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Ingredienti

Prendete le persone «più 
rilevanti» di un’azienda ... E 
mettetele attorno ad un 
tavolo…

- Governance/Imprenditore
- Commerciale
- Amministrazione
- Qualità
- Produzione
- HR
- R&S
- …
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FASE 1: LA DEFINIZIONE DELLA 
STRATEGIA
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Preparazione …

Fate dialogare le persone tra loro e cercate di ricavare dalla discussione:

Continuate fino a che non si sarà raggiunte conclusioni condivise da tutti (con 
particolare attenzione ai soci e ai suoi rappresentanti).

Valori condivisi: 
come vogliamo 

operare 

Mission: chi 
vogliamo essere 

sul mercato 

Vision: dove 
vogliamo 
arrivare
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Avvertenze

Fate attenzione a evitare 
che si formino:

• Recriminazioni

• Conflitti non costruttivi (ben 
vengano gli altri)

• Sensazione di essere sotto 
controllo o sotto accusa 

E che il progetto non si 
trasformi in:

• Ennesima invenzione del 
consulente di turno

• Perdita di tempo

• Occasione di ottenere 
qualche incentivo in più

• Metodo per emergere sugli 
altri

Dovrete moderare la discussione con le tecniche tipiche della

mediazione avendo cura di condire il tutto con la giusta dose di perché



6

Strumenti

Possono aiutare in questa fase:

• Business Model Canvas

• Catena del valore

• Matrice BCG 

• Analisi dei fattori critici di successo

• SWOT analysis

Che il consulente dovrà proporre come mezzo per 
guidare la discussione e trovare risposte più efficaci e 
rapide
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Tempi di preparazione

La prima fase è fondamentale e influenza la 
riuscita della Balanced Scorecard. Il tempo 
necessario è quello per ottenere un 
consenso diffuso. 

Separare almeno in due incontri, per dare il 
tempo alle idee di macerare e maturare…
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Cosa vogliamo ottenere

• Un team che ci segua 
nelle fasi successive

• Una strategia coerente 
con V-M-V 

• Un modello di business 
esistente chiaro 

• Un modello di business 
desiderato
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FASE 2: LE 4 DIMENSIONI 
DELLA MAPPA STRATEGICA
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Le 4 dimensioni della Balanced Scorecard

FINANZIARIO

Per riuscire sotto l’aspetto 
finanziario, come dovremmo 
apparire ai nostri stock and 

stake holder?

PROCESSI INTERNI

Per soddisfare i nostri 
azionisti e la clientela, in 
quali processi aziendali 

dobbiamo eccellere?

CLIENTELA

Per realizzare la vision, come 
dovremmo apparire alla 

nostra clientela?

APPRENDIMENTO E 
CRESCITA

Per realizzare la nostra 
vision, come dovrà  essere la 
nostra capacità di cambiare e 

migliorare?

VISION 

E 

STRATEGIA
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Preparazione

Una volta compreso il significato delle 4 
dimensione il team dovrà far emergere al 
massimo 3-4 obiettivi strategici per ogni 
dimensione (non si dovrebbe superare i 16 
obiettivi per azienda…) avendo cura di 
individuare gli obiettivi

Conducono 
verso 

l’obiettivo
Lead Misurano 

gli obiettiviLag
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La mappa strategica

1,0 F 35,0 % 20,0 % 20,0 % 40,0 % 20,0

PSI PESO PSI PESO PSI PESO PSI PESO

1 Fatturato 100,0 4 ROI= EBITDA/CIN 30,0 8 Cash flow ante gestione finanziaria 30,0 12 COSTI FISSI/FATT. (esclusi amm.) 30,0

