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

KPI e consuntivi predittivi:
una opportunita per le aziende che sanno comunicare ai terzi
attraverso piani, budget e report periodici

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 complessita di gestione delle

aziende
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I nuo

vi approcci al Performance Measurement: logiche e strumenti per 1’analisi economica e per la valutazione delle prestazioni
p

Cosa deve chiedere |azienda
al proprio sistema informativo interno?

o Analisi storica delle performance delle differenti aree aziendali
(statistiche vs report economico finanziari)

o 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)

o Cruscotto per la valutazione del grado di raggiungimento dei
differenti obiettivi aziendali definiti in sede di budget



KPI: come integrare la dimensione economica e finanziaria con
le determinanti dei risultati competitivi e sociali

Quote di mercato su segmenti/clienti chiave

Produttivita della forza di vendita

Soddisfazione e fidelizzazione del cliente

Livello di servizio

Successo dei nuovi prodotti sviluppati

Time to market

Utilizzo della capacita produttiva

Qualita/Produttivita dei processi interni

Efficienza delle strutture indirette

Make or Buy

LB =

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

Qualita e turnover del personale — R.O.I. CASH-
R FLOW
Giorni di credito concessi ai clienti Crediti da clienti :
Capitale
ki it A ; Circolante e
Caratteristiche impianti di produzione Capitale | |
Livello di servizio logistico Sl Circolante
Netto
Giorni di credito ottenuti dai fornitori Debiti verso fornitori

Interventi di sostituzione e mantenimento

Nuovi investimenti

Azioni per I'espansione e lo sviluppo Investi-
menti fissi [—
. netti
Sostituzioni di attivita esistenti

Cessioni e uscita da mercati serviti Disinvestimenti
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LE SCELTE RELATIVE AL SISTEMA
DI KPI E DI PROGRAMMAZIONE DELLE ATTIVTA’ FUTURE

N

COSA MISURARE COME MISURARE E
(Oggetti di calcolo e destinatari) ~ VALUTARE LE PERFORMANCE

(Metodi di calcolo, frequenza, tempestivita...)

s >

e PRODOTTI-SERVIZI » INDICATORI ECONOMICI

 PARAMETRI DI MARGINALITA 2
e CLIENTI e PARAMETRI DI ROTAZIONE

e CANALI DISTRIBUTIVI o INDICATORI FINANZIARI J; @
e MERCATI - FLUSSI DI CASSA S&—ti«
e PROGETTI o INDICATORI FISICO-TECNICI

SI STAASSISTENDO 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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Esempio di conto economico per segmento di clientela

Azienda di distribuzione commerciale di beni d'acquisto ad impulso

PICCOLO CATENE LN CATENE LT
DETTAG 1O GROSSISTT MNEGOZY CATENE D OHFOSCHY STAZION D Totale
ALIMENTAR T SERVIZIO

1. Ricawi 22089.200] 10089 17.040.800) 10089 15.778.000] 100% £.311.200] 100%) 1.892.800] 100%|63.112.000] 100%
2. Costo del venduto 14360600  65%0]12.317.200] 72%0]11.728.200] 7480 4.379.200 9% 1.262.800 67%|44.058.000] 708
3. Margine di intermediazione 7719600 35%| 4.723.600( 28%0| 4.048.800( 2690 1.932.000] 31%| 630.000] 33%0(19.054.000] 30%
4. Campionature 67.200] 0,3% 54.000] 0,5% 95.200| 0,6% 44.8001 0,7% 140000 0,79 305.200] 0,59
5. Trasporti 2.651.600 12%| 1.363.600 5% 1.419.600 2%, 442.400 79| 207200 1196| 6.084.400) 105
6. Provyigioni di vendita 442,400 2% 254 500 1% 238.0000 1,5% 95,200 2% 39.200 2% 1069600 2896
7. Totale costi variabili 3.161.200(14,3%0| 1.702400( 10%p| 1.752800( 1100 532.400 Q0p| 260400] 14%| 7.459200| 1204
8. Primo margine di contribuzione di cliente 4558 400) 2068 3.021.200) 18%] 2.296000] 158 1.352.400 2189 369600 20%6[11.587.600) 18%
9, Costi fissi gpecifici per gestione ordini 25, 200] 0,184 613,200 36% 378.000 2% 114.800 2% 22,400 196] 11536000 2%
10, Stipendi merchandiser 210.000( 0,958 103.600] 0,65 176.400 1596 1.019.200 16% 39.200 29| 1.548400) 29
11, Altri costi fissi specifici 21420000 9,759 364.000 2% 2594.000 256 266.000 4% 344.400 189%| 3410400 559
12, Accantonamento perdite su crediti 39.200] 0,2% 308.000 2% 282.800 256 114.800 2% 33.600 29 778,400 196
13. Totale costi fissi specifici 2416400 110p) 1368800 &%p0| 1.131.200( 7%o 1514600 249 439600 230%| 65850300 1194
14, Reddito da gestione specifico di cliente| 2.142000] 9,7%| 1.632.400| 10%| 1.184.800[ 7% -162.400 -3%0| -70.000 -40p| 4706800 704q
15, (OF su circolante specifico cliente 120.400] 0,59 148,400 0,99 184.800 1% 06,000 0,9% 16800 0,9%| 526400] 0,89
16. Risultato economico residuale 2.021.600 Q0p| 1484.000( 9%p 980000  of%o -218.400 -3%0| -856.800 -0%o| 4.180400] F04q
Assets di segmento di clientela

PICCOLO CATENE LV CATENE LT

DETTAG IO GROSSTETT NEGOAT CATENE DF CHIOSCHT STAZIONT D
ALIMENTART SERVIZIO

1. Creditl 2147.600( 48,9%| 3.077.200( 57%h| 3945200 588 1.052.800 5195 341600 o7%
2. Rimarenze 1.397.200] 31,8%| 1.265600] 23%| 1495.000] 22% 613.200 30%|  140.000 23%
3. Totale capitale circolante 3.544.800[80,6%| 4.342.8300( 81%| 5443.200( 81% 1.666.000] 81%| 451600 81%
4. Immobilizzazioni specifiche di cliente 551.200[ 194%| 1044400 19%) 1.307.600( 19% 400,400 199 114800 19%
o. TOTALE ASSETS CLIENTE 4.396.000] 10090 5.357.200)100%0] &.750.800) 100940 2066.400] 100%0| 595400 10099




Conto economico del cliente Termocalor G.L. (in euro)

