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E LA BALANCED SCORECARD
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1. Le aziende oggi competono innovando i prodotti/servizi offerti e
ricercando nuovi clienti/nuovi segmenti di mercato da servire

2. La personalizzazione aumenta la complessità di gestione delle
aziende

KPI e consuntivi predittivi:
una opportunità per le aziende che sanno comunicare ai terzi 

attraverso piani, budget e report periodici

… dovranno essere adottati strumenti a supporto della valutazione delle 
performance consuntive e strumenti a supporto della pianificazione dei 

fabbisogni di risorse future
“Occorrerà sapere in anticipo

quanto investire/ in quale business e quale redditività attendersi»

… di conseguenza …
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• Analisi storica delle performance delle differenti aree aziendali 

(statistiche vs report economico finanziari)

• Programmazione annuale delle vendite, della produzione, dei 

progetti interni, di personale, di nuovi investimenti, che insieme 
genereranno finanziari da valutare attraverso il budget delle entrate 

e delle uscite di cassa mensili (cash-flow budget)

• Cruscotto per la valutazione del grado di raggiungimento dei 

differenti obiettivi aziendali definiti in sede di budget

Cosa deve chiedere l’azienda
al proprio sistema informativo interno?
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KPI: come integrare la dimensione economica e finanziaria con

le determinanti dei risultati competitivi e sociali

Quote di mercato su segmenti/clienti chiave

Produttività della forza di vendita

Soddisfazione e fidelizzazione del cliente

Livello di servizio

Successo dei nuovi prodotti sviluppati

Time to market

Utilizzo della capacità produttiva

Qualità/Produttività dei processi interni

Efficienza delle strutture indirette

Make or Buy

Attività di sviluppo (R&S, formazione, ecc.)

Qualità e turnover del personale

Giorni di credito concessi ai clienti

Caratteristiche impianti di produzione

Livello di servizio logistico

Giorni di credito ottenuti dai fornitori

Interventi di sostituzione e mantenimento

Azioni per l’espansione e lo sviluppo

Sostituzioni di attività esistenti

Cessioni e uscita da mercati serviti

Vendite da nuovi 
prodotti

Ricavi di 
Vendita

Crediti da clienti

Scorte

Capitale 

Circolante
Delta

Capitale 
Circolante 

Netto

Risultato 
Operativo + 

Ammorta-menti

Investi-
menti fissi 

netti

Vendite da prodotti 
consolidati

Costi di produzione

Costi degli altri 
processi gestionali

Nuovi investimenti

Disinvestimenti

Costi operativi

R.O.I.

FREE

CASH-
FLOW

Debiti verso fornitori
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COSA MISURARE

(Oggetti di calcolo e destinatari)

• PRODOTTI-SERVIZI
• CLIENTI

• CANALI DISTRIBUTIVI 
• MERCATI
• PROGETTI

• INDICATORI ECONOMICI
• PARAMETRI DI MARGINALITÀ
• PARAMETRI DI ROTAZIONE
• INDICATORI FINANZIARI

• FLUSSI DI C.C.N.
• FLUSSI DI CASSA

• INDICATORI FISICO-TECNICI

COME MISURARE E

VALUTARE LE PERFORMANCE
(Metodi di calcolo, frequenza, tempestività…)

LE SCELTE RELATIVE AL SISTEMA

DI KPI E DI PROGRAMMAZIONE DELLE ATTIVTA’ FUTURE

SI STA ASSISTENDO AL PASSAGGIO DALLA LOGICA TRADIZIONALE DI

“CONTROLLO DELLA REDDITIVITA’ E DELLA SOLIDITA’

ATTRAVERSO IL BILANCIO D’ESERCIZIO”

ALLA LOGICA EMERGENTE DI  “GESTIONE DELLE DETERMINANTI ULTIME” 

ATTRAVERSO ANALISI APPROFONDITE DI PRODOTTO/SERVIZIO/CLIENTE E MERCATO
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Fatturato

di cliente

Nuovi  Sviluppo  Consolidati     Declinanti              Durata

della relazione

ZHU

GREEK

TERMOLCALOR

PROGETTO CALORE



Al fine di individuare i competitor di La Molisana è stata redatta una matrice 
prodotto/canale. 
Tutte le aziende prese in considerazione operano nel mercato nazionale italiano, 
tutte operano nella GDO e solo alcuni marchi hanno un e-commerce nel loro sito o in 
piattaforme come quella di Amazon. Le imprese che per prime sono state escluse 
sono Voiello, in quanto è un marchio di proprietà di Barilla, e Agnesi in quanto fa 
parte del gruppo Colussi.
A seguire sono stati eliminati i marchi Pastificio di Martino e Granoro, in quanto dopo 
un’attenta analisi è emerso che siano marchi maggiormente presenti al Sud, nello 
specifico in Puglia, e siano poco presenti nel settore della GDO nel resto della 
penisola. Infine, il marchio Divella è stato escluso in quanto produce solo pasta 
secca e pasta fresca con l’esclusione di tutte le altre sottocategorie di “paste 
speciali”, inoltre è un marchio maggiormente commerciale rispetto a La Molisana che 
produce una pasta premium prodotta con ingredienti più ricercati e quindi adatti ad 
una tipologia di clientela con esigenze specifiche. 

