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Quali	condizioni	sono	necessarie	perché	il	piano	di	volo	venga	rispe9ato?	



CONTROLLO	:		
	
1)	ACQUISIZIONE	DI	INFORMAZIONI	PER	
L’ATTIVITA’	DECISIONALE		
(CRUSCOTTO	INFORMATIVO)	
	
	
	
	2)	CONTROLLO	DEI	COMPORTAMENTI	
(INFLUENZA	SOCIALE,	AMMINISTRATIVA	E	CULTURALE	
DELLA	FORZA	LAVORO)	
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ACQUISIZIONE	DI	INFORMAZIONI	PER	L’ATTIVITA’	DECISIONALE:		
MANAGEMENT	ACCOUNTING	(CONTROLLO	DI	GESTIONE)	
	
CIMA:		Processo	di	idenIficazione,	misurazione,	raccolta,	analisi,	
preparazione,	interpretazione	e	comunicazione	delle	informazioni	
u,lizzate	dai	manager	per	pianificare	(presupposto	strategico)	e	
controllare	l’aRvità	di	una	organizzazione	così	da	assicurare	(la	
corre:a	direzione	ed)	un	appropriato	uIlizzo	delle	risorse	a	
disposizione	(efficacia	ed	efficienza).	
Tale	processo	comprende	la	preparazione	di	report	per	
stakeholders	quali	gli	azionisI,	i	creditori,	gli	enI	regolatori	e	le	
autorità	fiscali.			
	
	

Fabio Santini – Università di Perugia 



CONTROLLO	DEI	COMPORTAMENTI:		
MANAGEMENT	CONTROL	(ORGANIZATIONAL	CONTROL)	
	
combinazione	di	meccanismi	di	controllo	proge:a&	ed	
implementa&	dal	management	per	incrementare	la	probabilità	che	
le	risorse	umane	si	compor&no	secondo	le	a:ese	e	gli	obie?vi	
dell’organizzazione.			
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IL	MANAGEMENT	CONTROL	(NELL’APPROCCIO	DI	MALMI	E	BROWN)	
	
	
	
1)	CONTROLLI	ATTRAVERSO	LA	PIANIFICAZIONE	E	
PROGRAMMAZIONE	

	fissazione	di	obieRvi	di	medio-lungo	periodo	e	di	breve	periodo;	
	fissazione	di	standard	da	raggiungere	il	relazione	agli	obieRvi;	
	coordinamento	funzionale;					NB:	Focus	sulle	azioni	

		
2)	CONTROLLI	CIBERNETICI	

	Circuito	di	retroazione	basato	sulla	comparazione	tra	standard	di	
	performance	e	risultaI	a	consunIvo;	
	Budgets,	misure	finanziarie,	misure	non	finanziarie.	
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3)	CONTROLLI	ATTRAVERSO	SISTEMI	DI	INCENTIVAZIONE	
	Collegamento	di	premi	e	ricompense	al	raggiungimento	di	dato	
	obieRvi;	

	
4)	CONTROLLI	AMMINISTRATIVI 		

	Proge^azione	e	stru^urazione	dell’organizzazione	(specializzazione	
	funzionale);	 		
	Stru^urazione	della	governance	aziendale	(autorità,	responsabilità	e	
	coordinamento);	
	Procedure	e	poliIche	(restrizioni	comportamentali,	controlli	
	prevenIvi	e	responsabilità);	
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5)	CONTROLLI	CULTURALI	
	Cultura	=	“set	di	valori,	credenze	e	norme	sociali	che	tendono	ad	
	essere	condivisi	dai	membri	di	una	colleRvità	influenzando	il	loro	
	modo	di	pensare	e	le	loro	azioni”;	
	Controlli	basaI	sui	valori	(mission	statements,	value	statements);	
	Controlli	basaI	sui	simboli	(archite^ura,	abbigliamento,	sIle);	
	Controlli	basaI	sui	clan	(cerimonie	e	rituali	di	clan).	
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Quale	fine	dovrebbero	perseguire	le	imprese?	
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Le	imprese	dovrebbero	perseguire	due	fondamentali	
obieRvi:	
	
1)	Durabilità;	
2)	Massimizzazione	del	valore	del	capitale	economico	

(Valore	a^uale	dei	flussi	di	reddito	futuri).	
	
Generalmente	le	imprese	focalizzano	su	semplici	
indicatori	di	reddiIvità	(ROI,	ROE	ed	EVA).	
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											Il	capitale	economico	di	una	impresa	in	funzionamento	
è	espressione	della	complementare	u,lità	economica	
che	tu^e	le	condizioni	posiIve	e	negaIve	di	produzione	
unitariamente	considerate	riescono	ad	esprimere	in	
prospeZva.	Tale	uIlità	economica	prospeRca	assume	
la	sostanza	di	un	flusso	di	reddi,	futuri,	la	consistenza	e	
l’enItà	dei	quali	determinano	l’altezza	del	capitale	
economico	
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UNO	SCHEMA	DI	RIFERIMENTO		

MERCATO	DEI	PRODOTTI	

PIANIFICAZIONE	

PROGRAMMAZIONE	

MERCATO	DEI	MATERIALI	

MERCATO	DEL	LAVORO	

MERCATO	DEL	CREDITO	

TECNOLOGIE	

SISTEMA	SOCIO-CULTURALE	

SISTEMA	SOCIO-POLITICO	 SISTEMA	ENERGETICO	

STRATEGIA	

PMS	

BUDGET	

PMS	
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	Una	delle	difficoltà	principali	delle	imprese	
consiste	nel	tradurre	la	strategia	formulata	in	
azioni	concrete.	La	strategia	rischia	spesso	di	
apparire	soltanto	come	una	dichiarazione	di	
inten,	scarsamente	condivisa	e	coerente.				