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

1995 1996 1997 1998 1999
Ricavi di vendita 57.159,21 | 100%| &7.991,35 | 100%| 85954045 | 1o00%| S80.201,50 | 100%| 91.302,75 | 100%
Costo standard del venduto 42.732,89 | 49,0% 42.465,76 | 48,3% 41.022,33 | 45.8% 32.000,40 | 29,9% 34.147,17 | 37.4%
margine industriale 44,456,732 | 510w 45.525,59 | s51,7%w|  48.515,12 | sq2w| 45.201,10 | eodw| 5715560 | az26%
Sost commarciahi 35.031,79 | 40,2% 34.414,71 | a0, 3471702 | 2sew| 2991120 | graw| 3162693 | 3406%
Sconti 34.003,79 | 29,0% 33.436,71 | 3s0%|  33.795,52 | 377w 2927355 | #85%)  30.586,43 | 33,5%
RS54 1.028,00 1,2% 978,00 1,1% 921,50 1,0% E37,60 0,8% 1.040,50 1,1%
Provyigioni - 0,0% - 0,0% - 0,0% - 0,0% - 0,0%
Contributi Enasarco e Fir - 0,0% - 0,0% - 0,0% - 0,0% - 0,0%
Indennity - 0,0% - 0,0% - 0,0% - 0,0% - 0,0%
margine di cliente 9,424,572 | 10,8% 11,110,587 | 12,6% 13.801,10 [ 154%| 1528990 | 2zaw| 2552867 | 28,0%
Cost @i gestiane del cliants! 1.637.62 1,9% 1.4587,10 1,7% 162218 1,8% 1.3589,72 1,7% 1.121,71 1,2%
Acquisire I'ordine del cliente 990,49 1,1% 545,40 1,0% 534,56 0,9% 794,65 1,0% o965, 10 0,7 %
Evadere 'ordine del clients 470,08 0,5 % 443,69 0,5% G05,49 0,7 % 451,96 0,6 % 405,89 0,4 %
Fatiurare e sequire l'incasso 177,05 0,2 % 195,01 0,2% 179,14 0,2% 133,08 0,2 % 119,72 0,1%
Reddito di gestione cliente 786,90 2,9% 9.623,77 | 10,9% 1217892 | 13.6% 16,900,158 | 21,1%| 2440696 | 26.7%
Oneri finanziari su circalante 073,30 0,7 % 626,31 0,7 % >4 ,60 0,56% 457,80 0,6% GO0, 35 0,7 %
rReddito residuale di cliente 721360 8,3% 599747 | 10,2% 11.634,31 | 13,0% 1641238 | 20,5% 23.806,62 | 261%
1995-1996 1996-1097 1997-1008 1998-1999 1995-1909

Ricavi di vendita 0,920/ 1,76%0 -10,43%0 13,84%0 4, 72%0
Costo standard del venduto -0,53% -2,40% -21,99% &, 71% -20,09%
Margine industriale 2,41%0 G,57%0 -0,65%0 18,58% 28,57%0
COsti commercial: -1,76% 0,85% -13,84% S, 74% -9, 72%
Scanti -1,67% 1,07 % -13,38% 4, 45% -10,05%
RS -4,86% 5, 78% -30,80% 63, 18% 1,22%
Prowyigioni
Contributi Enasarco e Fir
Indennita
rMargine di cliente 17,89%0 24,.21%0 32,53%0 39,58%0 170,87%0
Costi di gestione del chianta; -9, 19% 9 08% -14,33% -19,29% -31,50%
arguisire l'ordine del cliente -14,35% -1,63% -4, 78% -24,99% -39,82%
Evadere I'ordine del cliente -5,51% 37,14% -24,08% -12,14% -13,65%
Fatturare e seguire |'incasso 10, 14%: -8, 14% -20, 7 1% -10,04% -32,38%
Reddito di gestione cliente 23,59%0 26,55%0 38, 77% 44, 42%0 213,411%0
Oneri finanziari su circolante 9,25% -13,05% -10,43% 23,07 % 4.72%

7 Reddito residuale di cliente 24, 73%0 29,31%0 41,07%0 45,05%0 230,02%0




Conto economico del cliente Progetto calore (in euro)

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

1995 1996 1997 1998 1999
Ricavi di vendita 35.127,20 | 100%| 40.50900 | 100%| 45.996,00 | 100%| 71.693,00 | 100%| 110.816,29 | 100%
Costo standard del venduto 1288064 | 35,7% 1521971 | 37.6% 17.932,54 [ 3n,6% 3060503 | 42.7% 33.380,86 | 34.6%
Margine industriale 22.246,56 | 63,3%| 2928929 | sz4w| 31.063,46 | s34 4108797 | svaw| 7243573 | 854%
CosH cammarciai 1943505 | s53%| 2110308 | s21%| 24.037,27 | 491%| 2911042 | 40,6%| 47.626,73 | 43,0%
Scanti 18.203,20 | 52,7% 19.444,32 | 48,0%| 2248426 | 950%| 27.156,50 | grown| 38.785,78 | :5.0%
RS, a0y .60 1,7% 727,05 1,68% 931,60 1,9% 1.113,90 1,6% 3.787,90 3,4%
Provvigioni 285,68 0,8% 520,689 2,0% 547.50 1,1% 740,10 1,0% 4.442,25 4,0%
Contributi Enasarco e Fir 27,14 0,1% 77,98 0,2% o201 0,1% 70,31 0,1% 433,12 0,4%
Indernita 11,43 0,0% 32,64 0,1% 21,90 0,0% 29,60 0,0% 177,69 0,2%
Margine di cliente 281152 8,0% 4.186,21 | 10,2% 026,19 | 14,3% 1197755 | 16,7%| 2480900 | z2,4%
CosH af gestiane Gl cliants. 1.383,69 3,9% 1.525,89 3,8% 2.200,40 4,5% 2.693,71 3,8% 3.570,02 3,2%
Acguisire 'ordine del cliente 853,87 2,9% Q09,00 2,2% 1.242,30 2,5% 1.520,26 2,1% 1.547,92 1,7%
Evadere l'ardine del clients 433,92 1,2% o6, 24 1,2% 709,91 1,4% 948,23 1,3% 1.352,97 1,2%
Fatturare e sequire l'incasso 95,90 0,3% 110,66 0,3% 248,20 0,5% 225,22 0,2% 369,12 0,2%
Reddito di gestione cliente 1.427 82 4,1% 2.660,32 6,6% 4.825,79 2,8% 9,263,844 | 120%| 21.23898 | 19.2%
Oreri finanziari su circolante 132,81 0,4% 288,34 0,7% 298,00 0,6% 428,98 0,6% 663,08 0,6%
Reddito residuale di cliente 1.29501 3,7% 2.371,99 5,9% 4.527.79 2,2% 8.854.86 | 124%| 2057590 | 186%

