
Di fronte alle sfide a cui la digitalizzazione sottopone il mon-
do dell’Healthcare, i player del settore rispondono alzando le 
ambizioni. Tuttavia, il grado di maturità digitale di ospedali, 
aziende sanitarie, società farmaceutiche e biomedicali e im-
prese assicuratrici non è ancora sufficiente per assecondare nel 
breve termine queste strategie. La nuova ricerca BCG-DAI 
(Digital Acceleration Index) analizza lo scenario italiano con 
una prospettiva inedita attraverso i settori industriali, offrendo 
una prospettiva realistica sugli obiettivi di digitalizzazione più 
vicini e aprendo nuovi scenari sui modelli di collaborazione, di 
integrazione dei dati e di sviluppo della telemedicina come 
tappe di un percorso di sviluppo dell’ecosistema salute, a 
beneficio del paziente e del sistema sanitario.

Allargando lo sguardo oltre la contingenza dell’emergenza 
pandemica, la digitalizzazione emerge come il fenomeno su 
larga scala che sta modificando più profondamente l’ecosi-
stema sanitario ad ogni latitudine. L’incidenza delle nuove 
tecnologie, unita al contesto socio-demografico, agisce sui 
player del settore, che siano ospedali, aziende sanitarie, 
compagnie assicurative, società farmaceutiche o biomedica-
li, come acceleratore di trend diversi e concomitanti. Tra 
questi i nuovi bisogni dei pazienti, un focus sempre più 
pressante sulla tenuta dei conti, il passaggio a nuovi modelli 
di business e di accesso alle cure anche da remoto, lo svilup-
po di nuove tecnologie e cure potenzialmente dirompenti. 

Per gli attori del settore, affrontare queste sfide diventa 
dunque un passaggio di crescita ineludibile. Lo vogliono i 
pazienti, lo attende il mercato, lo richiedono i bilanci, lo 
prevedono le nuove istanze di sostenibilità. Si tratta di una 
trasformazione non superficiale, che deve essere declinata 
in ogni aspetto dell’impresa ma che, proprio per la cre-
scente pervasività delle nuove tecnologie, saprà offrire ai 
sistemi sanitari le soluzioni richieste su più fronti, da quel-
lo dell’aumento dei costi (che crescono più velocemente 
del Prodotto interno lordo) al calo generalizzato della 
fiducia dei clienti/pazienti, dal logorìo delle risorse umane 
che lavorano nel settore alla sottostima che tuttora viene 
riservata alla ricerca piuttosto che alla produzione.

In questo scenario, il settore Healthcare italiano accusa un 
generale ritardo sul tema della digitalizzazione rispetto 
alla media globale, pur vantando alcune esperienze esem-
plari. È necessario dunque chiedersi quali iniziative siano 
da favorire nell’immediato da parte di tutti i diversi player 
coinvolti per crescere non tanto come singoli ma come 
ecosistema. Due delle possibili risposte che emergono 
dalla ricerca riguardano proprio i modelli di collaborazione 
oltre che le possibilità offerte dalla telemedicina.

Lo studio

Questa ricerca BCG-DAI (Digital Acceleration Index) nasce 
dalla volontà di esaminare l’impatto attuale e prossimo 
della digitalizzazione sul settore Healthcare italiano. Allo 
studio, condotto tra giugno e settembre 2021, hanno parte-
cipato 42 player dell’Healthcare italiano, rappresentanti in 
ugual misura di società farmaceutiche, MedTech, Provider 
(ospedali, laboratori di ricerca, centri diagnostici,…) e 
Payer (ovvero Assicuratori Salute, Aziende Sanitarie Locali, 
Broker e Società di Corporate Welfare).

Per le analisi è stato utilizzato il Digital Acceleration Index 
(DAI), strumento diagnostico proprietario di BCG. Attingen-
do a un database di oltre 5mila aziende, il DAI aiuta impre-
se e organizzazioni a verificare la propria maturità digitale, 
potendola così confrontare con le prestazioni dei competi-
tor o con la media del settore.

