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INTRODUZIONE AL TEMA:

NECESSITA’ DI VALUTAZIONE DELLE PERFORMANCE AZIENDALI

CARATTERISTICHE DI UNA EFFICACE VALUTAZIONE DELLE PERFORMANCE:
v" Integrazione tra misure di prestazione e strategia aziendale;
v" Chiara definizione degli obiettivi strategici;

v Traduzione degli obiettivi in risultati misurabili e monitorabili.

COSA INFLUENZA 1A CAPACITA DI CONSEGUIRE GLI OBIETTIVI AZIENDALI?
1. Dalla MISURA in cui 1 manager percepiscono gli obiettivi come equi e raggiungibili;
2. Dal GRADO DI CONTROLLO che il personale ha sui risultati quali espressione di

tali obiettivi;




I LIMITI DEI SISTEMI DI RILEVAZIONE TRADIZIONALI
ACCOUNTING-BASED

Informano sulla capacita dell’azienda di raggiungere obiettivi di breve termine;
La principale, a volte unica, fonte dei dati rilevati ¢ rappresentata dal bilancio;
Non informano su 7sion, Mission, e Strategie;
o . . ’ .
Non rappresentativi del carattere sistemico dell’ impresa;
Eccessiva attenzione posta sugli indicatori di natura economico finanziaria (financial);

Focus sui risultati passati piuttosto che sulle performance future;

<N N N X X X

I sistemi di misurazione delle performance dovrebbero essere configurati in maniera
coerente con il contesto di riferimento e con le strategie aziendali;




FORMULAZIONE DELLE STRATEGIE

Per formulare una STRATEGIA con l'intento di accrescere il valore dell’azienda si procede
ad una analisi finanziaria impostata su tre punti:

1. VALUTAZIONE ATTUALE PERFORMANCE DEL BUSINESS si tiene

conto delle performance passate e correnti basate sugli indict di redditivita
ROI

FEDDITIVITA® VENIMTE VENDITE/CAP. INVESTITO

Cozio prodoth vesdoh Coxh vendita pen £ aman Biva Vendite Rutamnnede:iled:itre
- - — o COMponen
vendnie vendite Crediti v/clhients circolanie
L2 3§ L J
Ammortamesto Vendite Vendite
vendnie Scorte Athvita fisse




FORMULAZIONE DELLE STRATEGIE

2. POTENZIALE DELLA NUOVA STRATEGIA PER QUEL BUSINESS se la
valutazione delle performance ha dato tisultati negativi, allora sara necessario
individuare le cause dei problemi e intraprendere azioni correttive. Si cerca dunque di
adottare una analisi di tipo qualitativo, affiancata a quella quantitativa (economico
finanziaria) e dunque tendenze settoriali, situazione di mercato in riferimento ad un
determinato prodotto, fonti di vantaggio competitivo futuro.

3. FISSARE OBIETTIVI DI PERFORMANCE PER I MANAGER CHE
DEVONO IMPLEMENTARE LA NUOVA STRATEGIA declinare gli obiettivi
generali dell'impresa in sub-obiettivi per ogni specifica unita di business, tenendo
conto delle relazioni tra le varie aree per mantenere una coerenza di tutta ’azienda. Si
parte dunque dalla definizione degli obiettivi generali di lungo periodo e si
scompongono poi in obiettivi specifici per ogni singola ASA che, per motivi di
monitoraggio dei risultati raggiunti, devono essete di breve penodo ma sempre
coerentt con 'obiettivo aziendale di lungo periodo.

BALANCED SCORECARD

Pagina 6




La Balanced Scorecard:
approccio valued-based

| PRIMI APROPORRE L'IDEA DELLA BALANCED SCORECARD
(SCHEDA DI VALUTAZIONE BILANCIATA) FURONO KAPLAN E NORTON.