I marchi rimasti sono quindi: Barilla, De Cecco, Garofalo e Rummo

KPI e consuntivi predittivi:
L’analisi di benchmarking. Un esempio per le aziende del food
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Mission : 

“Il nostro lavoro è fare una buona pasta dallo spirito tenace, con 
grano 100% italiano”.
Questa frase rispecchia l’anima familiare dell’azienda 
caratterizzata dalla tradizione della pasta di ottima qualità poiché vengono scelti 
grani antichi con “uno spirito tenace”, ovvero che rispecchiano tutte quelle 
caratteristiche agroalimentari che deve avere una pasta premium. 

Vision:
* essere nei prossimi anni tra i primi due competitor in Italia nel mercato della pasta 
secca e al primo posto per la produzione di pasta premium.
* ampliare l’esportazione ed entrare tra i primi cinque produttori di pasta al mondo. 
Ad oggi sul podio a livello mondiale ci sono Barilla, De Cecco e Garofalo, seguite da 
Makfa JSC e Nestlé SA. Il segmento della pasta  a livello globale si sta sempre più ampliando con la Cina che 

registra la crescita maggiore, ma sono presenti anche paesi come l’Australia, l’India, la Corea del Sud, il mercato dell’Asia
Pacifico e dell’America Latina. I paesi dove il mercato della pasta è consolidato sono l’Europa, gli USA, il Giappone e il Canada. 
(ReportLinker, 2020)

Intenti strategici: l’azienda si dovrà concentrare nel consolidare la strategia di 
esportazione in nuovi mercati geografici concentrandosi 
su quelli maggiormente strategici, nel lancio di nuovi prodotti in Italia, 
nell’innalzamento tecnico delle squadre operative e nel migliorare e mantenere la 
performance economico – finanziaria. 
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Aspetti 

tangibili

Costo MOD

Costo materie prime

Costo forza motrice

Costo dei servizi da terzi ...

Costo dell'indebitamento

Costo di nuovi impianti

Costi di sviluppo del mercato

Costi di sviluppo dei prodotti ...

Aspetti 

intangibili

Costo della scarsa qualità

Costo assenteismo

Costo turnover elevato

Costo di un morale basso

Costo dei ritardi delle consegne

Costo degli scarti ...

Costo dell'obsolescenza tecnologica

Costo di una favorevole 

localizzazione degli impianti

Costo di uno scadente 

posizionamento del prodotto ...

Aspetti operativi Aspetti strategici

L’AMPIEZZA DEL SISTEMA DI MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE

(gli aspetti che possono essere oggetto di controllo sistematico delle prestazioni)

L’impostazione «contabile» dell’attività di misurazione delle performance 

ha sempre privilegiato gli aspetti tangibili e operativi della gestione d’impresa.
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LOGICA TRADIZIONALE

* Prevalenza di indicatori economico-finanziari

* Indicatori focalizzati sull’efficienza di funzione

* Indicatori confrontati con standard interni

* Responsabilizzazione sulle variabili rilevanti

solo al vertice

* Indicatori assoluti e atemporali

* Indicatori indifferenziati sugli aspetti della 

gestione

LOGICA EMERGENTE

* Indicatori economico-finanziari integrati 

da parametri fisico-tecnici

* Ricerca dell’efficacia interfunzionale

* Indicatori confrontati con standard esterni

* Diffusione a tutti i livelli gerarchici

dell’attenzione alle variabili competitive

rilevanti

* Indicatori relativi e storicizzati

* Indicatori centrati su variabili discrezionali

LA FORMA DEL SISTEMA DI MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE 

(le caratteristiche degli indicatori di prestazione)
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Le misure di performance devono permettere 

di monitorare l’ambiente multidimensionale dell’azienda

Misure 

relative 

all'interno

Costo progettazione

Costo materie prime

Costo di produzione

Costo di distribuzione

Costo del prodotto finito...

N° di acquisti ripetuti per scarsa 

qualità

N° di lamentele/resi da cliente

Quota di mercato

Immagine del prodotto tra i clienti 

obiettivo ...