1995-1996 1996-1997 1997-1998 1998-1999 1995-1999

Ricavi di vendita 15,32%% 20,95%0 16,3200 541,57%0 215,47%
Costa standard del venduto 18,16% 17,82% 70,67% 25,41% 197,97 %
Margine industriale 13,68%0 22,83%0 32,2 7% 76,29%0 225,60%
Cost commarciai; 8,58% 13,90% 21,11% 63,61% 145 ,06%
Scant 5,09% 15,63% 20,78% 42,82% 109,62%
RSA 19,66% 28,13% 19,57% 240,065%: 523,42%
Pravvigioni 187,35% -33,30% 35,18% 500, 22% 1454,97 %
Contributi Enasarco e Fir 187,35% -33,30% 35,18% 516,02% 1495 90%0
Ihdennita 187,35% -33,30% 35,18% 500, 22% 1455, 00%
Margine di cliente 48,90%0 & 7,84%0 70,47%a0 107,13% 782,11%0
Costi of gastions el cliants. 10,28% 44,20% 22,42% 32,53% 158,01%
Acguisire l'ordine del clients 5, 46% 36,67% 22,38% 21,55% 116,42%
Evadere l'ordine del cliente 16,67% 40,23% 33,57 % 42,68% 211,80%
Fatiurare 2 seguire I'incasso 15,38% 124,29% -9,26% 63,90% 284 ,90%
Reddito di gestione cliente 86,32%0 81,40%0 92,38%0 128,7 7% 1387,51%
Oneri finanziari su circolante 117,10% 3,35% 43,95% =4,57% 399, 27%
Reddito residuale di cliente 83,16%0 90,89%0 a5,57%0 132,37%0 1488,85%0
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Conto economico del cliente GREEK (in euro)

Conto economico del cliente ZHU

1998 1999 1998-1999
Ricavi di vendita 52.231,00 | 1002 4560260 | 100%| -40,90%0
Costo standard del venduto 24,510,777 | 298%| 16.471,56 | 33,0%| -32,80%
Margine industriale ol 720,253 | 2wl 32.131,04 | es,1%| -441,33%0
Costi commerciali; 40,779,227 | 496%| 24.896,92 | s12%| -38,95%
Scanti 40,375,422 | 49,1%| 23.8587,57 | 49,1%| -40,84%
RSA 403,80 0,5% 1.009,35 2,1% | 149,96%
Provyigioni - 0,0% - 0,0%
Confributi Enasarco e Fir - 0,0% - 0,0%
Indernnita - 0,0% - 0,0%
Margine di cliente 16,941 .01 | 20,6% 723412 | 14,9%] -57,30%0
Costi oF gestiones dal cliants. 1.133,79 1,4 % 045,94 1,1%| -51,58%
Acguisire 'ordine del cliente 621,93 0,8% 238,44 0,5%| -51,66%
Evadere |'ordine del cliente 359,02 0,5 % 270,59 0,6%| -30,44%
Fatturare e seguire |'incasso 122,85 0,1% 39,91 0,1%| -67,52%
Reddito di gestione cliente 15.807,22 | 19,2% 6,685,158 | 13,8%|-57,71%0
Oreri finanziari su circalante o0, 14 0,6 % 258, 34 0,6%| -42,35%
Reddito residuale di cliente 15,307,058 | 18,6% 6,396,584 | 13,2%|-58,21%0

Ciriber! per
Iz classificazions Categorie di clienti
dai client!
Cihiente nuovo | .. Gﬁ?m? Cilient! consolidati
inwvia di svilunoo
ZHU Greek FUE 2
calore
fmportanza per fatturato Alta hedio-alta Alta
Eta delia relazione Fachi mesi Circa sel anni
Grado di fedelta Basso Alto
Basso Basso
Redditivita del cliente Bassa fedia

1999
Ricavi di vendita 74,261,060 | 100%
Costo standard del venduto 24,908,589 | 33,5%
Margine industriale 49,352,117 | 66,5%
Costi conmmarciai 47,242,110 | 63,6%
Sconti 46,635,955 | 62,8%
=T G615 0,8%
Prowyigioni - 0,0%
Contributi Enasarco e Fir - 0,0%
Indennita - 0,0%
Margine di cliente 2,110,058 2,8%
Cost Gi gestione del cliarts. 124,66 0,2%
Acquisire I'ardine del cliente o961 0,1%
Evadere I'ordine del cliente 45,10 0,1%
Fatturare e sequire l'incasso 19,95 0,0%
Reddito di gestione cliente 1.985,42 2,7 %
Oneri finanziari su circalante 244,15 0,3%
Reddito residuale di cliente 1.741,27 2,3%
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KPI e consuntivi predittivi:
Lanalisi di benchmarking. Un esempio per le aziende del food

Prodotto/Canale | GDO E-commerce
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Al fine di individuare i competitor di La Molisana & 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 & un marchio di proprieta 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 € 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 & stato escluso in quanto produce solo pasta
secca e pasta fresca con I'esclusione di tutte le altre sottocategorie di “paste
speciali”, inoltre € un marchio maggiormente commerciale rispetto a La Molisana che
produce una pasta premium prodotta con ingredienti piu ricercati e quindi adatti ad
una tipologia di clientela con esigenze specifiche.

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

Garofalo
120.000.000

Rummo
114.000.000

De Cecco
500.000.000

Barilla
3.000.000.000

La Molisana
178.000.000

Fig.2: Fatturati dei quattro principali competitors di La Molisana.

Le aziende De Cecco, Garofalo e Rummo producono, come La Molisana, una
pasta premium con una serie di riconoscimenti per la qualita del prodotto.

Mentre invece Barilla offre un prodotio pil commerciale e incltre come
possiamo vedere dalla tabella ha un fatturato molto piu alto rispetto a quello di La
Molisana, ma si ¢ deciso di prenderla comunque in considerazione in quanto bﬂ

competitor pits grande a livello nazionale ed & una societa storica, per questo pud



Lanalisi di benchmarking. Un esempio per le aziende del food

- Brand awareness:

KPI e consuntivi predittivi:

La Molisana Barilla De Cecco Rummo Garofalo
N° follower Facebook 112.509 2.726.768 135.638 107.352 278.122
N° follower Instagram 37.100 76.600 58.700 74.200 36.600
N° follower TikTok 0 5.231 0 0 0
N° follower Twitter 2.447 29.195 7.083 0 0
N° follower YouTube - 51.800 3.630 320 2.610
TOTALE 152.056 2.889.594 | 205.041 181.872 317.332
Punteggio 1-5 1 5 3 2 4