2 Ordinato 5 % Mdc 20,0 9 Ciclo monetario netto 30,0 13 COSTO CILINDRI 40,0

3 Settimane in target 6 Ricavo unitario medio KG Linea 1 25,0 10 Slow moving magazzino (>150 gg) 30,0 14 OF/PFN 30,0

7 Ricavo unitario medio Linea 2 25,0 11 Valore insoluti 10,0

Totale 100 Totale 100 Totale 100 Totale 100

2,0 C 20,0 % 10,0 % 20,0 % 40,0 % 30,0

PSI PESO PSI PESO PSI PESO PSI PESO

15 Fatturato nuovi clienti 30,0 20 Fatturato clienti persi 40,0 23 Valore assoluto inevaso 30,0 26 Numero di claim 30,0

16 Numero Campionature e varianti 20,0 21 Fatturato key client 40,0 24 Time to market 30,0 27 Valore reclami 30,0

17 % preventivi accettati 20,0 22 Questionario Sodd. Clientela 20,0 25 % evasione ordine media 40,0 28 % importi in ritardo 40,0

18 Numero di preventivi mese 15,0

19 Numero di visite 15,0

Totale 100 Totale 100 Totale 100 Totale 100

3 P 30,00 10,0 % 20,0 % 40,0 % 30,0

PSI PESO PSI PESO PSI PESO PSI PESO

29 % progetti nei tempi 60,0 32 % righe ordini in ritardo 20,0 36 OEE Fase 1 35,0 41 GG ritardo di consegna (+3gg) 30,0

30 Mt. Nuovi disegni lc 20,0 33 Qta A-c 10,0 37 Valore non conf. 20,0 42 GG ritardo ponderati 40,0

31 Numero di disegni nuovi non lc 20,0 34 Qta C-a 10,0 38 Valore non conf. Stampa 20,0 43 Numero Nc fornitore 20,0

35 Prodotto pianificato 60,0 39 Ore fermo macchina 10,0 44 Totale fidi concessi dai forn. 10,0

40 OEE Fase 2 15,0

Totale 100 Totale 100 Totale 100 Totale 100

4 A 15,00 25,0 % 25,0 % 50,0 %

PSI PESO PSI PESO PSI PESO PSI PESO

45 Ore nn lavorate (no cig-inf-mat) 50,0 49 h/uomo formazione 33,0 52 Numero Audit 30,0

46 Numero suggerimenti ric. 15,0 50 Numero persone formate (8h) 33,0 53 Numero Azioni prev e corrett. 40,0

47 Quest. Sodd. Interno 15,0 51 Num. Polivalenze create 34,0 54 Numero di NC da Audit 20,0

48 Numero suggerimenti applicati 20,0 55 Numero processi informatizzati 10,0

Totale 100 Totale 100 Totale 100 Totale 0

Controllo costi

Sviluppo nuovi clienti e prodotti Fedeltà Servizio Qualità percepita

Redditività

Distribuzione di un dividendo del 2% 

sul fatturato entro il 2020, senza 

compromettere l'indipendenza 

finanziaria

Flussi di cassa

Autofinanziamento puro (no banche a 

breve) entro il 2020

Fatturato

Raggiungere i 10m€ entro il 2020

Attrarre nuovi clienti e proporre nuovi prodotti
Mantenere i clienti esistenti e 

migliorare il loro fatturato

Partner dei clienti prima e dopo la vendita

Progettazione Pianificazione Produzione/Vendita Approvigionamento

Persone più soddisfatte

Persone più motivate

Tempo-Qualità-Risultati

Migliorare distrib. ordine ing.

Ridurre le non conformità

Buona distrib. ordine ing.

Clima Formazione Miglioramento continuo qualità e sicurezza

Obiettivi
Strategici

Dimensione 
Finanziaria: 
come devo 
essere per 

soddisfare gli 
investitori

Dimensione 
Clienti: 

come devo 
apparire ai miei 

clienti

PSA

PSI

Obiettivi
Strategici

PSA

PSI

Dimensione 
Processi: 

come devo 
comportarmi per 
apparire così ai 

clienti

Obiettivi
Strategici

PSA

PSI

Dimensione 
Apprendimento: 

in cosa devo 

migliorare per 
realizzare gli 
obiettivi di 
processo

Obiettivi
Strategici

PSA

PSI
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Avvertenze

Avere cura che ogni obiettivo sia un traguardo
ambizioso e misurabile da raggiungere entro
un certo tempo affidato a un responsabile che
proporrà le azioni per raggiungerlo