Misure 

relative 

all'esterno

Confronto con:

* posizione di costo del concorrente

* spese di R & D del concorrente

* posizione di costo del fornitore

* costo di processo del concorrente...

Tempo di ciclo di progettazione

% di consegne effettuate in-time

N° di nuovi prodotti

N° di nuovi prodotti che ottengono 

l'omologazione alla prima versione

Complessità del prodotto ...

Misure economico-finanziarie Misure fisico-tecniche
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Il processo di rappresentazione e comunicazione periodica

dei risultati di gestione si sviluppa su livelli diversi,

strutturandosi in base a modalità differenti

a seconda della specificità e della natura gestionale

di ciascun livello considerato (natura delle variabili gestite)

AZIENDA

PROCESSO GESTIONALE

AREA
DI RISULTATO

UNITA’ ORGANIZZATIVA

I LIVELLI DI MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE
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Qualità Consegna
Tempo

di ciclo
Sprechi

Attività

LA PIRAMIDE DELLA PERFORMANCE [K. F. Cross - R. L. Lynch]

Soddisfazione

del cliente
Flessibilità Produttività

VISIONE

AZIENDALE

LIVELLO DI 

UNITA’ 

DI BUSINESS

LIVELLO DI

SISTEMA

OPERATIVO

AZIENDALE

LIVELLO DI

REPARTI E

CENTRI DI

LAVORAZIONE

Mercato
Aspetti

finanziari

Obiettivi Misure di

performance

Per ciascun livello vengono individuate specifiche  aree di prestazione

Efficacia esterna Efficacia interna
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LA MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE 

A LIVELLO DI UNITA’ DI BUSINESS

L’unità di business o area di risultato è un aggregato

rispetto al quale assume rilievo

determinare gli indicatori di risultato economico significativi 

per impostare politiche di gestione competitiva

* specificità e autonomia della missione

* specificità dei concorrenti esterni

* significativo grado di autorità funzionale

* ridotti fenomeni di congiunzione economico-tecnica

* limitati scambi interni

* autonomia delle politiche di gestione operativa e commerciale
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1. Analisi dell’assetto reddituale, patrimoniale e finanziario di periodo

MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE ECONOMICO FINANZIARIE

2. Analisi delle determinanti di breve periodo dei risultati economico-finanziari

MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE OPERATIVE

3. Analisi delle determinanti di medio-lungo periodo 
della permanenza dell’azienda nel mercato

MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE DI MERCATO

IL SISTEMA DI MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE 

A LIVELLO DI UNITA’ DI BUSINESS
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Il sistema di misurazione delle performance economico-finanziarie

è costituito dai tre fondamentali prospetti di:

CONTO

ECONOMICO

STATO

PATRIMONIALE

RENDICONTO

FINANZIARIO

Logistica

in

entrata

Sviluppo della tecnologia

Gestione delle risorse umane

Approvvigionamento

Attività

operative

Logistica

in

uscita

Marketing

e vendite

Servizi

Amministraz.

delle forze

di vendita

Pubblicità

Gestione

del

marketing

Promozione
Stampa

specializzata

Gestione

delle forze

di vendita

Il prospetto di CONTO 

ECONOMICO

deve essere strutturato 

rispetto alle macro-aree 

componenti il sistema aziendale

al fine di poter collegare ad esse

specifiche determinanti di costo

strutturali e operative

1. MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE ECONOMICO-FINANZIARIE

Attività infrastrutturali
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L’analisi viene orientata sulle determinanti di risultato

in grado di anticipare il formarsi dei risultati aziendali di breve periodo 

Alcuni esempi:

* ANALISI DEL PORTAFOGLIO ORDINI

(entità, composizione, tasso di annullamento...)

* ANALISI DEL GRADO DI IMPIEGO DELLA CAPACITA’ PRODUTTIVA

MISURATA SULLA FASE LIMITANTE

(grado di saturazione degli impianti, ore di manutenzione, ore di sotto-utilizzo degli impianti...)

* ANALISI DELLA DINAMICA PRODUZIONE-VENDITE-SCORTE

soprattutto per le LINEE DI PRODOTTO CRITICHE

(contenzioso, gg. di ritardo dei pagamenti...)

* ANALISI DELLA ROTAZIONE DEI CREDITI COMMERCIALI

(contenzioso, gg. di ritardo dei pagamenti...)

2. MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE OPERATIVE
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Dovendo monitorare l’andamento strategico e la posizione competitiva

dell’unità di business nella sua globalità,

gli indicatori componenti delle performance di mercato devono

assolvere alla duplice funzione di:

SENSORI, che evidenzino le possibili minacce che a medio/lungo termine

potrebbero compromettere l’assetto strategico e organizzativo dell’azienda

MECCANISMI DI APPRENDIMENTO, che evidenzino le logiche di 

comportamento di ambienti a vario grado di conoscibilità 

3. MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE DI MERCATO



I nuovi approcci al Performance Measurement: logiche e strumenti per l’analisi economica e per la valutazione delle prestazioni

32

L’individuazione degli indicatori delle performance di mercato

tipici di ciascuna unità di business richiede l’analisi di:

LA NATURA DELLE RELAZIONI ESISTENTI TRA L’UNITA’ DI BUSINESS

E L’AMBIENTE DI RIFERIMENTO

Indicatori espressivi dell’intensità competitiva nel contesto 

in cui l’unità di business si trova ad operare

LE CARATTERISTICHE DISTINTIVE DELL’UNITA’ DI BUSINESS

Indicatori espressivi dell’intensità competitiva nel contesto 
in cui l’unità di business si trova ad operare

3. MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE DI MERCATO
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NATURA DELLE RELAZIONI 

ESISTENTI TRA L'UNITA' DI 

BUSINESS E L'AMBIENTE 

ESTERNO RILEVANTE

CARATTERISTICHE 

DISTINTIVE DELL'UNITA' DI 

BUSINESS

CARATTERISTICHE E 

DINAMICA EVOLUTIVA 

DELL'AMBIENTE DI 

RIFERIMENTO

INDICATORI 

ESPRESSIVI DI:

POSIZIONAMENTO 

RELATIVO DELL'UNITA' DI 

BUSINESS NELL'AMBIENTE 

DI RIFERIMENTO

* __________________

* __________________

CAPACITA'

COMPETITIVA

* __________________

* __________________

* __________________

* __________________

GRADO

DI RISCHIO

* __________________

* __________________

3. MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE DI MERCATO
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AMBIENTE UNITA' DI BUSINESS

CAPACITA' COMPETITIVA

Prezzo medio prodotto X vs. 

prodotto sostitutivo

POTENZIALE DI 

SOSTITUZIONE

Prezzo medio X vs. 

concorrenti

Dimensione relativa del 

segmento servito (quota del 

nuovo prodotto)

PENETRAZIONE DEL 

MERCATO

Quota di mercato X nel 

segmento servito

Incidenza media del costo 

delle materie prime sul prezzo 

di mercato

IMPATTO DEL 

FATTORE CRITICO DI 

SUCCESSO

Prezzo materie prime X vs. 

prezzo di mercato

3. MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE DI MERCATO

Un esempio per l’azienda X
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AMBIENTE UNITA' DI BUSINESS

GRADO DI RISCHIO

Quota di produzione X su 

cliente principale

VULNERABILITA' 

COMMERCIALE

Incidenza fatturato cliente 

principale

Incidenza nuove tecnologie-

applicazioni su consumo 

globale

VULNERABILITA' 

TECNOLOGICA

Incidenza nuove tecnologie-

applicazioni su fatturato X

3. MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE DI MERCATO

Un esempio per l’azienda X
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LA MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE 

A LIVELLO DI PROCESSO GESTIONALE

ESEMPI DI PROCESSI GESTIONALI:

ACQUISIRE RISORSE UMANE

ANALIZZARE IL MERCATO E LA DOMANDA

 PROGRAMMARE LA PRODUZIONE

 CONCEDERE UN MUTUO (Banca)

 IDEARE UN NUOVO PRODOTTO/SERVIZIO

APPROVVIGIONARSI DI MATERIA  PRIMA

 ELABORARE PIANI  STRATEGICI

 CONSEGNARE IL PRODOTTO AL CLIENTE

SEQUENZA DI ATTIVITA' 

LOGICAMENTE E STRATEGICAMENTE

CORRELATE PER RAGGIUNGERE 

UN OBIETTIVO SPECIFICO

(LA MISSION DEL PROCESSO).

PROCESSO GESTIONALE

OGNI PROCESSO

HA CLIENTI ESTERNI

O INTERNI

IL PROCESSO

ATTRAVERSA I CONFINI

ORGANIZZATIVI

ATTRAVERSO I PROCESSI

L’AZIENDA INTERAGISCE

CON I CLIENTI

UFFICIO

COMMERCIALE

UFFICIO

PROGETTAZIONE
REPARTO DI

PRODUZIONE

UFFICIO

LOGISTICA



I nuovi approcci al Performance Measurement: logiche e strumenti per l’analisi economica e per la valutazione delle prestazioni

37

FLESSIBILITA’SODDISFAZIONE

DEL CLIENTE
PRODUTTIVITA’

ASPETTI

DI MERCATO

ASPETTI

ECONOMICO/

FINANZIARI

GESTIONE DEL GAP

TRA PRESTAZIONI 

E ASPETTATIVE

* Tempo di evasione di una 

pratica  (compagnia di 

assicurazione)