GENNAIO-FEBBRAIO 1992

KAPLAN-NORTON

THE BALANCED SCORECARD ¥
MEASURES THAT DRIVE
PERFORMANCE CHARLES HANDY (1994)
THE AGE OF PARADOX
- INTELLECTUAL ASSETS
-SPESE PER INCREMENTARE QUESTI ASSETS
KAPLAN - NORTON v
HBR - Sep-Oct 1993 - AMBIENTE E SOCIETA
H.B.R.- Jan.-Feb. 1996
Y

P_.DRUCKER:
"THE INFORMATION EXECUTIVES
TRULY NEED" (H.B.R. 95)
1) INFORMAZ. ECO.-FINANZ. DI BASE
KAPLAN - NORTON (H.B.S.P. - 1996) 2) PRODUTTIVITA' DELLE RISORSE
T BALANCED SCORECARD 3) INFORMAZIONI SULLE GOMPETENZE
T N SRR 4) INFORM. SU ALLOCAZIONE RISORSE
ACTION

}

KAPLAN —NORTON (H.B.S.P.—2001)

THE STRATEGY FOLUSED ORGANIZATION.
NOW BALANCED SCORECARD COMPANIES THRIVE IN THE NEW BUSINESS ENVIRONMENT
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La Balanced Scorecard:
approccio valued-based

Fra le varie proposte di Balanced Scorecard quella che si e
affermata ed e la piu conosciuta e quella di Kaplan e Norton.

Nella loro proposta le quattro prospettive rispetto alle quali fornire le
iInformazioni sono le seguenti:

2 Financial Perspective destinata a descrivere e
sintetizzare le dinamiche reddituali e finanziarie;

1 Customer Perspective chiamata a dar evidenza ai
motivi per 1 quali il livello di soddisfazione e di
fidelizzazione dei clienti € piu 0 meno elevato;



La Balanced Scorecard:
approccio valued-based

2 Internal Processes Perspective preposta a seguire e
misurare le perfomances nellambito dei processi
gestionali dai quali dipendono i risultati delle due
precedenti prospettive;

2 Learning & Innovation Perspective che si prefigge di
individuare e monitorare dove e opportuno sviluppare
apprendimento e innovazione/cambiamento.



La Balanced Scorecard:
approccio valued-based

Le 4 prospettive monitorate dalla Balanced Scorecard

Finanziaria
Obiettivi Parametri Target  Azioni

"Per riuscire sotto
I'aspetto finanziario,
come dovremmo
apparire ai nostri
azionisti 7"
F
Cliente Processi gestionali interni
Obiettivi Parametrni  Target Azioni "Persoddisfarei  OPiettivi Parametri Target  Azioni
"Per realizzare la L. PR
nostra missione, Missione POSF" atz ||0n|_9. e
g -— o —| laclientela, in
come dovremmo A | quali processi
apparire alla rategia Aziendali
nostra dobbiame
clientela ? eccellere 7"

Apprendimento e innovazione
Obiettivi Parametn Target Azioni

"Per realizzare

la nostra missione
come
alimenteremo

la nostra capacita
di cambiare e
migliorare?”
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La Balanced Scorecard:
approccio valued-based

Kaplan e Norton:

Mettono in evidenza I'importanza di utilizzare misure non economico-finanziarie e di

collegare tutte le misure di performance alla strategia e alla vision aziendale.

Necessita di allineare le risorse d’'impresa alla creazione di un maggior valore e superare 1

limiti della contabilita economico-finanziaria tradizionale.
Valorizzare il Patrimonio Intangibile dell’azienda.

Si definisce in che modo Pimpresa genera valore aggiunto permettendo alle unita aziendali di

operare all'interno della sua struttura gerarchica invece di lasciarle operare in modo indipendente .
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La Balanced Scorecard:
approccio valued-based

Kaplan e Norton:

VERIFICATA E ASSOLUTA CARENZA DELLE
TRADIZIONALI MISURE ECONOMICO-

CRESCENTE DIFFICOLTA DI FINANZIARIE NEL MONITORARE LE
TRADURRE LA STRATEGIA IN AZIONE, DI PERFORMANCE DI AZIENDE AD ALTA

COLLEGARE LA GESTIONE OPERATIVA PROFESSIONALITA’, CON PATRIMONI DI
ALLA STRATEGIA COMPETENZE E DI ALTRE RISORSE

INTANGIBILI ELEVATI.