Vi sono, però, in questa ricerca, alcuni elementi di novità di 
particolare interesse, legati innanzitutto all’allargamento 
dell’indagine a sistemi diversi che gravitano nell’universo 
sanitario, dalla sanità pubblica a quella privata, dal Phar-
ma al MedTech, dalle Assicurazioni alle società di Corpora-
te Welfare. Inoltre, la dimensione digitale dell’indagine è 
stata arricchita con due set di domande supplementari che 
coprono argomenti di estrema attualità per l’Italia: 
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DAI (Digital Acceleration Index)
La maturità digitale attuale e desiderata delle aziende coinvolte è ottenute attraverso la compilazione di una survey di 
oltre 90 domande che affronta quattro capitoli fondamentali del processo di digitalizzazione in un’organizzazione: la 
definizione di una strategia sul digitale; la dotazione tecnologica (es., Dati, Intelligenza artificiale,...); i cambiamenti appor-
tati all’organizzazione in termini di competenze e modelli di lavoro (Agile, governance, modelli di leadership e learning,...), 
l’effettiva digitalizzazione dei processi produttivi e – a valle – dei prodotti/servizi offerti (“Operation – es. supply chain 
digitale - prodotti/servizi digitali, incubazione di start-up/prototipi, customer experience e modelli di ingaggio del cliente).

Exhibit 1 - DAI is used to measure digital maturity of the HC players in the study, and 
compare it across Countries and industries leveraging a 5k+ proprietary BCG database
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Modelli di collaborazione: l’opportunità e la necessità di 
favorire la collaborazione tra le aziende del sistema sanita-
rio. Una prospettiva sistemica del tutto in linea con gli 
obiettivi del PNRR (che non a caso indica la convergenza 
di intenti e la collaborazione – pubblico-privato ma non 
solo - come elemento premiante per accedere ai finanzia-
menti) e il bisogno da parte di pazienti/clienti di essere 
seguiti lungo l’intero percorso salute. Al fine di esplorare 
questa dimensione, sono state introdotte domande specifi-
che che mirano a valutare l’interesse della singola azienda 
a collaborare e con chi (aziende dello stesso settore, di 
settori sanitari contigui o al di fuori dell’Healthcare), su 
quali dimensioni (es. Dati, Ricerca e Sviluppo, Customer 
journey...) e quali ostacoli incontrino nell’implementare 
modelli di collaborazione (es. incentivi, inter-operabilità di 
dati e sistemi, normative...)

•	 Medicina di prossimità e ruolo della telemedici-
na come strumento per far convergere il percorso di 
digitalizzazione verso maggiori benefici per il paziente. 
In particolare, si è richiesto alle aziende partecipanti di 
indicare ruolo e benefici attesi della Telemedicina lungo 
il percorso paziente, e quali aree di utilizzo potrebbero 
avere un impatto maggiore sull’l’accesso alle cure, un 
aspetto quanto mai urgente per il sistema sanitario 
italiano e nel contesto di attuale ripensamento/rafforza-
mento della Medicina del Territorio indotto dal PNRR 
(es. la creazione di Case e Ospedali della Comunità, il 
ruolo delle Centrali operative Territoriali, gli investimenti 
su Telemedicina e cure da remoto).

Ambizioni alte, maturità ancora insufficiente

Sebbene lo scenario globale suggerisca una generale 
condivisione delle necessità di digitalizzazione, a un esame 
più attento delle tendenze in atto nel settore Healthcare 
emerge che non tutti gli attori sembrano porre il digitale al 
centro delle strategie di sviluppo. Non è un caso che l’Heal-
thcare sia infatti in ritardo su molti aspetti della digitalizza-
zione rispetto a settori come Consumer, TelCo, Finanza o 
Tecnologia e che, come visto, lo scenario italiano lo sia a 
maggior ragione a confronto degli omologhi in altri paesi. 
L’Healthcare italiano si trova infatti tra i Digital Literates, 
molto indietro rispetto ad altri settori (per esempio l’ener-
gia) e ai benchmark sanitari statunitensi ed europei.