* Tasso di rinnovo (casa editrice)

* Tasso di fedeltà del cliente

(club benessere)

* Crescita fatturato per cliente

* Numero di reclami

* Punteggi assegnati dai clienti

nei sondaggi

* Intenzione di riacquistare da 

parte del cliente

GESTIONE EFFICIENTE

DELLE RICHIESTE

DEI CLIENTI

* Tempi di lead time quotati

* Consegna puntuale per

ordinativi urgenti

* Rotazione delle scorte

* Velocità di sviluppo prodotto

* Rapidi cambiamenti di design

* Ottenimento del volume e

mix di ordini desiderato 

(reattività del processo

di produzione)

* N° dei prodotti utilizzanti

processi comuni 

(flessibilità del processo produttivo)

OTTIMIZZAZIONE DELLE

RISORSE  FISICHE E 

DEL TEMPO

* Produttività del fattore totale

(unità di output/totale input)

* Costo delle vendite

* Spese di vendita e

generali amministrative

* Margini di profitto sul prodotto

* Rapporto spese/costi totali

* Tasso di rotazione delle attività

* Vendite giornaliere

* Valore aggiunto per dipendente

* Pay back period



I nuovi approcci al Performance Measurement: logiche e strumenti per l’analisi economica e per la valutazione delle prestazioni

38

LA MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE A LIVELLO DI UNITÀ ORGANIZZATIVA

I parametri di prestazione di unità organizzativa devono avere 

le seguenti caratteristiche:

1. devono essere coerenti con la natura delle variabili economiche gestite

2. devono collegarsi in logica causale agli indicatori di processo operativo

La definizione delle misure di performance di unità organizzativa

ha origine dall’individuazione delle unità organizzative critiche 

che insistono sul processo gestionale in esame

Attività

Soddisfazione

del cliente
Flessibilità Produttività

Efficacia esterna Efficacia interna

Qualità Consegna Tempo

di ciclo
Sprechi
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SODDISFAZIONE DEL 

CLIENTE

* interventi di manutenzione

FLESSIBILITA'

* tempi di consegna

* giorni di evasione ordine

PRODUTTIVITA'

* costo proprietà dei 

materiali

QUALITA'
VELOCITA' DI 

RISPOSTA
TEMPI DI CICLO EFFICIENZA

SUPPORTI DI 

PRODUZIONE
costo qualità in % su ricavi

dimensione media dei lotti di 

produzione

tempo medio scheduling 

dell'ordine

n°. prodotti con lead time 

maggiore di 8 settimane

rotazione scorte componenti 

critici

OPERATIONS
% prima scelta

% ore per rilavorazioni

tempo medio di avvio della 

programmazione di 

produzione

% impiego fase critica

lead time medio

distanza percorsa dal 

prodotto

costi lavoro diretto/costi 

lavoro totale

FINANZA & 

CONTROLLO
ritardi pagamento fornitori ritardi solleciti di pagamento tempo di emissione fatture

tempestività emissione 

report

MARKETING & 

SVILUPPO

indici affidabilità del 

prodotto
time-to-market

tempo medio di avvio di 

iniziative promozionali
n°. varianti mese/uomo

I collegamenti tra indicatori di prestazione - Un esempio



I nuovi approcci al Performance Measurement: logiche e strumenti per l’analisi economica e per la valutazione delle prestazioni

40

1. Ogni indicatore di processo deve essere scomposto 

negli elementi componenti

2. Ogni elemento deve essere assegnato alle unità organizzative 

direttamente coinvolte

Un primo esempio: TEMPO DI PROCESSO

FLESSIBILITÀ = ---------------------------------------------------

TEMPO DI ATTRAVERSAMENTO

UNITA’ A

UNITA’ ...

UNITA’ n

TEMPO DI        TEMPO DI       TEMPO DI         TEMPO DI        TEMPO DI

PROCESSO       VERIFICA     MOVIMENTO     ATTESA       STOCCAGGIO

IL COLLEGAMENTO TRA INDICATORI DI PROCESSO E INDICATORI 

DI UNITÀ ORGANIZZATIVA
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PRODUTTIVITÀ = COSTO DI PROPRIETÀ DEI MATERIALI

UNITA’ A

UNITA’ ...

UNITA’ n

PREZZO/COSTO

ACQUISTO

COSTO DI 

EMISSIONE

ORDINE

COSTO DI

RICEVIMENTO/

ISPEZIONE

COSTO DI

MOVIMENTAZIONE

COSTO DI

STOCCAGGIO

IL COLLEGAMENTO TRA INDICATORI DI PROCESSO E INDICATORI 

DI UNITÀ ORGANIZZATIVA

1. Ogni indicatore di processo deve essere scomposto negli elementi componenti

2. Ogni elemento deve essere assegnato alle unità organizzative direttamente coinvolte

Un secondo esempio:
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Il sistema di misure di prestazione relative 

al processo di introduzione di un nuovo prodotto.