BALANCED SCORECARD

Pagina 12




L.’ innovativita del modello

4 porre al centro dell’ attenzione del controllo la vision aziendale;

v’ focalizzare |’ attenzione su di un insieme bilanciato di misure;

v monitorare le diverse aree di creazione del valore aziendale;

v’ garantire I’ allineamento tra obiettivi strategici ed operativi;

v’ ricercare la correlazione causa effetto tra le misure di performance individuate;

v’ mantenere un collegamento importante alle misure finanziatie.




La Balanced Scorecard

Importanza di un coordinamento
tra le diverse ASA della stessa
azienda.

E’ dunque necessario allineare i vari
fattori ed iniziare a pensare a misure
di performance di tipo
multidimensionale.

MISSION

VARIABRILI STRATEGICHE
per o singola prospettiva

PARAMETRI/MISURE

Per quanbficarle

TARGET
Cuantificarione delle variabih

PROGEAMMI DI AZIONE

Per appmanpere L larget

>

BUDGET
Mrogrammi di amone espressim termini monetan

Balanced
scorecard
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La Balanced Scorecard

Il processo di impostazione della BSC

Fase 1 T E s Qual é la mission aziendale ? In cosa si vuole
Eccellere ?
o o La Missione in quali obiettivi strategici si
Fase 2 IndividuareObiettivi Concretizza?
] Perché il cliente sceglie un fornitore piuttosto che un
- = altro?
Da cosa dipende la nostra capacita di soddisfare le
Fase 3 Identificare i FCS esigenzelrichieste dei clienti?
Costruire la mappa Quali sono le relazioni di causaleffetto tra
Fase 4 strategica obiettivi, variabili e processi critici ?
Fase 5 Identificare misure e indicatori Cosa si deve misurare in ciascuna

prospettiva e con quale parametro ?

Quali azioni si devono avviare per

Fase 6 Elaborare piani di azione raggiungerei target desiderati ?
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La Balanced Scorecard

LA BSC SI E2 AFFERMATA NELLE IMPRESE PERCHE’ EZ UNO STRUMENTO
SEMPLICE,UNO STRUMENTO CHE PRESENTA POCHI SELEZIONATI
INDICATORI CHIAVE COLLEGATI TRA DI LORO DA RELAZIONI CAUSA-
EFFETTO

- ESPRESSIONE DELLA STRATEGIA AZIENDALE

Pagina 16



La Balanced Scorecard

Si € cosi arrivati ad un sistema di management strategico progettato intorno a una visione
strategica a lungo termine.

r Tradure 1a visione

Comnnicare e correlare A AL ANED SOORE AR Feedback e apprendimento

Pianificazione del bosiness

Lo schema sopra descritto esplica come la misurazione crea un punto focale per il futuro poiché le misure
scelte dai manager comunicano all’organizzazione che cosa conta di piu.

Per trarre il massimo profitto da questo, la misurazione andrebbe integrata con un sistema di management .
La balanced scorecard diviene il sistema operativo per un nuovo processo di management strategico. Tutta
Porganizzazione ¢ cosi in grado di focalizzare 'attenzione sulla strategia. Per arrivare a questo ¢ necessaria
una rivisitazione dei principali fattori aziendali a partire dai rapporti coi clienti, adeguamento della forza
lavoro, ristrutturazione dei processt aziendali. Il management ha guidato il processo al cambiamento, ma ci6
non era sufficiente e cosi le imprese hanno creato un nuovo tipo di organizzazione basato sulle esigenze
della strategia
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La Balanced Scorecard

Attraverso la BALANCED SCORECARD si cerca di rendere coerenti quattro diverse prospettive
di valutazione delle performance dell'impresa e cioe:

@D Prospettiva finanziaria;
@ Prospettiva del consumatore;
@ Prospettiva interna dellimpresa;

@ Ia prospettiva di innovazione e apprendimento;

Per ciascuna prospettiva vengono cosi individuati gli obiettivi, le misure, 1 target e le iniziative e le
possibili interazioni tra queste.

Il percorso per utilizzare la Balanced Scorecard ¢ il seguente:

1. Raccolta ed analisi dei dati ottenibili dalle 4 prospettive sopra elencate. St valutano 1 fattori
attraverso indici, cash flow, costi sostenuti, ecc...