In questo contesto, le aziende e gli operatori sanitari italia-
ni dimostrano tuttavia una consapevolezza superiore alla 
media in termini di obiettivi, fornendo nelle proprie dichia-
razioni d’intenti e nei piani di sviluppo a lungo termine 
una visione molto ambiziosa sul digitale, spingendosi con 
le previsioni di crescita a un livello che è superiore a quello 
atteso nei settori più maturi e ben oltre la media del setto-
re sanitario globale. Questa distonia tra le ambizioni e il 
livello di maturità digitale riscontrato rende ancora più 
evidente la necessità di trovare una strada per scaricare a 
terra questa disponibilità, rendere operativa la strategia. 
Passare, insomma, dalle parole ai fatti (Exhibit 2). 

Source: BCG Digital Acceleration Index, HC Italy market study (n=42). BCG analysis.
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Valutando il punteggio DAI per argomento, la differenza tra 
la maturità digitale del sistema sanitario italiano e gli altri 
settori più avanzati tocca il suo minimo in tema di Obiettivi 
e strategie mentre invece si allarga su argomenti come 
l’Organizzazione (34 vs 51) o il modello operativo (32 vs 49). 
Le aziende Healthcare, insomma, hanno compiuto progressi 
nella determinazione della loro strategia digitale, ma hanno 
ancora molti ritardi nel rendere operativi questi principi 
(Exhibit 3). 

Scendendo a livello di sottosettore, si osservano tuttavia 
delle prime differenze, con il Medtech che dimostra un 
grado di digitalizzazione ben superiore alla media e già 
vicino ad una soglia da “Digital performer” (punteggio 
medio DAI 50 contro la media di 39), seguito da Payer, 
Pharma e infine Provider (Exhibit 4).

La ricerca ha analizzato le differenze tra sottosettori per 
ognuno dei pilastri della digitalizzazione, ovvero gli obietti-
vi, i risultati, l’elemento umano e quello tecnologico. Ne è 
emerso che su alcuni temi, come il Modello operativo o i 
talenti, c’è poca differenza tra i sottosettori perché si tratta 
di sfide che accomunano tutti e sulle quali tutti si trovano 
in affanno, mentre in altri, come utilizzo dei dati e intelli-
genza artificiale, la forbice si allarga ed emerge la maggiore 
maturità del MedTech. Le aziende di questo settore, essen-
do più esposte alla rapidità della competizione legata 
all’innovazione, si affidano già a strumenti digitali per 
migliorare i propri prodotti (per esempio, l’Imaging OEM). 

Le Assicurazioni (Payer), d’altro canto, sono coloro che 
segnalano la maggiore urgenza nella digitalizzazione 
perché coinvolti in un mercato più turbolento e sollecitato 
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Exhibit 3 - Healthcare companies have made progress in determining 
their digital strategy; however, they lag behind in operationalizing it 
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da molti cambiamenti e sfide (pressione sui prezzi dovuta 
a fattori demografici, nuovi e costosi trattamenti e ineffi-
cienze di sistema; bassa livello di adozione in Italia, con 
oltre il 90% della spesa privata per la Salute pagata di 
tasca propria dai cittadini; concorrenti provenienti dal 
mondo high-tech come Google, Amazon, Microsoft; nuove 
aspettative da parte dei clienti che chiedono proposte 
personalizzate e digitali). Di conseguenza, hanno raddop-
piato gli sforzi su nuove offerte, servizi e modelli di busi-
ness e hanno iniziato a investire in risorse preparate.

Nonostante il ritardo del settore, guardando le singole 
realtà emergono anche dei casi di eccellenza. In particolare 
due aziende tra quelle intervistate (una società MedTech e 
una tra i Payer) mostrano un punteggio DAI da leader 
digitali, affermandosi come best practice europee.