Pianificazione:		
Definizione	degli	obieRvi	di	fondo,	riguardanI	orizzonI	
temporali	di	medio-lungo	termine	e	specificazione	delle	
variabili	criIche	per	il	successo	del	business.		
	

Programmazione:	
definizione	degli	obieRvi	della	gesIone	operaIva,	
considerando	le	scelte	del	primo	Ipo	come	“vincoli”.	
Orizzonte	temporale	di	breve	periodo.	A^enzione	rivolta	al	
coordinato,	efficace	ed	efficiente	impiego	delle	risorse.		
	
A^enzione:	possono	venire	considerate	come	un	tu^o	
unitario.	

	
 Fabio Santini, Università di Perugia 

Pianificazione	vs	Programmazione	
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	 	MolI	leader	hanno	visioni	personali	che	non	riescono	a	
tradursi	in	visioni	comuni,	capaci	di	moIvare	
un’organizzazione.	
		
	Le	di	valutazione	mul,pla	delle	performance	aziendali	
(Performance	Measurement	System	o	PMS)	possono	colmare	
tale	lacuna	ponendo	in	luce	il	rapporto	causale	tra	le	variabili	
cri,che	aziendali	e	rendendo	esplicito	il	ruolo	che	ciascuno	
dovrebbe	svolgere	per	supportare	l’organizzazione	nel	
raggiungimento	degli	obieRvi	di	livello	superiore.	
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	La	Balaced	Scorecard	(BSC)	

1)  economico-finanziaria;	
2)  clientela;	
3)  processi	interni;	
4)  apprendimento	e	crescita.	

	 	La	BSC	è	uIle	per	tradurre	la	visione	e	la	strategia	
aziendale	in	una	serie	coerente	di	obieRvi	e	misure	della	
performance.	
	Tali	obieZvi	e	misure	vengono	ar,cola,	in	qua9ro	
prospeZve	diverse	(il	limite	non	è	rigoroso):	
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	La	Balaced	Scorecard	(BSC)	

PROSPETTIVA	DEL	CLIENTE	

PROSPETTIVA	PROCESSI	INTERNI	

PROSPETTIVA	APPRENDIMENTO	
E	CRESCITA	

PROSPETTIVA	ECONOMICO-
FINANZIARIA	

QUALI	CLIENTI	VOGLIAMO	SERVIRE	E	COME	
VOGLIAMO	CONQUISTARLI	E	FIDELIZZARLI?	

QUALI	PROCESSI	INTERNI	SONO	FONDAMENTALI	
PER	OFFRIRE	VALORE	AI	CLIENTI?	

QUALI	SONO	I	NOSTRI	OBIETTIVI	ECONOMICO-
FINANZIARI?	

L’ORGANIZZAZIONE	HA	LA	CAPACITA’	DI	
CAMBIARE	E	MIGLIORARE?	
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	La	Balaced	Scorecard	(BSC)	

Il	“bilanciamento”	che	cara9erizza	la	scheda	
dovrebbe	avvenire	tra:	
	

§  obieRvi	a	breve	ed	a	lungo	termine;	
§  misure	finanziarie	e	non	finanziarie;	
§  indicatori	ritardaI	ed	indicatori	di	tendenza;	
§  prospeRve	della	performance	interna	ed	esterna.	
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	La	prospeRva	economico-finanziaria	

	 	Gli	obieZvi	economico-finanziari	servono	a	indirizzare	gli	obieRvi	
e	le	misure	di	tu^e	le	altre	prospeRve	della	scheda.	Ciascuna	delle	
altre	misure	dovrebbe	rappresentare	un	anello	della	catena	
causale	che	sfocia	in	un	miglioramento	della	performance	
finanziaria	(non	sono	previsI	rapporI	quanItaIvi	in	senso	
verIcale).	

	

	Gli	obieRvi	possono	venire	espressi	in	termini	di	ritorno	sul	
capitale	invesIto	o	di	EVA	(a^enzione	all’incremento	di	valore	del	
capitale	economico	dell’impresa).	
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	La	prospeRva	economico-finanziaria	

	 	In	generale,	le	finalità	economico-finanziarie	che	guidano	
la	strategia	si	incentrano	su	un	aumento	della	reddiIvità	
che	può	realizzarsi	a^raverso:	

	

	i)	crescita	dei	ricavi	di	vendita	e	mix;	
	ii)	riduzione	dei	cos,	e	miglioramento	della	produZvità;		
	iii)	migliore	u,lizzo	del	patrimonio	aziendale.	
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	La	prospeRva	economico-finanziaria	

	 	La	crescita	dei	ricavi	di	vendita	e	mix	può	essere	perseguita	
a^raverso:	

	
	i)	nuovi	prodoR;	
	ii)	nuove	applicazioni;	
	iii)	clienI	e	mercaI	nuovi;	
	iv)	nuove	relazioni	(trasferimento	tecnologico	e	collaborazione);	
	v)	nuove	strategie	di	prezzo	(analisi	reddiIvità	della	clientela).	
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	La	prospeRva	economico-finanziaria	

	 	La	riduzione	dei	cos,	ed	il	miglioramento	della	produZvità	
può	essere	perseguita	a^raverso:	

	
	i)	aumento	della	produRvità	delle	vendite	(specie	per	aziende	
in	crescita.	Es.	ricavi	per	dipendente);	
	ii)	riduzione	dei	cosI	unitari	(specie	in	fase	di	mantenimento);	
	iii)	miglioramento	del	mix	dei	canali	(canali	a	basso	costo);	
	iv)	riduzione	dei	cosI	operaIvi	di	Ipo	amministraIvo,	
commerciale	e	distribuIvo	(con	a^enzione).	
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	La	prospeRva	economico-finanziaria	

