
L.a. /chiarimenti i | Farmacia
medicina -
reattiva
attesachei I‘
pazientl Sintomi
vengano
colpiti da :
una Paziente
i . . Processi

4
ﬁ | ﬁ ﬁ
Source: Roberto Adrower2012
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Incentivo tangibile ad una soluzione
motivante

Motivo Obiettivo Comportamento

e Fame e Cibo e Cucinare cibo —

e Tendenza ad una e Cercare una Soluzione Mangiare
patologia /Malattia Salutistica e/o * Rispondere
Terapeutica all'obiettivo / aderire
alla Soluzione e/o
terapia
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