Infine, in ultima posizione abbiamo Barilla che & la societa con maggiori notizie
negative sul suo conto. Per quanto riguarda le buone notizie si parla del concorso
di food design indetto dalla societa e dell'esposizione “Grani d’Autore” che
rappresenta I'impegno di Barilla nell'utilizzare 100% grano italiano. Le notizie
negative sono invece incentrate sulla chiusura del pastificio Zara, ormai di

proprieta Barilla e sulla presenza di sostanze nocive come i glifosati, pesticidi e

tossine sia nei sughi che nella pasta

- Brand reputation (prime due pagine di Google):

La Molisana Barilla De Cecco Rummo Garofalo
Good news 9 8 10 13 18
Bad news 0 4 1 0 0
Neutral news 11 8 9 7 2
Total news 20 20 20 20 20
Good reputation index 45% 40% 50% 65% 90%
Punteggio 1-5 2 1 3 4 0 5




KPI e consuntivi predittivi:
Lanalisi di benchmarking. Un esempio per le aziende del food

La Molisana Barilla De Cecco Rummo Garofalo
Pasta lunga 27 19 37 22 26
Pasta corta 60 45 97 41 69
Totale 87 64 134 63 95
Punteggio 1-5 3 2 5 1 4
- Quota di mercato pasta secca
La Molisana Barilla De Cecco Rummo Garofalo
Quota di mercato 7,8% 24 5% 14% 7,6% 8%
Punteggio 1-5 2 5 4 1 2
- Impegno nel sociale
La Molisana Barilla De Cecco Rummo Garofalo
N° campagne e attivita 16 11 3 0 6
Punteggio 1-5 5 4 2 1 3
- Sintesi indici di performance sociali
La Molisana Barilla De Cecco Rummo Garofalo
Media 2,6 3,4 3,4 1,8 3,6

Punteggio 1-5 2 3 4 1 135




3.5.7 Performance produttive

KPI e consuntivi predittivi:
Lanalisi di benchmarking. Un esempio per le aziende del food

- Consumi di CO: per tonnellata di prodotto finito

. . . e e e La Barilla De Cecco Rummo Garofalo
- Giacenza media scorte di magazzino in giorni
Molisana
La Molisana Barilla De Cecco Rummo Garofalo
Anno 2020, (t COz e /t) 0,15 0,21 0,44 Nd. 0,30
Anno 2020 24,84 25,59 46,43 38,06 35,80
Punteggio 1-5 5 4 2 1 3
Punteggio 1-5 5 4 1 2 3
- Consumi idrici per tonnellata di prodotto finito
-C i tici totali t llata di dotto finit
onsumi energetici fotall per fonneTata dl prodotio Tinfto La Molisana Barilla De Cecco Rummo Garofalo
La Molisana Barilla De Cecco Rummo Garofalo Anno 2020, (m°/) 0.53 136 042 Nd. 710
Anno 2020, (GJ/t) 2,41 3,03 2,99 Nd. 2,51 Punteggio 15 7 2 5 p 3
Punteggio 1-5 5 2 3 1 4
- Totale rifiuti prodotti
La Molisana Barilla De Cecco Rummo Garofalo
Anno 2020, (t) 753,75 37.576 17.630 Nd. 694,3
Punteggio 1-5 4 2 3 1 5
- Sintesi indici di performance produttive
La Molisana Barilla De Cecco Rummo Garofalo
Media 4.6 2,8 2,9 1 3,6
Punteggio 1-5 5 3 1 4
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KPI e consuntivi predittivi:
Lanalisi di benchmarking. Un esempio per le aziende del food

3.5.8 Performance di innovazione

- N° certificazioni innovative di prodotto e di stabilimento

La Molisana Barilla De Cecco Rummo Garofalo
8 3 8 3 7
Punteggio 1-5 5 1 4 2 3
3.5.9 Performance organizzative f
- Valore aggiunto pro-capite
La Molisana Barilla De Cecco Rummo Garofalo
208.720.000 | 150.900.000 | 139.290.000 | 140.800.000 | 196.950.000
Punteggio 1-5 5 3 1 2 4
- Rendimento dipendenti
La Molisana Barilla De Cecco Rummo Garofalo
18,65 8,63 8,10 13,07 19,65
Punteggio 1-5 4 2 1 3 5
- Sintesi indici di performance organizzative
La Molisana Barilla De Cecco Rummo Garofalo
Media 475 25 1 25 475
Punteggio 1-5 4 2 1 3 5 15




KPI e consuntivi predittivi:
Lanalisi di benchmarking. Un esempio per le aziende del food

3.5.10 Performance naturali

- N° certificazioni ambientali

La Molisana Barilla De Cecco Rummeo Garofalo
4 5 3 0 2
Punteggio 1-5 4 5 3 1 2

*



- Media Successo Competitivo

KPI e consuntivi predittivi:
Lanalisi di benchmarking. Un esempio per le aziende del food

JUCCECCO Campetitvo

La Molisana Barilla De Cecco | Rummo Garofalo o Em &
Performance sociale 2 3 4 1 5 M @@7” @7 S U C@@SS @ C@m p @tﬂ tﬂ M@
Performance produttiva 5 2 3 1 4
Performance innovativa 5 1 4 2 3
Performance 4 2 1 3 5
organizzativa
Performance naturale 4 5 3 1 2 - Media Successo Economico - Finanziario
Media 4 26 3 1,6 3,8 La Molisana Barilla De Cecco | Rummo Garofalo
Performance di crescita 5 2 1 3 4
Performance di redditivita 4 3 2 1 5
Performance di liquidita 3 5 1 2 4
Performance di solidita 4 2 5 1 3
5 Media 4 3 2,25 1,75 4
4,5
4 @S ECO-FINY
Mledlia Sueccesse ECO-
|
2,5
, pron (o
1
0,5
1]
0 2 3 5

Succecco eco - fin




Mission :
“Il nostro lavoro é fare una buona pasta dallo spirito tenace, con

grano 100% italiano”.

Questa frase rispecchia I'anima familiare dell’azienda

caratterizzata dalla tradizione della pasta di ottima qualita 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 I'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. i segmento della pasta a livello globale si sta sempre piti ampliando con la Cina che
registra la crescita maggiore, ma sono presenti anche paesi come I’Australia, I'India, la Corea del Sud, il mercato dell’Asia
Pacifico e dell’America Latina. | paesi dove il mercato della pasta é consolidato sono I’Europa, gli USA, il Giappone e il Canada.
(ReportLinker, 2020)

Intenti strategici: I'azienda si dovra 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.

Palliel
Miissiene
AZienelele

@llie Visiene
Azienelale
@elli lncene
Strelteeicl
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Prospettiva Eco - Fin

VARIABILI

INDICATORI

VALORI
ATTUALI

TARGET

AZIONI

Aumento della
redditivita

Valore Aggiunto

21%

30%

Ampliando il
numera di vendite
e massimizzando i
costi tramite la
filiera sostenibile.