UNA VISIONE INTEGRATA

Un primo esempio relativo ad una società produttrice di sistemi di testing

1. Flusso di processo: evidenziazione delle principali unità organizzative coinvolte

Ufficio 

progettazione 

elettronica e 

redazione progetti

Ufficio acquisti e 

gestione materiali

Reparto 

produzione 

prototipi

Specifiche 

di marketing

Invio prototipo 

a reparto produzione 

e all'area R&S
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Mercato:

Aumento della

quota di mercato

Aspetti finanziari:

Reddito operativo,

Utile sull’investimento

Soddisfazione del cliente:

Difettosità esterna (in %)

Fedeltà della clientela

Vendite iniziali

Flessibilità:

Tempo

di sviluppo

Produttività:

% raggiungimento 

fatturato di pareggio

Tempo di pareggio

Qualità Consegna
Tempo

di ciclo Sprechi

«Fornire soluzioni

personalizzate e affidabili

a società 

del settore informatico»

VISIONE

AZIENDALE

LIVELLO DI 

UNITA’ 

DI BUSINESS

LIVELLO DI

PROCESSO

AZIENDALE
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Soddisfazione

del cliente
Flessibilità Produttività

Qualità Consegna
Tempo

di ciclo
Sprechi

...dalle misure globali di processo 

agli indicatori di performance 

a livello di unità organizzativa
LIVELLO 

DI UFFICIO/

REPARTO

Ufficio progettazione 

elettronica e 

redazione progetti

% delle specifiche di sistema 

(elenco componenti, 

caratteristiche...) trasferita 

all'ufficio materiali

% di progetti funzionanti (in 

prototipo)

% di progetti in schedulazione Tempo dalla ricezione dei criteri 

guida del progetto alla consegna dei 

prototipi

Ufficio acquisti e 

gestione materiali

% di componenti rispondenti 

alle specifiche

% di kit completati

% di kit in schedulazione su 

richiesta speciale

Tempo dalla ricezione della richiesta 

all'emissione dell'ordine di acquisto

Tempo di selezione e qualificazione 

del fornitore

Reparto di 

produzione prototipi

% di prototipi esenti da 

difettosità consegnati alla 

produzione

% di conformità alle socifiche 

per la consegna alla R&S

% di consegne esenti da 

diffetosità

% di consegne in schedulazione 

su richiesta speciale
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Magazzino 

materiali

Reparto 

produzione

Reparto 

distribuzione

Ordini 

dall'ufficio 

vendite
Invio computer  

al cliente  

sul mercatoMaterie prime  

e componenti 

da fornitori

1. Flusso di processo: evidenziazione delle principali unità organizzative coinvolte

Il sistema di misure di prestazione relative 

al processo di introduzione di un nuovo prodotto.

UNA VISIONE INTEGRATA

Un primo esempio relativo ad una società produttrice di sistemi di testing
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Mercato:

Aumento della

quota di mercato

Aspetti finanziari:

Reddito operativo,

ROI, ROE

Soddisfazione del cliente:

Tasso di riacquisto

Tempo di corretto

funzionamento (in %)

Fedeltà della clientela

Produttività:

Costo di produzione

Tasso di rotazione

delle scorte

Qualità Consegna Tempo

di ciclo
Sprechi

Flessibilità:

Reattività a cambiamenti

nell’ordine o nella 

configurazione del sistema

«Fornire soluzioni

personalizzate e affidabili

a società 

del settore informatico»

VISIONE

AZIENDALE

LIVELLO DI 

UNITA’ 

DI BUSINESS

LIVELLO DI

PROCESSO

AZIENDALE
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Soddisfazione

del cliente Flessibilità Produttività

Qualità Consegna
Tempo

di ciclo
Sprechi

...dalle misure globali di processo 

agli indicatori di performance 

a livello di unità organizzativa LIVELLO DI

UFFICIO/

REPARTO

Magazzino materiali

Non conformità materiali 

in entrata

Organizzazione magazzino

Tasso di evasione degli 

ordini (ordini inevasi per 

mancanza di parti 

componenti)

Tempo tra il ricevimento 

materiali e la consegna alla 

produzione

Ispezione all'entrata

Scarti, pezzi danneggati

Solleciti a fornitore

Parti componenti in 

eccesso e obsolete

Reparto produzione

Non conformità in 

produzione

Affidabilità interventi di 

manutenzione

% consegne puntuali:

- in schedulazione

- su richiesta speciale

Tempo di ciclo della 

produzione

Fermo impianti

Rilavorazioni

Ispezione

Scorte

Reparto distribuzione

% unità esenti da problemi

Affidabilità spedizionieri

% consegne esenti da 

problemi: tempo, quantità, 

destinazione:

- in schedulazione

- su richiesta speciale

Tempo di consegna 

complessivo

Tempo di rilavorazione in 

%

N° resi

Penalità per consegne in 

ritardo
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GOALS MEASURES

FINANCIAL PERSPECTIVE

Come dobbiamo apparire ai nostri azionisti 

che valutano soprattutto i risultati eco.finanziari?