Collaborazione: un ‘esigenza realizzabile solo 
all’interno di un ecosistema fluido

Il secondo elemento approfondito dalla ricerca è quello 
della collaborazione, intesa come elemento fondamentale 
del percorso per la realizzazione di un ecosistema della 
salute sempre più integrato (Exhibit 5). 

Le imprese interpellate puntano a collaborare soprattutto 
con altre realtà all’interno del proprio settore, in parte spin-
te da economie di scala nelle fasi iniziali di sviluppo di un 
nuovo business, dallo sforzo congiunto di sensibilizzazione 
dei clienti e dei regolatori verso nuovi prodotti/modelli di 
servizio o dalla possibile complementarietà dell’offerta 
necessaria per offrire un servizio/copertura a 360° (es. 
ospedali/cliniche con diverse specializzazioni; assicurazioni 
che intervengono per diversi livelli o rami di rischio).
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L’eccezione in questo quadro di collaborazione infra-setto-
riale è costituita dal settore farmaceutico che, invece, 
tende a proteggersi principalmente dalla concorrenza 
diretta (per esempio sulle tecnologie), anche in ragione 
dell’assenza di complementarietà di prodotto/ servizio con 
i suoi diretti competitori, limitando le collaborazioni al 
mondo dell’assistenza sanitaria.

Tutte le imprese interpellate nei diversi sotto-settori mani-
festano un interesse a stringere partnership con i Provider, 
ritenuti gli interlocutori più interessanti in quanto più vicini 
ai pazienti. 

Il grande territorio comune - sul quale si può costruire il 
futuro dell’HC - è l’interesse di tutti a snellire il percorso 
del paziente/cliente. La volontà è quella di unire le forze 
per costruire un percorso paziente snello dalla prevenzione 
alla diagnosi, fino alla terapia e al successivo monitorag-
gio/follow up. A spingere verso possibili vantaggi dalla 
definizione di un nuovo Customer journey sono soprattutto 
le aziende farmaceutiche, che per la maggior parte non 
hanno un controllo o un contatto diretto con il paziente. 

In seconda posizione tra gli obiettivi più interessanti della 
collaborazione sono indicate le sinergie su Data&Analytics, 
indispensabili per avere una visione d’insieme di una storia 
clinica altrimenti ancora frammentata e senza un chiaro 
responsabile ultimo di processo. L’accelerazione all’adozione 
del Fascicolo Sanitario Elettronico prevista dal PNRR potreb-
be rappresentare un chiaro abilitatore in questo senso, 
compatibilmente con i vincoli normativi all’utilizzo del dato 
(Exhibit 6).

Al contrario il Procurement è l’argomento che meno stimo-
la iniziative di partnership.

Nonostante l’evidente interesse alla collaborazione su 
diversi fronti, ad oggi non sembra essersi generato terreno 
fertile per lo sviluppo di veri e propri ecosistemi di servizi 
sanitari (digitali e non), prevalendo invece una generale 
frammentazione e mancanza di coordinamento tra gli 
attori del sistema. Ma quali sono gli ostacoli che si frap-
pongono alla diffusione delle iniziative di collaborazione 
tra player diversi del settore Healthcare? Su questo tema le 
aziende indicano come prioritario lavorare sull’interopera-
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bilità dei sistemi e la disponibilità dei dati, considerati i 
due principali mattoni sui quali deve poggiare una solida 
collaborazione digitale. Ai temi “infrastrutturali” si affianca 
però un tema più profondo legato a incentivi non allineati 
(es. tra Payer e Provider) e alla paura di perdere il controllo 
sul percorso del paziente, poiché ogni player mira a diven-
tare il “direttore d’orchestra” dell’ecosistema. 