	 	La	migliore	u,lizzazione	degli	assets	può	essere	perseguita	
a^raverso:	

	
	i)	riduzione	della	durata	del	cash	to	cash	operaIvo;	
	ii)	riduzione	della	durata	del	cash	to	cash	di	invesImenI;	
	iii)	migliore	sfru^amento	delle	risorse	criIche;	
	iv)	economie	di	scala	e	di	scopo	(collegato	al	punto	precedente).	
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	La	prospeRva	della	clientela	

	 	La	prospeRva	della	clientela	si	riferisce	ai	segmen,	di	clientela	
e	di	mercato	verso	i	quali	l’impresa	ha	deciso	di	competere	e	
che	sono	alla	base	dei	ricavi	ricompresi	nella	prospeRva	
economico-finanziaria.	
	Nel	tempo	si	è	verificato	un	progressivo	spostamento	dall’oRca	
interna	a	quella	esterna.	
	La	missione	e	la	strategia	aziendale	devono	essere	declinate	in	
obieRvi	specifici	legaI	al	mercato	ed	alla	clientela.	
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	La	prospeRva	della	clientela	

	Misure	primarie:	
	

•  Quota	di	mercato	(espressa	in	termini	di	numero	di	clienI,	
ricavi	complessivi	o	volume	di	vendite	in	unità);	

•  	Fedeltà	del	cliente	(tasso	di	mantenimento	dei	rapporI	con	
la	clientela	esistente);	

•  	Acquisizione	di	clien,	(tasso	di	acquisizione	di	nuovi	clienI	
o	commesse);	

•  	Soddisfazione	dei	clien,	(grado	di	soddisfazione	rispe^o	a	
parametri	specifici);	

•  	Reddi,vità	dei	clien,	(Reddito	ne^o	generato	una	volta	
detraR	i	cosI	dire^amente	a^ribuibili	ad	essi).	
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	La	prospeRva	della	clientela	

Driver	delle	misure	primarie:	
	
•  Cara9eri	qualita,vi	del	prodo9o/servizio	(funzionalità,	prezzo	

e	qualità	tecnica);	
•  Rapporto	con	il	cliente	(tempo	di	risposta,	tempo	di	consegna	e	

qualità	delle	relazioni);	
•  Immagine	e	reputazione	(idenIficazione	da	parte	della	clientela	

prima	che	si	isItuisca	un	rapporto	dire^o).	
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	La	prospeRva	dei	processi	interni	

	 	Occorre	individuare	i	processi	necessari	al	raggiungimento	
degli	obieRvi	criIci	in	riferimento	a	clienI	ed	azionisI.	

	

	E’	necessario	definire	una	catena	del	valore	che	
comprenda	tuR	i	processi:	
	a)	di	innovazione,		
	b)	operaIvi,		
	c)	post-vendita.	
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	La	prospeRva	dei	processi	interni	

	 	Nel	processo	di	innovazione,	l’unità	di	business	studia	le	
esigenze	emergenI	o	latenI	dei	clienI	(prima	fase),	passando	
poi	a	creare	prodoR	o	servizi	che	soddisfino	tali	esigenze	
(seconda	fase).	
	Per	molte	società	essere	efficaci	ed	efficienI	nei	processi	di	
innovazione	è	più	importante	che	raggiungere	un	livello	di	
eccellenza	nei	processi	operaIvi	quoIdiani	(specie	in	presenza	
di	cicli	lunghi	di	proge^azione	e	sviluppo).	
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	La	prospeRva	dei	processi	interni	

Progettazione	 Produzione	 Assistenza	
post-vendita	

Percentuale	
cumulata	di	
costi 

Costi	impegnati	

Costi	sostenuti 

100% 

50% 
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	La	prospeRva	dei	processi	interni	

	 	Possibili	misure	per	la	ricerca	di	base	ed	applicata	possono	essere	
rappresentate	da:	
-  Percentuale	di	vendita	di	nuovi	prodoR;	
-  Percentuale	di	vendita	di	prodoR	coperI	da	proprio	breve^o;	
-  Numero	di	breveR;	
-  Tempo	di	messa	a	punto	di	nuovi	prodoR.		

	Per	quanto	concerne	lo	sviluppo,	le	misure	potrebbero	riguardare:	
-  Rendimento	e	costo	per	fase	di	sviluppo	(es.	industria	

farmaceuIca);	
-  Break-even	Ime	(tempo	da	inizio	proge^azione	a	BEP);	
-  Numero	di	modifiche	dopo	l’avvio	della	produzione;	
-  Numero	di	prodoR	con	ciclo	di	vita	superiore	a	un	dato	tempo	(per	

evitare	innovazioni	incrementali).	
	

		
		
		

Fabio Santini – Università di Perugia 
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	La	prospeRva	dei	processi	interni	

	 	Il	processo	opera,vo	inizia	con	l’arrivo	dell’ordine	da	parte	del	
cliente	e	si	conclude	con	la	consegna	al	cliente	del	prodo^o	o	
del	servizio	richiesto.	

	

	Tradizionalmente	tali	aRvità	sono	state	controllate	a^raverso	
strumenI	tradizionali	come	standards,	budget	e	analisi	delle	
varianze.	Molte	aziende	hanno	però	affiancato	ad	esse	nuove	
misure	tese	a	quanIficare	qualità,	tempi	di	ciclo	e	cosI	di	
processo,	considerate	strategiche	per	il	successo	aziendale.	
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	La	prospeRva	dei	processi	interni	

	 	Il	servizio	post-vendita	rappresenta	lo	stadio	finale	della	catena	
del	valore	e	può	comprendere	le	aRvità	di	formazione,	
assistenza	conInua,	garanzia	e	riparazione,	correzione	dei	
difeR	e	resi,	gesIone	della	fa^urazione	e	degli	incassi,	gesIone	
dei	rifiuI.	
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	La	prospeRva	dei	processi	interni	

	 	Le	variabili	cri,che:	1)	il	tempo	
		
	MolI	clienI	a^ribuiscono	valore	a	tempi	di	risposta	brevi	(da	
emissione	ordine	a	ricezione	prodo^o	o	assistenza).	