GOALS MEASURES

CUSTOMER PERSPECTIVE

GOALS MEASURES

INTERNAL BUSINESS

PERSPECTIVE

GOALS MEASURES

INNOVATION AND

LEARNING PERSPECTIVE

Come dobbiamo sviluppare e consolidare la nostra capacità 

di innovare e apprendere al fine di conseguire la vision?

In quali processi 

dobbiamo 

raggiungere l’eccellenza

per conseguire la vision ?

Come dobbiamo apparire 

ai nostri clienti

per conseguire la vision?

BALANCED SCORECARD METHOD: La proposta di R. Kaplan - D. Norton

VISION E 

STRATEGIA
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Balanced scorecard in un’azienda 

del settore dei semiconduttori. Un esempio

Financial perspective Customer perspective

GOALS MEASURES GOALS MEASURES

Mantenere le 

posizioni

Cash flow Nuovi prodotti % di fatturato relativa ai nuovi prodotti

% di fatturato relativa a prodotti con brevetto

Avere successo Tasso di crescita trimestrale del fatturato e 

del reddito operativo per divisione

Tempestività Consegne puntuali (entro i termini definiti dal 

cliente)

Crescere Incremento della quota di mercato e del ROE Fornitore 

privilegiato

Quota di forniture chiave soddisfatte

Classificazione per forniture chiave

Partnership con il 

cliente

N° di progetti di engineering in cooperazione

Internal business perspective Innovation and learning perspective

GOALS MEASURES GOALS MEASURES

Competenze 

tecnologiche

Confronto con i concorrenti circa le logiche 

di produzione

Leadership 

tecnologica

Tempo necessario per sviluppare i prodotti 

della nuova generazione

Eccelenza 

produttiva

Cycle time

Costo unitario

Rendimento

Apprendimento in 

produzione

Tempo intercorrente tra il lancio di un 

prodotto in produzione e il raggiungimento 

della stabilità delle condizioni in produzione

Produttività Efficienza nell'impiego delle materie prime

Efficienza dei processi produttivi

Product-focus % dei prodotti che generano l'80% del 

fatturato

Sviluppo di 

nuovi prodotti

Stato di avanzamento dei progetti versus 

piano di budget

Time to market Confonto con i concorrenti circa i tempi di 

sviluppo di nuovi prodotti
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LA NOSTRA PROPOSTA:

SPOSTARSI DALLA MISURAZIONE DEI RISULTATI  (VALORE ECONOMICO CREATO)

ALLE VARIABILI DETERMINANTI I RISULTATI

Le componenti del patrimonio aziendale e la creazione di valore

PATRIMONIO

COMMERCIALE

PATRIMONIO

DELLE SOLUZIONI

ORGANIZZATIVE

PATRIMONIO

TECNOLOGICO

PATRIMONIO

UMANO

CREAZIONE

DI VALORE 

ECONOMICO

Risultati economici

Risultati

sociali

Risultati

competitivi
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MISURAZIONE DEI RISULTATI NEL TEMPO E NELLO SPAZIO COMPETITIVO

1980 1981 1982 1990 1991 1992

QUOTA DI MERCATO Budget

Effettivo

Concorrenti

FATTURATO % Budget

 Effettivo

Concorrenti

FATTURATO 

* NUOVI CLIENTI % Budget

SU TOTALE FATTURATO Effettivo

* NUOVI PRODOTTI % Budget

SU TOTALE Effettivo

RISULTATI COMPETITIVI

1980 1981 1982 1990 1991 1992

TASSO TURNOVER

E CONFLITTUALITA'

SINDACALE

COSTI DI FORMAZIONE

E SVILUPPO

RISORSE UMANE

COSTO PROGETTI

INTERVENTI SU

TERRITORIO

RISULTATI SOCIALI

1980 1981 1982 1990 1991 1992

ROE Budget

Effettivo

Concorrenti

ECONOMIC Budget

VALUE ADDED Effettivo

Concorrenti

CASH FLOW Budget

OPERATIVO Effettivo

* VALORE ASSOLUTO Concorrenti

* % SUI RICAVI

RISULTATI ECONOMICI



I nuovi approcci al Performance Measurement: logiche e strumenti per l’analisi economica e per la valutazione delle prestazioni

52

1988 1989 1990 1991 1992 1993 OBIETTIVO

PATRIMONIO COMMERCIALE

* N° CLIENTI

* N° CLIENTI NUOVI/CLIENTI ATT.

