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Ippocrate 

• esaminava tutti i sintomi

• per trovare i fattori comuni
e sceglieva la cura in base a  essi .

Questa foto di Autore sconosciuto è concesso in licenza da CC BY-SA
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La Gestione aziendale 

• La gestione aziendale dei vari processi è diventata molto più complessa

Secondo BCG in 55 anni (dal 1955 al 2010) gli indicatori di performance aziendale 
sono aumentati di circa 6 volte (da un max di 7 nel 1955 ad un max di 42 nel 2010) 

• Il modo con cui le aziende hanno però cercato di gestire la complessità (procedure, 
ruoli, meccanismi integrativi) è però aumentata dal 1955 al 2010 di circa 35 volte 

• Si può perciò dire che: «L’aumento della complessità è stato gestito in modo 
complicato» 

roberto adrower - bee-BIP & co sas le slide possono essere utilizzate citando l'autore 
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Ci vogliono
strumenti “snelli” ?

LEAN THINKING

BALANCED SCORECARD

PROJECT MANAGEMENT
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Lean thinking

«Metodo sistematico per identificare ed «Metodo sistematico per identificare ed 
eliminare sprechi (attività che non 
aggiungono valore) attraverso un continuo 
miglioramento facendo fluire la 
produzione al ritmo della richiesta del 
cliente e alla continua ricerca della 
perfezione»
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I cinque pilasti del pensiero snello 

Definire 
il valore 

Identificare 
il flusso

Far 
scorrere il 

flusso

Adottare la 
logica pull

Ricercare la 
perfezione 
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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

1  Sovrapproduzione (overproduction)1  Sovrapproduzione (overproduction)
2  Trasporti (transporting)
3  Attese (waiting)
4  Scorte (inventory)
5  Movimento (motion)
6  Difetti (defects/rework)
7  Processi inutilmente costosi (process 
wastes)

Muda (無駄) è un termine giapponese che identifica attività 
inutili o che non aggiungono valore o improduttive. Fa parte dei 
concetti lean, alla base del Toyota ..
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Project management

E’ un sistema gestionale volto al 

raggiungimento di un obiettivo –generalmente 

lo sviluppo di un progetto (pianificazione, 

controllo, monitoraggio, revisione) - nel 

rispetto dei tempi, dei costi e conformemente 

alle specifiche predefinite.
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BALANCED SCORECARD

Metodo gestionale che cerca di combinare gli

indicatori delle performance passate

(risultati finanziari) con gli indicatori delle

performance future come la soddisfazione

del cliente, lo sviluppo del capitale umano

ed intellettuale ed apprendimento.
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La Balanced Scorecard

• Quando?

• Scopo?

• Cos’è?

Nel 1992 da Kaplan e Norton

Strumento di controllo strategico multidimensionale 
per la misurazione della performance

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

• Indicatori: misure quantitative di misurazione 
della performance  

• Iniziative: azioni e 
comportamenti da mettere in 
atto per raggiungere 

i target previsti 
per i singoli indicatori

• Obiettivi:
traguardi 
strategici 
coerenti con la 
vision aziendale

• Target: valori quantitativi da raggiungere in 
ogni misura 
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La logica della 
Balanced 
Scorecad

• Chiarire e tradurre la vision e la strategia

“La scheda di valutazione bilanciata è qualcosa di più che un 
sistema di

misurazione tattica e operativa. Le società più innovative la 
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 e Norton]

• Comunicare e collegare tra loro obiettivi strategici e misure

• Pianificare, stabilire obiettivi e adeguare le iniziative strategiche

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

Aumento 
redditività

Free Cash
FlowMantenimento 

dell’equilibrio

Ricavi di 
vendita

Fidelizzare 
il cliente

Prospettiva economico-finanziaria

Prospettiva  del cliente
Acquisire 

nuovi clienti

Ampliare la 
quota di 
mercato

Soddisfare 
il cliente

Accrescere 
mix dei 
ricavi

Prospettiva  dei processi interni

Prospettiva  di apprendimento e crescita

Armonia nei 
rapporti interni 
tra i dipendenti

Accuratezza 
delle 

previsioni
Efficienza delle 

singole fasi

Ottimizzazione 
processi  e 
tecnologia 

Innovazione

Soddisfazione 
del personale

Ingresso in 
nuove aree 
strategiche

Sviluppo  
prodotti / 

servizi 

Formazione e 
aggiornamento 

personale
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Costruzione della Balanced 
Scorecard

Vision

Obiettivi e strategie

Imperativi di creazione del valore

Prospettiva 
finanziaria

Prospettiva dei 
clienti

Prospettiva di 
apprendimento e 

crescita

Prospettiva dei 
processi interni

Fattori critici di successo

Indicatori di performance

Valori target e piani di azione dei 
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Prospettiva del cliente

OBIETTIVI INDICATORI

Soddisfare il cliente 
(customer satisfaction)