	
	Le	imprese	hanno	due	modalità	per	reagire	tempes,vamente	
agli	ordini	della	clientela:	
	1)	disporre	di	processi	di	evasione	e	di	produzione	efficienI	ed	
efficaci	(affidabili,	privi	di	difeR,	a	ciclo	breve);	
	2)	immagazzinare	grandi	assorImenI	di	tuR	i	prodoR.	
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	La	prospeRva	dei	processi	interni	

	 	Le	variabili	cri,che	nei	processi	opera,vi	e	post-vendita:	
1)	il	tempo	
		
	Per	le	imprese	del	primo	Ipo,	un	indicatore	criIco	è	
rappresentato	dall’efficienza	del	ciclo	di	lavorazione	
(manufacturing	cycle	effecIveness)	

	

	Il	tempo	di	a9raversamento	è	formato	da:	

	
	
	

		
	

		
		
		

Tempo	di	
lavorazione	

Tempo	di	
ispezione	

Tempo	di	
movimentazione	

Tempo	di	
a^esa/

stoccaggio	
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	La	prospeRva	dei	processi	interni	

	 	Le	variabili	cri,che	…	:	1)	il	tempo	
	

		
	MCE	=		

	

		
		Per	molte	operazioni	il	tempo	di	lavorazione	equivale	a	meno	
del	5%	del	tempo	di	a^raversamento.	

	

Tempo	di	lavorazione	

Tempo	di	a^raversamento	(throughput)	
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	La	prospeRva	dei	processi	interni	

	 	Altre	possibili	misure	relaIve	al	tempo	sono:	
	
-  Tempo	medio	di	consegna	
-  Tempo	medio	di	risposta;	
-  Percentuale	di	ordini	persi	per	ritardi	nella	consegna;	
-  Valore	degli	ordini	persi	per	ritardi;	
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	La	prospeRva	dei	processi	interni	

	 	Le	variabili	cri,che	…	:	2)	la	qualità	
	
	
	

•  In	questo	contesto,	per	qualità	si	intende	la	rispondenza	del	
prodo^o/servizio	alle	specifiche	tecniche	stabilite	in	fase	di	
proge^azione	(rendimenI,	sprechi,	scarI,	rifacimenI).	
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	La	prospeRva	dei	processi	interni	

	 	Possibili	misure	relaIve	alla	qualità	sono:	
	
-  Unità	scartate/unità	totali;	
-  Unità	rese	per	difeR/unità	totali;	
-  Unità	rilavorate/unità	prodo^e;	
-  Ore	di	manutenzione	programmata;	
-  Numero	di	test	per	processi	chiave;	
-  Percentuale	di	processi/fasi	sogge^e	a	controllo	staIsIco.	
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	La	prospeRva	dei	processi	interni	

	 	Le	variabili	cri,che	…	:	3)	la	flessibilità	
	
	

•  Capacità	di	adeguare	la	propria	offerta	(prodo^o/servizio)	
alle	specifiche	esigenze	della	clientela.	

•  La	flessibilità	può	riguardare:	il	volume	(picchi	di	domanda),	la	
consegna	(capacità	di	modifica	dei	tempi	di	consegna/
esecuzione),	la	varietà	(capacità	di	personalizzare	il	prodo^o).	
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	La	prospeRva	dei	processi	interni	

	 	Possibili	misure	relaIve	alla	flessibilità	sono:	
	
-  Numero	di	ordini	persi	per	incapacità	di	esecuzione;	
-  Tasso	medio	di	capacità	disponibile	per	la	gesIone	dei	picchi	di	

domanda;	
-  Soddisfazione	dei	consumatori	in	corrispondenza	dei	picchi	di	

domanda;	
-  Numero	di	prodoR	personalizzaI	venduI/totale.	
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	La	prospeRva	dei	processi	interni	

	 		
	Le	variabili	cri,che	…	:	4)	I	cos,	

	

•  Le	misure	relaIve	ai	cosI	evidenziano	la	capacità	dell’impresa	
di	minimizzare	i	consumi	di	risorse	necessari	al	
conseguimento	degli	obieRvi	produRvi.	

•  A	tale	scopo,	nelle	realtà	più	complesse	risulta	fondamentale	
l’impiego	di	strumenI	di	analisi	fondaI	sulle	aRvità	(ABC,	TD-
ABC).	
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Fabio Santini – Università di Perugia 

	La	prospeRva	dei	processi	interni	

	 	Possibili	misure	relaIve	ai	cos,	sono:	
	
-  Variazione	dei	cosI	complessivi	di	processo;	
-  CosI	a	valore	aggiunto/cosI	totali;	
-  CosI	di	capacità	inuIlizzata/cosI	totali;	
-  Varianza	tra	costo	unitario	consunIvo	e	costo	normale;	
-  Sprechi/cosI	totali.	
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Fabio Santini – Università di Perugia 

	La	prospeRva	dei	processi	interni	

	 		
	Le	variabili	cri,che	…	:	5)	la	produZvità	

	

•  Per	produRvità	si	intende	il	rapporto	tra	volumi	di	output	
realizzaI	e	volumi	di	input	impiegaI	o	tra	volumi	di	input	
impiegaI	e	volumi	temporaneamente	disponibili.	