* N° CLIENTI CHE NON HANNO PIU' ACQUISTATO/CLIENTI ATTIVI

* FATTURATO NUOVI CLIENTI %

PATRIMONIO CONOSCENZE TECNICHE

* N° NUOVI BREVETTI

* N° PRODOTTI/N° NUOVI BREVETTI

* FATTURATO NUOVI PRODOTTI %

* TASSO DI INTRODUZIONE NUOVI PRODOTTI

* DURATA DEL CICLO DI SVILUPPO DEL PRODOTTO

PATRIMONIO SOLUZIONI ORGANICHE

* SUGGERIMENTI E IDEE DI MIGLIORAMENTO DA DIPENDENTI

* N° PROGETTI INNOVAZIONI ORGANICHE

* COSTI DI SVILUPPO ORGANICO

* PROGETTI DI CONSULENZA IMPLEMENTATI/

TOT. PROGETTI CONCLUSI

PATRIMONIO RISORSE UMANE

* COSTI RISORSE UMANE 

* TASSO DI ASSENTEISMO

* PERSONALE PER FASCE CULTURALI

* CONDIZIONI SANITARIE E DI SICUREZZA

* REDDITO MEDIO PER FASCE

REPORT SULLE CAUSE DEI RISULTATI - SUI “DRIVERS”
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FATTORI CRITICI DI SUCCESSO

1992 1990 1991 1992

ALFA
MIGLIOR 

CONCORR.
ALFA CONC.

BUSINESS O.E.M.

* PUNTUALITA' CONSEGNE * % RISPETTO DATA CONCORDATA

* ROTAZIONE SCORTE

* QUALITA' * % COMPLETEZ. ORDINI

* N° PEZZI SCARTATI/TOT. PRODUZ.

BUSINESS RICAMBI

* RAPIDITA' CONSEGNE

(GG. PER EVASIONE) 

* TEMPO EVASIONE

DA RICEVIM. ORDINE

* TEMPI DA CANCELLO

A CANCELLO

* COSTO VAR.

* VOLUMI PROD.

* COSTO PIENO 

DI FABBRICAZIONE

* PREZZI DI VENDITA

PARAMETRI - CHIAVE INTERNI

19911990

ESTERNI
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RESPONSABILE DI PROCESSO

Quadro di controllo  per:

* Far calare gli obiettivi all'interno del processo

in fase di definizione del budget

* Verificare a consuntivo se il processo

sta conseguendo gli obiettivi fissati

a livello di mission e di piano

MISSIONE e obiettivi di processo

A LIVELLO DI SOTTO-PROCESSO:

* Quadro di controllo per programmare e coordinare

il lavoro dei team che operano lungo le attività critiche

coerentemente con gli obiettivi e la missione del

processo

Indicatori essenzialmente

fisico-tecnici (efficacia, tempestività,

livello di servizio), ma anche

economici (costi di processo,

efficienza)

Indicatori essenzialmente

fisico-tecnici (efficacia, tempestività,

livello di servizio),  e solo eccezionalmente

anche economici (produttività)

A LIVELLO DI ATTIVITA' CRITICHE:

* Quadro di controllo che permetta agli stessi operatori 

di verificare l'effettivo conseguimento degli obiettivi 

di miglioramento e di tenere sotto controllo le principali 

determinanti delle loro performance

Indicatori  esclusivamente

fisico-tecnici  di pilotaggio

operativi che vengono definiti

dagli stessi operatori e

convalidati dal BPO
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Difettosità esterna

(indice di soddisfazione del cliente del sotto-processo)

Numero di fatture pagate in ritardo

Numero totale di fatture pagate

Difettosità interna

(attività di inserimento delle fatture a sistema, 

di controllo degli ordini di acquisto, 

di controllo del ricevimento merci)

Numero di fatture errate

Numero totale di fatture registrate

Numero di linee di fattura in errore

Numero totale di linee di fattura registrate

Tempo di ciclo

Numero medio di giorni che passano

tra il ricevimento della fattura

e il momento in cui la fattura è resa pagabile

Efficienza

Numero di linee di fattura registrate

(Numero di operatori impiegati) 

x

(tempo di ciclo)

Efficacia

Numero di fatture scadute e non pagate

Numero di fatture rese pagabili

Un esempio di parametri per la valutazione delle prestazioni

del sotto-processo «pagare i fornitori»