2. Si confrontano questi dati ottenuti con 1 valori-target prestabiliti in sede di definizione della strategia

3. Si intraprende un percorso correttivo che genera valore per I'azienda.

L’obiettivo primario della Balanced Scorecard é Ia definizione di azioni di
miglioramento dei processi.
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Valori, Vision, Mission

I profitti sono essenziali per Pesistenza dell’impresa, ma non sono Ia
ragione della sua esistenza...

Dennis Blake

S1 considerano fondamentali, dunque anche:

O VALORI: “I/ punto di partenza della strategia ¢ lidea del perché l'azienda esiste”. Si
puo considerare tra 1 Valori anche la cultura organizzativa che ¢ quella che
indirizza 1 comportamentt degli attort organizzativi e puo essere di 3 livells:
Livello degli artefatti; livello dei valori dichiarati e livello degli assunti tacitt e
condivisi.

1 VISION ¢ cio che si desidererebbe essere (teotico)

d MISSION ¢ cio che effettivamente si puo essere (tenendo conto delle
variabili aziendali e ambientali)
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Valori, Vision, Mission

Vision aziendale:

immagine ideale dell’ azienda, esprime un obiettivo a lungo termine, una
situazione a si apira per il futuro. La vision identifica il sogno dell'imprenditore,
I'idea che ha della sua azienda e 1 risultati futuri che desidera raggiungere.

La vision deve essere semplice da spiegare e facile da capire, tanto che deve
poter essere riassunta in una sola frase.

Mission aziendale: ¢ la dichiarazione di intenti di un’azienda, desctrive il suo
scopo quindi deve spiegare perché I'azienda esiste e quale servizio o contributo
puo dare ai clienti o alla societa.

Il suo ruolo ¢ queﬂo di definire gli obiettivi aziendali e descrivere in che modo
devono essere raggiunti giorno per glorno in funzione del raggiungimento degli
stesst e anche per tenere fede alla vision.

DICHIARAZIONE DI INTENTI
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Valori, Vision, Mission

Google

Mission “organizzare le informazioni
mondiali e renderle universalmente
accessibili a tutti”

Vision “fornire I'accesso a tutte le
informazioni del mondo con un clic”

’

Mission  “fornire  la  migliore
esperienza informatica in piu di 140
paesi in tutto il mondo”
Vision “il sogno e che ci sia un
computer in ogni casa”

amazon

Mission “offrire ai clienti la migliore selezione
possibile e la massima convenienza”

Vision “essere l'azienda al mondo
maggiormente incentrata sulle necessita dei
clienti e fornire loro tutto quello di cui hanno
bisogno”

M

Mission “creare innovazione nello sport,
rendere 1 prodotti sostenibili, avere un
impatto positivo nella comunita”

Vision “portare ispirazione e innovazione a
ogni atleta del mondo”
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La Balanced Scorecard

DETERAMINANTI
DEL VALORE
Economae scala
Altre econocmie
rostha

Innovamone
Marchi e vandags
L .

Velooita e
Necoihihits

Schema di McKinsay

INDICI
FINANTIARI

RO1I
Cresoita
Eeddito Econ. EVA

VALORE
INTRINSECO

Cash Flowr scontah
Valome opzom reali

VALORE
DELL'IMPEESA

Valome totale
Valore di borsa
Valore apmundo di
meTeato
Rendimento per
gli azionizst
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LLa Balanced Scorecard

" Cruscotto attraverso cui definire ed orientare le strategie.

" Ja BSC pone enfasi su diverse aree, attraverso cui valutare la capacita
dell'impresa di ‘creare valore’ a medio-lungo termine, valorizzando anche gli
intangible assets.