Posizionamento

Crescita fatturato /
Crescita A fatturato
competitor

4.5

>2

Aumentare la
penetrazione in
nuovi mercati
geografici;

Consolidare il
posizionamento in
Italia con nuovi
prodotti;

Aumentare la

notorieta del brand.

Investimenti

A Capitale investito

27%

35%

Mantenere un
rapporto stabile
con gli investitori e
le banche.

Prospettiva Consumatori

VARIABILI

INDICATORI

VALORI
ATTUALI

TARGET

AZIONI

Aumentare il mix

ricavi di vendita

A n® vendite geo.

ROE

Nd.
14%

+30%
25%

Muovi prodotti di
qualita con
materie prime ad
un prezzo fisso
stabilito a monte.

Qualita prodotti

Loyalty

Rispetto certificazioni

Nd.
Nd.

100%
100%

Fornitori di
qualita;

Certificazioni
qualita.

La
dejiniziene

ael valeri
target

Prospettiva dei Processi interni

VARIABILI INDICATORI VALORI |TARGET AZIONI
ATTUALI
Efficienza processo |N” scarti/ Tot Nd. <5% | Manutenzione
produttivo prodotti macchinari;
Qnt. Energia Aggiornamento
rinnovabile / Qnt. Nd. >80% | macchinari.
Totale energia
Comunicazione A Ricavi %/ A costi Nd. +30% | Pubblicita
comunicazione televisiva;
Social;
Attivita con la
comunita.
Approvvigionamento | In conformita 0 0 Parco fornitori di
forniteri qualita;
Prezzo della
materia prima
stabilito a mente.
Logistica N* rottura stock 0 0 Accertarsi di avere
GDO contratti con
societa di
trasportatori per un
efficace
assortimento.
Prospettiva Learning - Innovation
VARIABILI INDICATORI VALORI | TARGET AZIONI
ATTUALI
Formazione VA personale 4% 6% Ricerca e
selezione di
personale
qualificato;
Rete fornitori N* fornitori certificati / Nd. 100% |Aggiornare parco
N® fornitori totali fornitori di qualita;
Analisti A Scostamenti [ Realta Nd. 100 Verificarne la
validita e quanto
queste influiscano
sul miglioramento
strategico.
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ALCUNE CONCLUSIQNI
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nuovi approcci al Performance Measurement: logiche e strumenti per 1’analisi economica e per la valutazione delle prestazioni
I | Perfi M t: logich 1 t I’anal la valut dell t ni

L’AMPIEZZA DEL SISTEMA DI MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE
(gli aspetti che possono essere oggetto di controllo sistematico delle prestazionti)

Costo MOD Costo dell'indebitamento

Costo materie prime Costo di nuovi impianti

Costo forza motrice Costi di sviluppo del mercato
Aspetti Costo dei servizi da terzi ... Costi di sviluppo dei prodotti ...
tangibili

Costo della scarsa qualita \/L (Costo dell'obsolescenza tecnologica

Costo assenteismo Costo di una favorevole

Costo turnover elevato localizzazione degli impianti
Aspetti Costo di un morale basso Costo di uno scadente
intangibili Costo dei ritardi delle consegne posizionamento del prodotto ...

Costo degli scarti ...

Aspetti operativi Aspetti strategici

L’impostazione «contabile» dell’attivita di misurazione delle performance
ha sempre privilegiato gli aspetti tangibili e operativi della gestione d’impresa.



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

LA FORMA DEL SISTEMA DI MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE
(le caratteristiche degli indicatori di prestazione)

LOGICA TRADIZIONALE

* Prevalenza di indicatori economico-finanziari
* Indicator1 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

23



nuovi approcci al Performance Measurement: logiche e strumenti per 1’analisi economica e per la valutazione delle prestazioni
I | Perfi M t: logich 1 t I’anal la valut dell t ni

Le misure di performance devono permettere

di monitorare ’ambiente multidimensionale dell’azienda

Misure
relative
all'interno

Misure
relative
all'esterno

Costo progettazione
Costo materie prime
Costo di produzione
Costo di distribuzione
Costo del prodotto finito...

N° di acquisti ripetuti per scarsa
qualita

N° di lamentele/resi da cliente
Quota di mercato

Immagine del prodotto tra i clienti
obiettivo ...

Confronto con:

* posizione di costo del concorrente
* gspese 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
I'omologazione alla prima versione
Complessita del prodotto ...

Misure economico-finanziarie

Misure fisico-tecniche

24



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

| LIVELLI DI MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE

Il processo di rappresentazione e comunicazione periodica
dei risultati di gestione si sviluppa su livelli diversi,
strutturandosi in base a modalita differenti
a seconda della specificita e della natura gestionale
di ciascun livello considerato (natura delle variabili gestite)

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

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

A\

< fvre VISIONE - -
Obiettivi o Misure di

LIVELLO DI performance
UNITA’
DI BUSINESS
finanziari

LIVELLO DI

SISTEMA
Soddisfazione s R OPERATIVO
del cliente Flessibilita Produttivita AZIENDALE

i

LIVELLO DI
- 2 - Tempo - REPARTI E
Qualita Consegna Sprechi
di ciclo CENTRI DI

LAVORAZIONE

Attivita

Efficacia esterna Efficacia interna
Per ciascun livello vengono individuate specifiche aree di prestazione
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I nuovi approcci al Performance Measurement: logiche e strumenti per ’analisi economica e per la valutazione delle prestazioni

LA MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE
A LIVELLO DI UNITA’ DI BUSINESS

L’unita di business o area di risultato e un aggregato
rispetto al quale assume rilievo
determinare gli indicatori di risultato economico significativi

per impostare politiche di gestione competitiva

\ 4

* specificita e autonomia della missione

* specificita dei concorrenti esterni

* significativo grado di autorita funzionale

* ridotti fenomeni di congiunzione economico-tecnica

* limitati scambi interni

* autonomia delle politiche di gestione operativa e commerciale

27



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

IL SISTEMA DI MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE
A LIVELLO DI UNITA’ DI BUSINESS
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

28



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

1. MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE ECONOMICO-FINANZIARIE

Il sistema di misurazione delle performance economico-finanziarie
e costituito dai tre fondamentali prospetti di:

CONTO STATO RENDICONTO
ECONOMICO PATRIMONIALE FINANZIARIO

Attivita infrastrutturali \
Il prospetto di CONTO Gestione delle risorse umane \
ECONOMICO Sviluppo della tecnologia \
deve essere strutturato Approvvigionamento \
rispetto alle macro-aree Logistica Logistica Servizi

. . in in

componenti il sistema aziendale entrata uscita
al fine di poter collegare ad esse Attivita Marketing

operatlve e vendite
specifiche determinanti di costo
strutturali e operative Gestione Amministraz.| Gestione St

del Pubblicita | delle forze delle forze _arlr)pa ¢ Promozione
marketing di vendita di vendita specializzata

29



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

‘ 2. MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE OPERATIVE l

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
(entita, 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 DELLAROTAZIONE DEI CREDITI COMMERCIALI
(contenzioso, gg. di ritardo dei pagamenti...)