•  L’analisi	può	riguardare	la	forza	lavoro,	le	a^rezzature	
tecniche	uIlizzate	o	unità	organizzaIve	dell’impresa.	
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Fabio Santini – Università di Perugia 

	La	prospeRva	dei	processi	interni	

	 	Possibili	misure	relaIve	alla	produZvità	sono:	
	
-  Unità	realizzate/ore	produRve	impiegate;	
-  Unità	realizzate/unità	di	personale	impiegato;	
-  Unità	realizzate/unità	di	fa^ore	impiegato;	
-  Unità	realizzate/ore	disponibili;	
-  Ore	produRve/ore	disponibili.	
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Fabio Santini – Università di Perugia 

	La	prospeRva	dell’apprendimento											
e	della	crescita	

	 	La	prospeRva	può	essere	disInta	in	tre	principali	categorie:	
		
	1.	Capacità	del	personale	
	2.	Capacità	dei	sistemi	informaIvi	
	3.	MoIvazione,	empowerment	ed	allineamento	
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Fabio Santini – Università di Perugia 

	La	prospeRva	dell’apprendimento	e	della	crescita:	
capacità	del	personale	

	 	Le	tre	misure	primarie	per	incenIvare	il	rendimento	del	
personale	sono:	I)	Soddisfazione;	II)	Fedeltà;	III)	ProduZvità.	
All’interno	di	tale	nucleo,	la	soddisfazione	viene	però	
considerata	il	driver	delle	altre	due	dimensioni.	
	In	altre	parole,	il	personale	soddisfa9o	è	essenziale	per	
l’aumento	della	produRvità,	della	qualità	e	del	servizio	offerI	
ai	clienI.	

	
		
		
		



47	
Fabio Santini – Università di Perugia 

	La	prospeRva	dell’apprendimento	e	della	crescita:	
capacità	del	personale	

	 	La	misura	relaIva	alla	fedeltà	si	basa	sull’assunto	che	
l’organizzazione	effe^ua	invesImenI	a	lungo	termine	sui	
propri	dipendenI.		

	

	La	fedeltà	dei	dipendenI	può	essere	misurata	in	termini	di	
percentuale	di	turnover	del	personale-chiave.	
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Fabio Santini – Università di Perugia 

	La	prospeRva	dell’apprendimento	e	della	crescita:	
capacità	del	personale	

	 	La	misura	relaIva	alla	produZvità	ha	lo	scopo	di	porre	in	
relazione	il	risultato	finale	o^enuto	dal	personale	con	il	numero	
dei	dipendenI	(o	le	rispeRve	retribuzioni)	uIlizzaI	per	
produrre	quel	risultato.	

	

	NB:	a^enzione	ai	cosI	per	produrre	i	risultaI	(ricavi	o	entrate);	
a^enzione	alla	riduzione	di	personale	(per	outsourcing	o	
riduzione	delle	aRvità	svolte).	
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Fabio Santini – Università di Perugia 

	La	prospeRva	dell’apprendimento	e	della	crescita:	
capacità	del	personale	

	 	Una	volta	fissaI	gli	obieRvi	di	soddisfazione,	fedeltà	e	
produRvità,	è	necessario	individuare	i	driver	per	il	loro	
conseguimento.	

	

	Uno	dei	driver	più	importanI	consiste	nell’aggiornamento	del	
personale	(un	indicatore	interessante	è	rappresentato	dal	tasso	
di	copertura	delle	posizioni-chiave	ovvero	il	numero	di	
dipendenI	qualificaI	a	ricoprire	ruoli	strategici	nell’impresa)	
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Fabio Santini – Università di Perugia 

	La	prospeRva	dell’apprendimento	e	della	crescita:	
capacità	dei	sistemi	informa,vi	

	 		La	soddisfazione	dei	dipendenI	non	è	sufficiente	a	garanIre	un	
vantaggio	compeIIvo	sostenibile.		
	Per	eccellere	è	necessario	disporre	di	un	sistema	informaIvo	
efficace	ed	efficiente	orientato	ai	clienI,	ai	processi	interni	ed	
alle	conseguenze	economico-finanziarie	delle	decisioni	assunte	
o	che	si	intende	assumere.	
	Alcune	imprese	hanno	definito	un	coefficiente	di	copertura	
strategica	delle	informazioni	(disponibilità	a^uale	rispe^o	alle	
esigenze	previste,	sia	in	merito	ai	processi	interni	che	alla	
clientela).	
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Fabio Santini – Università di Perugia 

	La	prospeRva	dell’apprendimento	e	della	crescita:	
Mo,vazione,	empowerment	ed	allineamento	

	 	Individui	preparaI	che	hanno	un	buon	accesso	alle	informazioni	
non	possono	contribuire	al	successo	aziendale	se	non	sono	
mo,va,	ad	agire	nell’interesse	dell’impresa	o	se	non	sono	
liberi	di	assumere	iniziaIve	e	prendere	decisioni.	

	

	In	tal	senso,	il	clima	organizzaIvo	rappresenta	un	fa^ore	criIco	
nel	consenIre	l’apprendimento	e	la	crescita.	
	Misure	semplici	e	largamente	impiegate	sono	rappresentate	dal	
numero	di	suggerimen,	per	dipendente	e	dal	numero	di	
suggerimen,	realizza,.	
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Fabio Santini – Università di Perugia 

	La	prospeRva	dell’apprendimento	e	della	crescita:	
Mo,vazione,	empowerment	ed	allineamento	

	 	I	driver	della	performance	si	concentrano	sull’esigenza	di	
verificare	che	gli	obieRvi	dei	singoli	individui	siano	in	linea	con	
quelli	dell’impresa,	come	espressi	nella	BSC.	

	

	Per	generare	allineamento	strategico	occorre	promuovere	il	
coinvolgimento	dire9o	del	personale,	a	tuR	i	livelli	
dell’organizzazione.	