• Capacità di soddisfare esigenze comuni 
e specifiche
• % Adeguatezza del prodotto rispetto 
all’esigenza del cliente
• Tempestività della consegna e rapporto 
con i fornitori
• Qualità del prodotto
• Qualità 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 

OBIETTIVI INDICATORI

Ottimizzazione dei processi e 
degli impianti

• Risorse effettive / Risorse previste
• Tempo effettivo di utilizzo macchinari / Ore 
capacità produttiva

Innovazione
• N° nuovi prodotti / Tot. prodotti
• % Spese in R&D / Tot. Spese

Efficienza delle singole fasi 
produttive

• Tipologia di difettosità del prodotto finito / 
Difettosità complessiva del prodotto finito
• Tasso di difettosità del prodotto finito

Accuratezza delle previsioni • Analisi degli scostamenti

Prospettiva dei processi interni OBIETTIVI INDICATORI

Formazione e aggiornamento del personale
• N° ore formazione per dipendente
• % Frequenza corsi formazione

Armonia nei rapporti interni tra dipendenti 
dell’azienda

• Test attitudinali
• Rendimento del fattore umano  (valore della produzione / 
N° dipendenti)
• % Partecipazione ad eventi aziendali

Sviluppo del listino prodotti

• 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

Ingresso in nuove aree strategiche
• N° nuove aree strategiche effettive / N° nuove aree 
strategiche potenziali

Soddisfazione del personale • % Turnover annuale

Prospettiva di apprendimento e crescita

Vision:
“essere la scelta spontanea di ogni 
famiglia nell’ambito della salute e 

dello star bene quotidiano”

OBIETTIVI INDICATORI

Aumento della redditività
• ROE
• ROI

Aumento dei ricavi di 
vendita

• Fatturato

Mantenimento 
dell’equilibrio nella
struttura finanziaria

• Totale attivo / Capitale proprio
• Capitale proprio / debiti finanziari

Aumento del Free Cash
Flow

• Attività a breve – Passività a 
breve
• Attività a breve / Passività a breve

Accrescere il mix ricavi 
dei vendita

• % Ricavi di vendita da nuovi 
prodotti / N° clienti

Prospettiva economico-finanziaria

OBIETTIVI INDICATORI

Tutela della risorsa idrica

• Risorse idriche utilizzate / Risorse 
idriche necessarie previste
• % Inquinamento delle falde acquifere 
delle zone limitrofe

Riduzione delle emissioni 
tossiche

• % Inquinamento dell’aria delle zone 
limitrofe

Risparmio energetico

• Risorse energetiche utilizzate / 
Risorse energetiche necessarie previste
• Energia alternativa autogenerata / 
Energia elettrica utilizzata

Riciclaggio delle materie 
organiche

• Quantità organiche scartate 
riutilizzate / Quantità organiche 
scartate

Prospettiva di impatto ambientale

La Balanced Scorecard di Company X 
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Prospettiva economico-finanziaria

OBIETTIVI INDICATORI

Aumento della redditività
• ROE
• ROI

Aumento dei ricavi di vendita • Fatturato

Mantenimento dell’equilibrio 
nella struttura finanziaria

• Totale attivo / Capitale proprio
• Capitale proprio / debiti 
finanziari

Aumento del Free Cash Flow

• Attività a breve – Passività a 
breve
• Attività a breve / Passività a 
breve

Accrescere il mix ricavi dei 
vendita

• % Ricavi di vendita da nuovi 
prodotti / N° clienti
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Prospettiva del cliente

OBIETTIVI INDICATORI

Soddisfare il cliente (customer
satisfaction)

• Capacità di soddisfare esigenze comuni e 
specifiche
• % Adeguatezza del prodotto rispetto 
all’esigenza del cliente
• Tempestività della consegna e rapporto con 
i fornitori
• Qualità del prodotto
• Qualità 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

Ottimizzazione dei processi e 
degli impianti

• Risorse effettive / Risorse previste
• Tempo effettivo di utilizzo macchinari / 
Ore capacità produttiva

Innovazione
• N° nuovi prodotti / Tot. prodotti
• % Spese in R&D / Tot. Spese

Efficienza delle singole fasi 
produttive

• Tipologia di difettosità del prodotto 
finito / Difettosità complessiva del 
prodotto finito
• Tasso di difettosità del prodotto finito

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

OBIETTIVI INDICATORI

Formazione e aggiornamento del 
personale

• N° ore formazione per dipendente
• % Frequenza corsi formazione

Armonia nei rapporti interni tra 
dipendenti dell’azienda

• Test attitudinali
• Rendimento del fattore umano  (valore della 
produzione / N° dipendenti)
• % Partecipazione ad eventi aziendali

Sviluppo del listino prodotti

• 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

Ingresso in nuove aree 
strategiche

• N° nuove aree strategiche effettive / N°
nuove aree strategiche potenziali

Soddisfazione del personale • % Turnover annuale
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Prospettiva di impatto ambientale

OBIETTIVI INDICATORI

Tutela della risorsa idrica

• Risorse idriche utilizzate / Risorse 
idriche necessarie previste
• % Inquinamento delle falde acquifere 
delle zone limitrofe

Riduzione delle emissioni 
tossiche

• % Inquinamento dell’aria delle zone 
limitrofe

Risparmio energetico

• Risorse energetiche utilizzate / Risorse 
energetiche necessarie previste
• Energia alternativa autogenerata / 
Energia elettrica utilizzata

Riciclaggio delle materie 
organiche

• Quantità organiche scartate riutilizzate / 
Quantità organiche scartate
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Conclusioni
“Il cambiamento è il 

processo col quale il futuro 
invade le nostre vite.”