Aspetti finanziari Prospettiva tradizionale, considera variabili di
tipo economico-finanziario

Soddisfazione dei clienti interni ed esterni Comprendere i fattori che determinano la

all'impresa soddisfazione e la fidelizzazione dei clienti

Apprendimento ed innovazioni Capacita dell'impresa di attivare processi
innovativi

Efficienza ed efficacia operativa Processi interni critici ai fini della creazione di
valore
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Esempi di indicatori per la Balanced Scorecard

Aspetti finanziari Fatturato, ROI, ROE, ROS, Ricavi per
dipendente, Tasso di riduzione dei costi

Soddisfazione dei clienti interni ed esterni Quota di mercato, tasso di crescita del
all'impresa mercato, customer satisfaction,
fidelizzazione %, profittabilita cliente

Apprendimento ed innovazioni Investimenti in R&S %, numero ore
formazione, soddisfazione personale,
efficienza del management by objectives

Efficienza ed efficacia operativa Gestione customer data base,
identificazione attivita interne ed esterne,
livello di servizio, tempo di risposta
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ESEMPIO DI BALANCED SCORECARD

d
PROSPETTIVA gL
ECONOMICO R bitario
FINANZIARIA

PROSPETTIVA

le cliert

DEL CLIENTE 9‘: o:atrt]:g:/t:o totale clienti
Qm i clienti

PROSPETTIVA

INTERNA

PROSPETTIVA
INNOVAZIONEE
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LIMITI e RISCHI DEL MODELLO:
1. Creazione di un sistema frammentato e non sempre coerente con le finalita
perseguite;
2. Eccessiva burocratizzazione del processo di formulazione della strategia con

aumento della rigidita;
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Esempio di redazione della balanced scorecard

Un grande albergo vuole adottare una balanced scorecard per poter gestire
meglio ’azienda;

all’inizio I'azienda deve sviluppare una strategia che da vita a una strategy map:
Pobiettivo principale ¢ aumentare il profitto dell’azienda e abbattere i
costi;

per aumentare il profitto bisogna incrementare il numero dei
pernottamenti e dei clienti che consigliano P’hotel ad altri e affinché cio

avvenga 1 clienti devono essere convinti da un ottimo setrvizio.
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Esempio

I’hotel decide di considerare come parametro per la misurazione del successo

aziendale il numero delle persone che effettuano il check-in;

per ridurre i tempi di elaborazione/pulizia e migliorare il servizio bisogna
innanzitutto formare i dipendenti e organizzare con loro dei meeting.
Bisogna considerare anche le cifre derivanti da tali sesstoni di formazione e dat

meeting con 1 dipendent.
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Esempio

1. Aumentare velocita del check-in — Organizzare il servizio di camera in
modo piu efficiente

2. Aumentare il passaparola — Aumentare i pernottamenti

3. Piu formazione e meeting con i dipendenti

4. Aumentare i profitti — Abbattere i costi

PROSPETTIVE: Strategia di intervento?
- Finanziaria

- Del cliente

- Interna

- Di sviluppo
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Strategy Map

Numeri

Prospettiva finanziaria

Aumento del profitto per anno
Diminuzione dei costi

Abbattere i
costi

Aumentare
i profitti

@ Passaparola per cliente

Aumentare il

passaparola tra

Aumentare la durata
dei pernottamenti

Organizzare il serivzio in
camera in modo

Aumentare la velocita del
check-in

Maggiore
formazione

Piti colloqui con i
dipendenti

@ Durata dei pernottamenti per cliente (in notti)

@ Durata del processo di check-in (in minuti
@ Durata pulizia per stanza (in minuti)

Colloqui con i dipendenti (per ogni dipendente)
Corsi di formazione (per ogni dipendente)

Balanced Scorecard
Desiderato Attuale Strategia di intervento

> [

2% 2%

3_ Promozione: clienti pubblicizzano ad altri dipendenti
2 3| Sconti

Ottimizzazione del processo
Dare indicazioni chiare e precise

50 Motivazione dei lavoratori
25 Qualificazione dei lavoratori
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Alcune considerazioni

La complessita di una balanced scorecard dipende dalla strategia adottata, dalla
grandezza dell’azienda e dal livello di produzione nel quale la BSC viene
implementata;

attraverso la definizione delle cifre la balanced scorecard rendera misurabile il
successo dell'implementazione della strategia (e quindi anche un certo grado di
successo dell’azienda stessa);

non esiste nessuna ragione per cui all’interno di un’azienda si debba usare solo
una strategy map e quindi solo una balanced scorecard: nella pratica, infatti,
viene sviluppata una balanced scorecard per ogni livello aziendale, per ogni
team o per ogni regione, che a sua volta dipende da un livello superiore,
creando una struttura a gradini.
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