Per collaborare efficacemente dunque, è necessario non 
solo rimuovere gli ostacoli normativi/istituzionali alla 
condivisione dei dati e inter-operabilità di sistema, ma 
anche e soprattutto inidirizzare un’evoluzione culturale e 
organizzativa che consenta di abbracciare un modello di 
ecosistema più fluido, nel quale ogni player sia disposto a 
essere orchestratore magari di un singolo segmento della 
catena del valore.

La via della Telemedicina per accorciare  
(e migliorare) il Patient Journey

Aumentare la prossimità delle cure al paziente finale è il 
principale obiettivo che spinge i player verso la collabora-
zione. Questo processo avrebbe inoltre il vantaggio di 
favorire il dialogo tra i regolatori e le imprese. Alla doman-
da esplicita sulle aree nelle quali la collaborazione può 
avere il maggiore impatto per favorire l’accesso alle terapie 
e la loro efficacia, circa la metà delle realtà interpellate 

hanno indicato questi tre temi: identificazione della malat-
tia (51%), supporto alle decisioni terapeutiche (51%), ge-
stione dei malati cronici (49%) (Exhibit 7).

È in questo contesto, dunque, che la telemedicina si affer-
ma come una direzione di sviluppo che può rispondere a 
molte di queste esigenze e come una grande opportunità 
per ampliare la base clienti. Il settore farmaceutico e i 
Provider hanno il maggiore interesse in questo senso, inter-
pretando la telemedicina come canale aggiuntivo per gua-
dagnare vantaggio competitivo nel raggiungimento dei  
pazienti a scapito di concorrenti più prudenti e conservativi.

La telemedicina è considerata utile principalmente per (i) 
fornire assistenza remota ai malati cronici (95%), ove è 
necessaria una maggiore collaborazione tra attori diversi e 
l’uso del digitale può garantire un accesso più adeguato 
alle cure;  (ii) per migliorare il benessere e la prevenzione 
(63%); (iii) per ridurre l’esigenza di visite di controllo in 
presenza (43%), con un conseguente risparmio di tempo e 
costi sia per il paziente (e l’eventuale care-giver) sia per le 
strutture. Non è considerata invece di vantaggio per la 
diagnosi, non potendo sostituire in toto la visita di persona 
effettuata da un medico (Exhibit 8). 

In generale, si riconosce alla Telemedicina un importante 
ruolo complementare e di collaborazione interdisciplinare 
(mai sostitutivo, 0%), fondamentale in un contesto di scar-
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Exhibit 6 - Key differences in digital maturity within Italian HC players



Q: Please comment on why your organization 
is interested in collaboration:
“To improve customer experience”
“Achieving 360° service for patients”
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sità di personale sanitario, calato in Italia di 46mila unità 
tra il 2009 e il 2017 (tra cui 8mila medici e 13mila infer-
mieri) con soli 87 medici di famiglia ogni 100mila abitanti 
(di cui la metà andrà in pensione nei prossimi 10 anni. In 
questo contesto, il potenziamento dei servizi assistenziali 
territoriali previsto dal PNRR per garantire l’effettiva appli-
cazione dei Livelli Essenziali di Assistenza (LEA) in modo 
omogeneo sul territorio non può prescindere dall’integra-
zione di servizi digitali, utili sia per il reclutamento e la 
gestione dei percorsi dei pazienti (attraverso modelli di 
stratificazione del rischio, diagnosi precoce, assegnazione 
piani di cura), sia per l’assistenza a domicilio (tele visita / 
monitoraggio), sia per il supporto alla rete professionale 
(condivisione dati, teleconsulto e coordinamento tra profes-
sionisti sanitari, ottimizzazione della produttività e riduzio-
ne degli spostamenti).

La telemedicina potrebbe essere inoltre un potente add-on 
per i PSP (Patient Support Program) perché farebbe leva su 

una collaborazione Pharma/Provider capace di garantire 
una maggiore aderenza alle terapie, una migliore gestione 
del paziente e risultati clinici complessivamente migliori. 