Alvin Toffer

• La BSC resta uno strumento da cui partire poiché 
il controllo è destinato in futuro a cambiare

• XXXXXX non utilizza la 
BSC, ma dati i suoi 
obiettivi di 
internazionalizzazione e 
diversificazione  la BSC 
potrebbe rappresentare un 
grande aiuto strategico

• La BSC è evoluta 
da strumento di 
misurazione delle 
performance a 
strumento di 
traduzione di mission
e strategie in obiettivi

• In Italia solo il 27%  
delle imprese di 
maggiori dimensioni 
utilizzano la BSC
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Benefici della lean analysis
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Una diversa visione della stessa 
prospettiva

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 capacità di auto-finanziamento.

CREAZIONE DI VALORE PER IL CLIENTE
PIU’ VALORE TRASFERITO AI CLIENTI

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

ELIMINAZIONE DEGLI SPRECHI E 
MIGLIORAMENTO CONTINUO

MENO TEMPO IMPIEGATO E NO 
OVERPRODUCTION 

• Minor tempo di produzione 
• Diminuzione degli stoccaggi , 
• ma anche un più efficace processo di 

decision making.

MIGLIORAMENTO CONTINUO
MAGGIORE PRODUTTIVITA’  --> 

MAGGIORE CAPACITA’ DI 
APPPRENDIMENTO

• Dimensione della crescita e sviluppo
• Migliore capacità di monitoraggio delle 

attività da parte del personale Sistemi di 
informazioni affidabili

• Migliore implementazione delle strategie a 
qualsiasi livello organizzativo.

Dimensione 
finanziaria

Dimensione 
processi
interni

Dimensione 
del cliente

Dimensione 
della crescita 
e dello 
sviluppo
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Il questionario

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

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

Commento 

L’indicatore economico-finanziario nell’ambito 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      
FINANZIARIA 

Risulta essere molto 
presente e strutturata. 

DIMENSIONE DEI PROCESSI 
INTERNI 

appare alquanto consolidata 
relativamente alle attività tradizionali, 

ma non abbastanza sviluppata da 
supportare l’applicazione di modelli 
gestionali orientati ai principi Lean.

DDDD
DIMENSIONE DEL CLIENTE

non appare evidente uno spiccato 
orientamento al cliente se si fa 

riferimento ai puri criteri Lean Thinking. 
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Proposte sui punti deboli
per un efficace lean analisys

fascicolo sanitario 

DIMENSIONE DEI PROCESSI 
INTERNI 

Necessità di conoscere meglio 
i processi interni ( Project 

Mangment ) 

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

fascicolo sanitario 

DIMENSIONE DELLA 
CRESCITA E DELL’ 
APPRENDIMENTO 

Necessità di maggiori audit interni 
per ridurre sprechi e leadtime

lavorativi
Necessità di certificazione delle 

professionalità presenti  

DDDD

DIMENSIONE DEL CLIENTE
Necessità di tecniche innovative 
per l’acquisizione della clientela
Il tutto si basa sul passaparola
Necessità di utilizzo di 
metodiche di misurazione 
Della  customer satisfaction
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• “La capacità di un’impresa di apprendere e migliorarsi è direttamente
collegata al valore che essa è in grado di generare. Solo grazie alle
innovazioni di prodotto e servizio si può creare valore per i clienti, e solo 
attraverso innovazioni di processo continue si potranno penetrare nuovi
mercati migliorando la redditività.”
• F. Alberti
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La Farmacia il Farmacista  in sintonia tra
Medico  e Paziente  
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Paziente 

Medico 

Farmacia 

Sintomi 

Diagnosi Processi 
Mentali 

Richiesta di 
interpretazione

spiegazioni 
/chiarimenti 

Scelta 
a

Scelta 
b

Scelta 
n

Source: Roberto Adrower2012



Incentivo tangibile ad una soluzione 
motivante 
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Motivo 
• Fame 
• Tendenza ad una 

patologia /Malattia 

Obiettivo 
• Cibo 
• Cercare una Soluzione 

Salutistica e/o 
Terapeutica 

Comportamento 
• Cucinare cibo –

Mangiare 
• Rispondere 

all’obiettivo  / aderire 
alla Soluzione e/o 
terapia 