		
	

		
		
		



53	

		
	La	partecipazione	dei	dipendenI	consente	loro	di	
comprendere	quali	sono	le	aree	di	performance	veramente	
importanI	moIvandoli	a	perseguire	quegli	obieRvi	che	
hanno	contribuito	a	definire.	

	
	A^raverso	tale	prassi	viene	indicato	ai	dipendenI	ciò	che	ci	
si	aspe^a	da	loro		

	
	Talune	imprese	associano	all’individuazione	di	obieRvi	
individuali	o	di	gruppo	meccanismi	di	premio/punizione	
(aumenI	di	sIpendio,	bonus,	benefit,	promozioni,	
partecipazione	a	evenI	di	formazione,	autonomia	ecc.	o,	al	
contrario,	richiami,	riduzioni	di	livello,	mancate	ricompense,	
perdita	del	posto	di	lavoro).	

	

	La	prospeRva	dell’apprendimento	e	della	crescita:	
Mo,vazione,	empowerment	ed	allineamento	
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§  Zysco	(Zhougyuan	Special	Steel	Co.,	Ltd	)	produce	dal	
1970	componenI	per	macchinari	e		componenI	speciali	
in	acciaio.		

§  Quotata	al	Shenzhen	Stock	Exchange	dal	2010.	
§  I	principali	prodoR	sono	riconducibili	ad	utensili	di	

foratura	per	l’industria	petrolifera,	alberi	rotanI	di	
stru^ure	meccaniche	(mandrini),	tubi	per	le	a^rezzature	
industriali,	rulli,	stampi	di	acciaio	e	forge	speciali.	

§  Il	processo	produRvo	comprende	fusione,	fucinatura,	
lavorazione	a	macchina,	tra^amento	termico	e	cromatura	
(unica	in	Cina	a	svolgere	tu^e	le	fasi	elencate)	.	

§  Nella	produzione	di	mandrini	l’azienda	possiede	l’80%	del	
mercato	domesIco	ed	è	leader	in	Asia.	

	Il	Caso	Zysco	(Strategic	Finance,	January	2015)	
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§  Fino	al	2010	le	performance	aziendali	sono	state	valutate	
in	funzione	dei	volumi	di	produzione	e	vendite.	

§  Tra	il	2003	ed	il	2008	le	vendite	ed	il	reddito	ne^o	sono	
quadruplicate	(Zysco	ha	vantaggi	compeIIvi	legaI	ad	
a^rezzatura,	prodoR	e	mercaI;	è	una	società	in	mano	
pubblica	ed	è	la	principale	fornitrice	della	China	
Petroleum	CorporaIon	e	China	NaIonal	Petroleum	
CorporaIon).	

§  Dal	2008	la	crisi	ha	generato	molte	difficoltà.	Il	prezzo	
dell’acciaio	è	aumentato,	molte	imprese	sono	entrate	nel	
se^ore	con	prodoR	similari	generando	una	guerra	dei	
prezzi	e	della	quota	di	mercato.		

	

	Il	Caso	Zysco	(Strategic	Finance,	January	2015)	
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§  Altri	problemi	hanno	riguardato	le	diseconomie	di	resa,	gli	
sprechi,	dife^osità	dei	prodoR	e	l’eccessivo	consumo	di	
energia	rispe^o	ai	compeItor.	

§  Tra	il	2008	ed	il	2010,	l’EPS	si	è	rido^o	del	33%	ed	il	ROE	
del	60%.	Ciò	ha	spinto	il	management	a	focalizzarsi	sulla	
riduzione	dei	cosI	e	sulla	creazione	di	valore.	

§  Il	management	ha	spostato	l’a^enzione	dai	volumi	di	
produzione/vendita	all’EVA	(aumento	della	reddiIvità	
operaIva	e	riduzione	del	costo	del	capitale).	

	

	Il	Caso	Zysco	(Strategic	Finance,	January	2015)	
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§  Dal	2010	l’azienda	ha	anche	ado^ato	una	lean	producIon	
(riciclaggio	materiali,	riduzione	di	tempi	di	processo,	
produzione	no^urna	per	sfru^are	tariffe	agevolate	
dell’energia,	invesImenI	in	nuove	tecnologie.	Tali	azioni	
non	sono	state	di	grande	aiuto	per	sconfiggere	la	crisi.	

§  Nonostante	un	aumento	del	30%	del	tempo	a	valore	
aggiunto,	di	una	riduzione	degli	sprechi	del	25%,	di	un	
incremento	delle	vendite	del	7%	(dal	2008	al	2011),	i	
risultaI	finanziari	hanno	presentato	riduzioni	significaIve	
(42%	per	EPS	e	70%	per	il	ROE)	e	i	nuovi	invesImenI	non	
hanno	dato	i	fruR	speraI.	

	

	Il	Caso	Zysco	(Strategic	Finance,	January	2015)	
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§  Nel	2012,	una	commissione	formata	da	manager	ed	
accademici	ha	stabilito	la	necessità	di	un	nuovo	strategic	
management	system	capace	di	integrare	l’intera	
compagnia	dal	verIce	alla	base,	trasformare	la	strategia	di	
creazione	del	valore	in	aRvità	quoIdiane,	promuovere	la	
cooperazione	tra	diparImenI	ed	assicurare	l’a^uazione	
della	strategia.	Una	mappa	strategica	ed	una	balanced	
scorecard	sarebbero	state	il	fulcro	di	tale	sistema.		