Il Covid-19 in questo senso ha costituito già un potente 
fattore di accelerazione nella diffusione di pratiche di 
telemedicina, cresciuta nel periodo pandemico di ca. 21-
25%, con un ulteriore 19-23% di pazienti che indica l’inten-
zione di aumentarne l’utilizzo post-pandemia1.

Una strada obbligata

Per dare impulso alla trasformazione del sistema sanitario 
italiano, tutti i player coinvolti dovrebbero muoversi verso 
modelli di collaborazione più fluidi, e impegnarsi collettiva-
mente con le autorità di regolamentazione per superare gli 
ostacoli più rilevanti (interoperabilità del sistema e dispo-
nibilità dei dati), rimanendo allo stesso tempo competitivi 

Disease identification

Therapy decision support

Chronic disease management

51%

% of respondents 
check-marking 

51%

49%

Adherence monitoring 38%

Therapy outcome tracking 35%

Professional networking platform 24%

ePharmacy 16%

eSampling 8%

More than half
of all selections

combined

Less common
choices

Q: In which areas collaboration among players can have the highest impact on proximity of medicine and on better access to care?

Subindustries are aligned
(        - if among top 3 on subind. level)

Providers Payers Pharma

MedTech Pharma

Providers MedTech Payers

XXX

Source: BCG Digital Acceleration Index, HC Italy market study (n=42). BCG analysis.

Exhibit 7 - Players united on the priority areas to increase proximity of 
care, good starting point for industry collaboration and the dialog between 
regulator and business

1.	 Fonte: Indagine di mercato di BCG.
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al proprio interno per accelerare sulla strada della digitaliz-
zazione e raggiungere un livello più alto di maturità. In 
quest’ottica, il PNRR può rappresentare un motore di 
cambiamento a livello nazionale, per garantire uniformità 
sul territorio sia a livello di finanziamenti sia di fruizione.

In conclusione, suggeriamo dunque tre aspetti chiave 
della maturità digitale che i player dell’HEALTHCARE 
dovrebbero implementare quanto prima:

•	 Spingere la transizione al digitale in termini operativi 
(e non solo come ambizioni) come imperativo necessa-
rio per garantire la sostenibilità dell’intero ecosistema 
sanitario italiano (a maggior ragione alla luce del PNRR) 
e per favorire la competitività delle singole imprese

•	 Rimuovere gli ostacoli che impediscono di stabilire colla-
borazioni sistemiche, mettendo in campo tutte le ener-
gie per avanzare verso ecosistemi più fluidi, nei quali il 
patient journey non sia diretto da un singolo orchestra-
tore ma ogni player possa candidarsi a presiederne un 
singolo tratto

•	 Far leva sulla telemedicina come strumento necessario 
per costruire i nuovi modelli di prossimità e facilitare 
l’accesso alle cure.

Tre passi per cambiare non solo il destino di un’azienda 
ma di un intero paese.

• For fast adopters: lucrative 
opportunity to attract 
patients with better services

• For conservative providers: 
serious threat of decreasing 
customer base since the 
lock-in effect of geographic 
proximity becomes less 
important

Weakening lock-in effect 
of geographic proximity 

Simplicity of
HC provider 

switch

Patient mobility in Italian HC market
Higher patient mobility within Italian 
market and beyond, attrition to globally 
recognized HC centers, inflow from 
states with undeveloped HC systems

90% of respondents
"telemedicine associated 
with cost or time saving"

Lower
costs

Key telemedicine benefits
45% - Cost saving
45% - Time saving
10% - Higher quality

50% of respondents 
"telemedicine is a 
complimentary service"

Enriched 
patient 

journeys

Key areas for telemedicine adoption
95% - Assist. in chronic disease mngmt. 
63% - Wellness and prevention
43% - Replacing follow up visit

Source: BCG Digital Acceleration Index, HC Italy market study (n=42). BCG analysis.

Exhibit 8 - Telemedicine | Participants show strong consensus re. 
telemedicine as an opportunity to enrich patient journeys at lower costs
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