30



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

‘ 3. MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE DI MERCATO I

Dovendo monitorare 'landamento strategico e la posizione competitiva

dell’'unita di business nella sua globalita,
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 I’assetto strategico e organizzativo dell’azienda

@ MECCANISMI DI APPRENDIMENTO, che evidenzino le logiche di
comportamento di ambienti a vario grado di conoscibilita

31



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

‘ 3. MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE DI MERCATO l

Lindividuazione degli indicatort delle performance di mercato

tipict di ciascuna unita di business richiede lanalisi di:

-

LA NATURA DELLE RELAZIONI ESISTENTI TRA L’UNITA’ DI BUSINESS
E I’AMBIENTE DI RIFERIMENTO

=

Indicatori espressivi dell’intensita competitiva nel contesto
in cui I’unita di business si trova ad operare

LE CARATTERISTICHE DISTINTIVE DELI’UNITA’ DI BUSINESS

Dt

Indicatori espressivi dell’intensita competitiva nel contesto
in cui 1’unita di business si trova ad operare

32



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

‘ 3. MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE DI MERCATO l

NATURA DELLE RELAZIONI
ESISTENTI TRA L'UNITA' DI
BUSINESS E LAMBIENTE
ESTERNO RILEVANTE

@

CARATTERISTICHE E
DINAMICA EVOLUTIVA
DELL'AMBIENTE DI
RIFERIMENTO

CARATTERISTICHE
DISTINTIVE DELL'UNITA' DI
BUSINESS

INDICATORI
ESPRESSIVI DI:

@

CAPACITA’
COMPETITIVA

POSIZIONAMENTO
RELATIVO DELL'UNITA' DI
BUSINESS NELL'AMBIENTE

DI RIFERIMENTO

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

3. MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE DI MERCATO

Un esempio per I’azienda X

AMBIENTE

CAPACITA' COMPETITIVA

Prezzo medio prodotto X vs. POTENZIALE DI
prodotto sostitutivo SOSTITUZIONE

sgmentosrvio (quotadel | PENETRAZIONE DEL
: . MERCATO

nuovo prodotto)

Incidenza media del costo < IMPATTO DEL
delle materie prime sul prezzo FATTORE CRITICO DI
di mercato SUCCESSO

v v ¢

UNITA' DI BUSINESS

Prezzo medio X vs.
concorrenti

Quota di mercato X nel
segmento servito

Prezzo materie prime X vs.
prezzo di mercato
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I nuov

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

3. MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE DI MERCATO
Un esempio per I’azienda X

AMBIENTE

Quota di produzione X su
cliente principale

Incidenza nuove tecnologie-
applicazioni su consumo
globale

GRADO DIRISCHIO

-

-

VULNERABILITA
COMMERCIALE

VULNERABILITA
TECNOLOGICA

S

UNITA" DI BUSINESS

>

Incidenza fatturato cliente
principale

Incidenza nuove tecnologie-
applicazioni su fatturato X
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I nuovi approcci al Performance Measurement: logiche e strumenti per ’analisi economica e per la valutazione delle prestazioni

LA MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE
A LIVELLO DI PROCESSO GESTIONALE

PROCESSO GESTIONALE
( UFFICIO (  UFFICIO ( REPARTO DI UFFICIO SEQUENZA DI ATTIVITA'

COMMERCIALE PROGETTAZIONE PRODUZIONE LOGISTICA

- [ LOGICAMENTE E STRATEGICAMENTE
CORRELATE PER RAGGIUNGERE
(D

UN OBIETTIVO SPECIFICO
(LA MISSION DEL PROCESSO).

4 ESEMPI DI PROCESSI GESTIONALLI:

< ACQUISIRE RISORSE UMANE 2 IDEARE UN NUOVO PRODOTTO/SERVIZIO
S ANALIZZARE IL MERCATO E LADOMANDA 2 APPROVVIGIONARSI DI MATERIA PRIMA

< PROGRAMMARE LA PRODUZIONE < ELABORARE PIANI STRATEGICI

<~ CONCEDERE UN MUTUO (Banca) < CONSEGNARE IL PRODOTTO AL CLIENTE

OGNI PROCESSO
HA CLIENTI ESTERNI
O INTERNI

ATTRAVERSO | PROCESSI
L’AZIENDA INTERAGISCE
CON | CLIENTI

ATTRAVERSA | CONFINI
ORGANIZZATIVI
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I nuovi approcci al Performance Measurement: logiche e strumenti per ’analisi economica e per la valutazione delle prestazioni

SODDI

ASPETTI ASPETTI
DI MERCATO ECONOMICO/
FINANZIARI
AZIONE FLESSIBILITA’

( DEL CLIENTE

GESTIONE DEL GAP
TRA PRESTAZIONI
E ASPETTATIVE

* Tempo di evasione di una
pratica (compagnia di
assicurazione)

* Tasso di rinnovo (casa editrice)

* Tasso di fedelta del cliente
(club benessere)

* Crescita fatturato per cliente

* Numero di reclami

* Punteggi assegnati dai clienti
nei sondaggi

* Intenzione di riacquistare da

parte del cliente

&

DELLE RICHIESTE
DEI CLIENTI

* Tempi di lead time quotati
* Consegna puntuale per
ordinativi urgenti
* Rotazione delle scorte
* Velocita di sviluppo prodotto
* Rapidi cambiamenti di design
* Ottenimento del volume e
mix di ordini desiderato
(reattivita del processo
di produzione)
* N° dei prodotti utilizzanti

processi comuni

(flessibilita del processo produttivo)

PRODU&VITA’ x

GESTIONE EFFICIENTE

OTTIMIZZAZIONE DELLE
RISORSE FISICHE E
DEL TEMPO

* Produttivita del fattore totale
(unita 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 attivita
* Vendite giornaliere
* Valore aggiunto per dipendente
* Pay back period
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nuovi approcci al Performance Measurement: logiche e strumenti per 1’analisi economica e per la valutazione delle prestazioni
I | Perfi M t: logich 1 t I’anal la valut dell t ni

LA MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE A LIVELLO DI UNITA ORGANIZZATIVA

| parametri di prestazione di unita 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