	

	Il	Caso	Zysco	(Strategic	Finance,	January	2015)	
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Nelle	sue	riunioni	e	visite	periodiche	la	task	force	ha	
idenIficato	5	principali	problemi:	

1)	A9rezzatura	non	adeguata	rispe9o	alle	modalità	
produZve.	Gran	parte	dei	prodoR	venivano	realizzaI	su	
specifiche	esigenze	della	clientela	ed	in	piccoli	loR.	I	
macchinari	erano	invece	adaR	alla	produzione	di	massa	per	il	
magazzino	generando	un	alto	livello	di	capacità	produRva	
inuIlizzata.	La	causa	di	ciò	era	la	tendenza	dei	manager	a	
perseguire	ciecamente	l’aumento	del	volume	produRvo.	
L’azienda	inoltre	non	disponeva	di	un	adeguato	sistema	
informaIvo	di	supporto	(produzione,	vendite	e	finanza)	
condizionando	negaIvamente	le	scelte	manageriali.	
	

	Il	Caso	Zysco	(Strategic	Finance,	January	2015)	
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2)	Esistenza	di	un	significa,vo	collo	di	boZglia	alla	fonderia.	
La	capacità	dei	forni	di	riscaldamento	e	dei	forni	di	rico^ura	
(nella	fonderia)	avevano	il	50%	della	capacità	delle	macchine	
da	pressa	e	forgia.	Le	macchine	dovevano	spesso	fermarsi	per	
ed	a^endere	l’acciaio	proveniente	dai	forni.	Il	nuovo	
invesImento	amplificava	i	problemi	del	collo	di	boRglia.		
	
3)	Difficoltà	nelle	aZvità	di	programmazione	e	
monitoraggio/controllo	della	produzione.	Le	difficoltà	
risultavano	amplificate	dall’elevata	numerosità	di	prodoR	e	
clienI.	Spesso	le	ordinazioni	venivano	modificate,	così	come	
le	date	di	consegna	e	talvolta	le	a^rezzature	subivano	dei	
fermi.	Spesso	era	necessario	convocare	(con	grandi	perdite	di	
tempo)	i	manager	di	produzione	per	ada^are	o	
riprogrammare	la	produzione.		
	
	

	Il	Caso	Zysco	(Strategic	Finance,	January	2015)	
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4)	Variazioni	nelle	competenze	dei	lavoratori	e	nella	qualità	
dei	prodoZ.	MolI	processi	erano	automaIzzaI	ma	alcuni	
richiedevano	un	completamento	da	parte	della	forza	lavoro	
uIlizzando	parametri	propri	di	giudizio.	L’azienda	aveva	
ado^ato	un	sistema	di	“tutoraggio”	per	i	dipendenI	ma	i	
manuali	operaIvi	erano	scarsi	e	la	formazione	non	risultava	
standardizzata.	Per	questa	ragione	le	competenze	risultavano	
non	uniformi,	così	come	la	qualità	dell’output.	
	

	Il	Caso	Zysco	(Strategic	Finance,	January	2015)	
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5)	Mancanza	di	comunicazione	e	cooperazione	tra	vendite	e	
produzione.	Le	vendite	lamentavano	l’incapacità	di	effe^uare	
consegne	puntuali	con	la	conseguenza	di	difficoltà	di	
mantenimento	dei	clienI	chiave	(la	puntualità	veniva	
garanIta	solo	a^raverso	conInue	pressioni).	D’altra	parte,	le	
consegne	lamentavano	l’assenza	di	accurate	previsioni	ed	il	
fa^o	che	gli	ordini	erano	spesso	casuali	ed	urgenI.	Nei	periodi	
di	punta	era	necessario	fare	straordinari	per	completare	gli	
ordini	mentre	in	altri	periodi	non	c’erano	abbastanza	ordini	
per	mantenere	una	produzione	conInua.	Una	produzione	
conInua	conduceva	ad	un	eccesso	di	rimanenze;	una	
produzione	disconInua	generava	un	grande	spreco	di	energia.	
	

	Il	Caso	Zysco	(Strategic	Finance,	January	2015)	
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Anche	l’a9uale	PES	(Performance	evalua,on	system)	
risultava	avere	problemi:	
	
1)	Le	misure	di	performance	non	erano	state	modificate	per	
adeguarsi	all’obieRvo	strategico	di	creazione	del	valore	
(scollamento	tra	verIce	–	profi^o	ed	efficienza	del	capitale	–	
e	diparImenI,	ancora	focalizzaI	su	volumi	di	produzione	e	
vendita).	Ad	esempio,	le	vendite	conInuavano	a	focalizzarsi	
sui	volumi	senza	a^enzione	a	prezzo,	profi^o	e	relazioni	con	
la	clientela.	
	

	Il	Caso	Zysco	(Strategic	Finance,	January	2015)	
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I	tre	principali	problemi	dell’a9uale	PES	(Performance	
evalua,on	system):	
	
2)	Molte	misure	di	performance	non	erano	collegate	ad	alcun	
incenIvo	o	ai	giusI	incenIvi.	Troppe	misure	erano	espresse	in	
maniera	soggeRva	e	vaga.	In	assenza	di	manuali	operaIvi,	la	
capacità	di	controllo	era	scarsa.	Gli	obieRvi	risultavano	anche	
scarsamente	influenzabili	dal	diparImento	cui	erano	
assegnaI	ed	erano	costruiI	in	maniera	tale	da	far	prediligere	
ai	dipendenI	lavori	semplici	rispe^o	a	quelli	più	complessi	(le	
persone	che	svolgevano	i	lavori	più	difficili	con	il	maggior	
impegno	o^enevano	i	risultaI	peggiori	date	le	maggiori	
possibilità	di	comme^ere	errori).				
	

	Il	Caso	Zysco	(Strategic	Finance,	January	2015)	
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I	tre	principali	problemi	dell’a9uale	PES	(Performance	
evalua,on	system):	
	
3)	MolI	obieRvi	venivano	se^aI	a	valori	superiori	rispe^o	
all’anno	precedente,	senza	alcuna	considerazione	del	
contesto	economico	e	delle	sfide	in	essere.	Tale	situazione	
contribuiva	alla	frustrazione	della	forza	lavoro.				
	

	Il	Caso	Zysco	(Strategic	Finance,	January	2015)	
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Gli	obieZvi	del	nuovo	Performance	evalua,on	system:	
	
1)  Tradurre	la	strategia	di	creazione	del	valore	in	misure	di	

performance	in	una	logica	di	integrazione	tra	vari	livelli	
gerarchici	e	diparImenI.	Approccio	SMART	(specific,	
measurable,	agreed	to	by	all	parIes	involved,	realisIc	e	
Ime-based).	

2)  Evidenziare	la	relazione	tra	i	comportamenI	individuali	e	
gli	obieRvi	strategici	aziendali	assicurandosi	che	sia	
compresa	da	tuR	e	fissando	adeguaI	incenIvi.	

3)  Focalizzare	non	solo	sulla	performance	finanziaria	ma	
anche	sui	relaIvi	driver	(clientela,	qualità	nei	processi	
produRvi,	formazione	della	forza	lavoro,	sistema	
informaIvo).				

	

	Il	Caso	Zysco	(Strategic	Finance,	January	2015)	
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Il	primo	passo	è	stato	quello	di	costruire	la	mappa	strategica:	
	

	Il	Caso	Zysco	(Strategic	Finance,	January	2015)	
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Poi	la	mappa	strategica	è	stata	trasformata	in	BSC:	
	

	Il	Caso	Zysco	(Strategic	Finance,	January	2015)	
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I	singoli	dipar,men,	hanno	poi	derivato	la	propria	mappa	
strategica	e	BSC	da	quella	corporate:	
	
Il	Melt	Shop	consuma	il	40%	dell’energia	complessivamente	
uIlizzata	e	cosItuisce	un	collo	di	boRglia	per	l’intera	azienda.		
Il	tema	strategico	di	tale	diparImento	è	la	lean	producIon	
(processi	interni).	I	processi	interni	hanno	un	peso	superiore	
rispe^o	al	livello	corporate	(37%	contro	15%)	ed	anche	la	
qualità	risulta	enfaIzzata.	L’aspe^o	finanziario	ha	un	peso	
inferiore.	Il	tasso	di	soddisfazione	è	diviso	in	due	parI:	clienI	
interni	e	clienI	esterni.		
	

	Il	Caso	Zysco	(Strategic	Finance,	January	2015)	
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Mappa	strategica	del	Melt	Shop	(produzione):	

	Il	Caso	Zysco	(Strategic	Finance,	January	2015)	
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BSC	del	Melt	Shop	(produzione):	

	Il	Caso	Zysco	(Strategic	Finance,	January	2015)	
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Il	Sales	Department	le	misure	si	concentrano	
prevalentemente	sull’aspe^o	finanziario	(peso	pari	al	44%)	e	
sui	consumatori	(41%).	Anche	il	grado	di	coordinazione	con	la	
produzione	ha	un	peso	significaIvo	ed	è	valutata	dal	Melt	
Shop	e	dal	CEO.	
Altre	importante	misure	sono	rappresentate	dalle	previsioni	
di	vendita	e	dalle	analisi	di	mercato	(5%).	
	

	Il	Caso	Zysco	(Strategic	Finance,	January	2015)	
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BSC	del	Sales	Department:	

	Il	Caso	Zysco	(Strategic	Finance,	January	2015)	
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Il	Financial	Department	rappresenta	una	funzione	di	servizio.	
Questo	conIene	tre	prospeRve:	
1)  Misure	finanziarie	per	migliorare	la	stru^ura	di	costo	

(20%);	
2)  Misure	relaIve	ai	processi	interni,	riferite	al	livello	di	

coordinazione	con	gli	altri	diparImenI	(20%);	
3)  Apprendimento	e	crescita	(60%).	
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BSC	del	Financial	Department:	
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Una	volta	completata	la	BSC:	
	
Il	sistema	di	incenIvazione	dovrebbe	venire	collegato	al	
nuovo	sistema	ed	alle	nuove	misure	ed	i	bonus	dovrebbero	
venire	corrisposI	in	funzione	delle	performance	conseguite.	
	
La	BSC	dovrebbe	influenzare	i	comportamenI	del	
management	e	dei	dipendenI	sImolandoli	a	perseguire	la	
strategia	formulata	a	livello	corporate.	
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In	par,colare:	
	
1)  A^raverso	il	management	informaIon	system	e	il	

financial	decision	support	system,	la	poliIca	di	
invesImento	in	nuova	tecnologia	dovrebbe	migliorare;	La	
programmazione	ed	il	monitoraggio	delle	aRvità	
dovrebbe	risultare	più	efficace	ed	efficiente;	

2)  Impiegando	la	lean	producIon,	il	collo	di	boRglia	
dovrebbe	ridursi;	I	cosI	di	produzione	dovrebbero	
risultare	inferiori	e	la	qualità	dell’output	aumentare;	

3)  La	standardizzazione	dell’aRvità	di	training	dovrebbe	
garanIre	un	livello	qualitaIvo	adeguato	facilitando	i	
controlli;	

4)  A^raverso	la	valutazione	incrociata,	il	coordinamento	tra	
diparImenI	dovrebbe	migliorare;	

5)  La	promozione	della	filosofia	di	creazione	del	valore	
dovrebbe	contribuire	a	far	comprende	a	ciascuno	il	nuovo	
sistema	manageriale.	Ciascuno	dovrebbe	conoscere	per	
quali	obieRvi	lavora	e	di	cosa	è	responsabile.	
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