Soddisfazione | plegipjlita | Produttivita
del cliente

- Tempo
di ciclo

Qualita ' Consegna Spre'chi _

Attivita

La definizione delle misure di performance di unita organizzativa
ha origine dall’individuazione delle unita organizzative critiche

che insistono sul processo gestionale in esame
38



nuovi approcci al Performance Measurement: logiche e strumenti per 1’analisi economica e per la valutazione delle prestazioni
I | Perfi M t: logich 1 t I’anal la valut dell t ni

I collegamenti tra indicatori di prestazione - Un esempio

[ )

52

SODDISFAZIONE DEL
CLIENTE
* interventi di manutenzione

FLESSIBILITA'
* tempi di consegna
* giorni di evasione ordine

PRODUTTIVITA'
* costo proprieta dei
materiali

=2

=2

=2

=2

QUALITA"

VELOCITA' DI
RISPOSTA

TEMPI DI CICLO

EFFICIENZA

SUPPORTI DI
PRODUZIONE

costo qualita 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 awvio 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

tempestivita emissione
report

MARKETING &
SVILUPPO

indici affidabilita del
prodotto

time-to-market

tempo medio di awvio di
iniziative promozionali

n°. varianti mese/uomo
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I nuovi approcci al Performance Measurement: logiche e strumenti per ’analisi economica e per la valutazione delle prestazioni

IL COLLEGAMENTO TRA INDICATORI DI PROCESSO E INDICATORI
DI UNITA ORGANIZZATIVA

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

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

Un primo esempio: TEMPO DI PROCESSO

FLESSIBILITA = -mmmmmmmm oo
TEMPO DI ATTRAVERSAMENTO

| | | |
TEMPO DI TEMPO DI TEMPO DI TEMPO DI TEMPO DI

PROCESSO  VERIFICA MOVIMENTO ATTESA  STOCCAGGIO

UNITA’ A

UNITA’ ...

UNITA’ n
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IL COLLEGAMENTO TRA INDICATORI DI PROCESSO E INDICATORI
DI UNITA ORGANIZZATIVA

1. Ogni indicatore di processo deve essere scomposto negli elementi componenti
2. Ogni elemento deve essere assegnato alle unita organizzative direttamente coinvolte

Un secondo esempio:

PRODUTTIVITA = COSTO DI PROPRIETA DEI MATERIALI

PREZZO/COSTO COSTO DI COSTO DI COSTO DI
ACQUISTO EMISSIONE RICEVIMENTO/ COSTO Dl STOCCAGGIO
ORDINE ISPEZIONE MOVIMENTAZIONE
UNITA’ A
UNITA’ ...

UNITA’ n
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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 societa produttrice di sistemi di testing

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

Specifiche

di marketing

Ufficio
progettazione
elettronica e
redazione progetti

Ufficio acquisti e
gestione materiali

Reparto
produzione
prototipi

Invio prototipo
a reparto produzione
e allarea R&S
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A\

VISIONE
AZIENDALE

LN

«Fornire soluzioni

personalizzate e affidabili I{J;\?;ik,l_o DI
a SOCieté. Mercato: Aspetti finanziari: DI BUSINESS

Aumento della
quota di mercato

Reddito operativo,
Utile sull’investimento

del settore informatico»

LIVELLO DI
PROCESSO
AZIENDALE

Produttivita:

% raggiungimento
fatturato di pareggio
Tempo di pareggio

. Tempo :
/ Qualita Consegna di ciclo Sprechi

Soddisfazione del cliente:
Difettosita esterna (in %)
Fedelta della clientela
Vendite iniziali

Flessibilita:
Tempo
di sviluppo
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...dalle misure globali di processo
agli indicatori di performance
a livello di unita organizzativa

Soddisfazione ibilite
-FIeSS|b|I|ta Produttivita
del cliente

LIVELLO
DI UFFICIO/

Qualita Consegna

Tempo
di ciclo

Sprechi

REPARTO

Ufficio progettazione
elettronicae
redazione progetti

% delle specifiche di sistema
(elenco componenti,
caratteristiche...) trasferita
all'ufficio materiali

% di progetti funzionanti (in
prototipo)

% di progetti in schedulazione

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
allemissione dell'ordine di acquisto
Tempo di selezione e qualificazione
del fornitore

Reparto di
produzione prototipi

% di prototipi esenti da
difettosita consegnati alla
produzione

% di conformita alle socifiche
per la consegna alla R&S

% di consegne esenti da
diffetosita

% di consegne in schedulazione
su richiesta speciale
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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 societa produttrice di sistemi di testing

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

Ordini
- dallufficio___, - .

- Magazzino Repar Reparto p "
e o Reato o R Sl N g
o materiall produzione distribuzione J
Materie prime —»

e componenti

da fornitori
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A\

VISIONE
AZIENDALE

«Fornire soluzioni
personalizzate e affidabili
a societa

del settore informatico» Mercato: Aspetti finanziari: LIVELLO DI
Aumento della Reddito operativo, é UNITA
DI BUSINESS

quota di mercato ROI, ROE

LIVELLO DI
PROCESSO
AZIENDALE

Soddisfazione del cliente:
Tasso di riacquisto
Tempo di corretto
funzionamento (in %)
Fedelta della clientela

Produttivita:
Costo di produzione
Tasso di rotazione

delle scorte

Flessibilita:
Reattivita a cambiamenti
nell’ordine o nella
configurazione del sistema

Tempo

Qualita Consegna o
di ciclo

Sprechi
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...dalle misure globali di processo

agli indicatori di performance

a livello di unita organizzativa

/ Qualita

Soddisfazione
del cliente

Flessibilita Produttivita

Consegna

Tempo
di ciclo

UFFICIO/
REPARTO

LIVELLO DI

Magazzino materiali

Non conformita materiali
In entrata
Organizzazione magazzino

Tasso di evasione degli
ordini (ordini inevasi per
mancanza di parti
componenti)

Tempo trail 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 conformitain
produzione

Affidabilita interventi di
manutenzione

% consegne puntuali:
- in schedulazione
- surichiesta speciale

Tempo di ciclo della
produzione
Fermo impianti

Rilavorazioni
Ispezione
Scorte

Reparto distribuzione

% unita esenti da problemi
Affidabilita spedizionieri

% consegne esenti da
problemi: tempo, quantita,
destinazione:

- in schedulazione

- su richiesta speciale

Tempo di consegna
complessivo

Tempo di rilavorazione in
%

N° resi

Penalita per consegne in
ritardo
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BALANCED SCORECARD METHOD: La proposta di R. Kaplan - D. Norton

FINANCIAL PERSPECTIVE
GOALS | MEASURES

Come dobbiamo apparire ai nostri azionisti

che valutano soprattutto i risultati eco.finanziari?
| | |

CUSTOMER PERSPECTIVE T INTERNAL BUSINESS
PERSPECTIVE

GOALS | MEASURES < VISION E == | GOALS | MEASURES

STRATEGIA |
Come dobbiamo apparire 1 In quali processi
. R . dobbiamo
ai nostri clienti .
INNOVATION AND raggiungere ’eccellenza

er conseguire la vision? g . s
P g LEARNING PERSPECTIVE | per conseguire la vision ?

\ o B /

Come dobbiamo sviluppare e consolidare la nostra capacita
di innovare e apprendere al fine di conseguire la vision?
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Financial perspective

Customer perspective

GOALS

MEASURES

GOALS MEASURES
Mantenere le  |Cash flow
posizioni

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

Crescere

Incremento della quota di mercato e del ROE

Tempestivita Consegne puntuali (entro i termini definiti dal
cliente)

Fornitore Quota di forniture chiave soddisfatte

privilegiato Classificazione per forniture chiave

Balanced scorecard in un’azienda

del settore dei semiconduttori. Un esempio

Partnership con il
cliente

N° di progetti di engineering in cooperazione

Innovation and learning perspective

GOALS MEASURES
Leadership Tempo necessario per sviluppare i prodotti
tecnologica della nuova generazione

Apprendimento in
produzione

Tempo intercorrente tra il lancio di un
prodotto in produzione e il raggiungimento
della stabilita delle condizioni in produzione

Product-focus

% dei prodotti che generano I'80% del
fatturato

Internal business perspective
GOALS MEASURES
Competenze  |Confronto con i concorrenti circa le logiche
tecnologiche  |di produzione
Eccelenza Cycle time
produttiva Costo unitario
Rendimento
Produttivita Efficienza nellimpiego delle materie prime
Efficienza dei processi produttivi
Sviluppo di Stato di avanzamento dei progetti versus
nuovi prodotti |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:
g@u 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

Risultati | CREAZIONE Risultati |<——|pELLE SOLUZIONI

competitivi| DI VALORE sociali ORGANIZZATIVE
T ECONOMICO

Risultati economici _¢

PATRIMONIO
TECNOLOGICO

PATRIMONIO
UMANO



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

MISURAZIONE DEI RISULTATI NEL TEMPO E NELLO SPAZIO COMPETITIVO

RISULTATI ECONOMICI
1980 1981 1982 1990 1991 1992
p—) ROE Budget —
Effettivo
Concorrenti
ECONOMIC Budget
VALUE ADDED Effettivo
Concorrenti
CASH FLOW Budget
OPERATIVO Effettivo
* VALORE ASSOLUTO  [Concorrenti
* 06 SUI RICAVI
N
RISULTATI COMPETITIVI
1980 1981 1982 1990 1991 1992
QUOTADI MERCATO Budget
Effettivo
Concorrenti RISULTATI SOCIALI
FATTURATO % Budget 1980 | 1981 | 1982 | 1990 | 1991 | 1992
Effettivo “=  |TASSO TURNOVER
Concorrenti E CONFLITTUALITA'
FATTURATO SINDACALE
* NUOVI CLIENTI % Budget COSTI DI FORMAZIONE
SU TOTALE FATTURATO |Effettivo E SVILUPPO
* NUOVI PRODOTTI %  |Budget RISORSE UMANE
SU TOTALE Effettivo COSTO PROGETTI

INTERVENTI SU

TERRITORIO
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REPORT SULLE CAUSE DEI RISULTATI - SUI “DRIVERS”

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
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BUSINESS O.E.M.
* PUNTUALITA' CONSEGNE

* QUALITA'

FATTORI CRITICI DI SUCCESSO ESTERNI PARAMETRI - CHIAVE INTERNI
1990 1991 1992 1990 1991 1992
MIGLIOR
ALFA CONCORR. ALFA CONC.

* % RISPETTO DATA CONCORDATA

*ROTAZIONE SCORTE

* % COMPLETEZ. ORDINI

* N° PEZZI SCARTATI/TOT. PRODUZ.

BUSINESS RICAMBI
* RAPIDITA' CONSEGNE
(GG. PER EVASIONE)

* TEMPO EVASIONE
DA RICEVIM. ORDINE

* TEMPI DA CANCELLO
A CANCELLO

* PREZZI DI VENDITA

* COSTO VAR.

*VOLUMI PROD.

* COSTO PIENO
DI FABBRICAZIONE
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MISSIONE e obiettivi di processo

$ $

RESPONSABILE DI PROCESSO
/* Indicatori essenzialmentg

Quadro di controllo per:
fisico-tecnici (efficacig/ tempestivita,

in fase di definizione del budget
erificare a consuntivo se il processo
onseguendo gli obiettivi fissati

efficienza) ) A .
a livéllo di mission e di piano

A LIVELLO DI SOTTO-PR@ @ IndicatorNessenzialmente
\ (efficacia, tempestivita,

* Quadro di controllo per pybgrammare e coordinare () fisico-tecni
il lavoro dei team che operano lungo le attivita critiche ~ livello di servKio), e solo eccezionalmente
coerentemente con glyobiettivi e la missione del anche economic\(produttivita)

pProcesso

A LIVELLO DI ATTIVITA' CRITI

/”’ Indicatgri esclusivamente * Quadro di controllo che permetta agli
fisicoctecnici di pilotaggio di verificare I'effettivo conseguimento deg¥ obiettivi
glrativi che vengono definiti L

8 principali

gli stessi operatori e
convalidati dal BPO determinanti delle loro performance

iessi operatori

di miglioramento e di tenere sotto controllo

* Far calare gli obiettivi all'interno del processo
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Un esempio di parametri per la valutazione delle prestazioni
del sotto-processo «pagare i fornitori»

L

4

Temno di ciclo
Numero medio di giorni che passano
tra il ricevimento della fattura

Difettosita esterna
(indice di soddisfazione del cliente del sotto-processo)

Numero di fatture pagate in ritardo

e il momento in cui la fattura € resa pagabile

Numero totale di fatture pagate

Efficienza
/ L D!fettOSIta Interna _ Numero di linee di fattura registrate
(attivita di inserimento delle fatture a sistema,
di controllo degli ordini di acquisto,
di controllo del ricevimento merci)

(Numero di operatori impiegati)
X
(tempo di ciclo)

Numero di fatture errate

Numero totale di fatture registrate e

. ) ) Efficacia
Numero di linee di fattura in errore

Numero di fatture scadute e non pagate

Numero totale di linee di fattura registrate

Numero di fatture rese pagabili