Fate attenzione: l’obiettivo è sempre
aziendale mai del responsabile
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Tempi di preparazione

La seconda fase pone le basi per 
l’individuazione dei corretti indicatori 
normalmente richiede dai 2 ai 4 incontri (uno 
per indicatore) nel frattempo chiedere al team 
di individuare insieme ai temi strategici delle 
ipotesi di indicatori che saranno esaminati e 
raffinati nella terza fase.
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Cosa vogliamo ottenere

• Una suddivisione della 
vision nelle 4 
prospettive

• L’individuazione dei 
temi strategici su per i 
quali andranno 
individuati gli indicatori

• L’individuazione delle 
responsabilità
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FASE 4: LA PAGELLA DEGLI 
INDICATORI
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Preparazione

Per ogni tema strategico far individuare al team uno 
o più indicatori (non più di quattro ma meno sono 
meglio è…)

Valutare l’opportunità di «pesare» 

Dimensioni (peso Dimensione)

Aree (peso Area per la dimensione)

Indicatori (peso indicatore per l’area)

Ottenendo così un set di indicatori la cui somma dei 
pesi dia 100% 

PesoDim*PesoArea*PesoInd
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Scelta degli indicatori

Per ogni 
indicatore 
individuare

La fonte dati e il responsabile della correttezza e tempestività del dato (fare dei 
test per verificare la disponibilità del dato)

Il responsabile (chi si preoccuperà per primo del raggiungimento)

La periodicità

Il tipo (diretto/inverso)

Il dato storico

Il target

Il range di variazione e la scala di giudizio

Il budget periodico
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Un passaggio fondamentale: le relazioni tra 
indicatori

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

Totale 

Fatture + 

Backlog

Utile ante 

imposte

Flusso di 

cassa netto

DSO Numero 

nuovi clienti

Fatturato 

nuovi clienti

Fatt 

attuale/Fatt 

stessi clienti 

3 anni fa

Clienti 

mantenuti

Post con più di 

2k vis.

Contatti 

Linkedin

Non 

conformità 

esterne

Giorni anticipo 

dalle scadenze

Rispetto dei 

tempi 

pianificati

Numero di 

pratiche 

mensili

Ore 

formazione 

pro capite

2 per ogni 

attività 

(attività 

coperte)

1 Totale Fatture + Backlog

2 Utile ante imposte

3 Flusso di cassa netto

4 DSO

5 Numero nuovi clienti

6 Fatturato nuovi clienti

7 Fatt attuale/Fatt stessi clienti 3 anni fa

8 Clienti mantenuti

9 Post con più di 2k vis.

10 Contatti Linkedin

11 Non conformità esterne

12 Giorni anticipo dalle scadenze

13 Rispetto dei tempi pianificati

14 Numero di pratiche mensili

15 Ore formazione pro capite

16 2 per ogni attività (attività coperte)

0

Nel caso si sia utilizzato il Business Model Canvas 
correlare anche gli indicatori agli elementi del BMC
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Avvertenze

Prima di procedere, assicurarsi di avere a 
disposizione un buon sistema informativo con 
possibilità di interrogazione anche via Sql-
Power Query o altro sistema di business 
intelligence o data analytics.

Non fossilizzarsi su indicatori irreperibili, 
sostituirli con dei «proxy» adatti

Interrogarsi sempre sui tempi di 
aggiornamento una volta avviato il sistema
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Tempi

Dipendono da

• Coesione del team

• Numero di indicatori

• Qualità del S.I.

Non superare i 30 giorni… pena il
«raffreddamento» del progetto
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Cosa vogliamo ottenere

• Un set completo 
di indicatori 

• Condivisi

• Con un budget

• Correlati tra loro
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FASE 5: DALLA STRATEGIA 
ALL’AZIONE
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Preparazione

Predisporre gli strumenti per il monitoraggio 
degli indicatori assicurandosi che chiunque 
parte del progetto possa accedere in qualsiasi 
momento osservando sia l’andamento in 
sintesi che in dettaglio compresi gli indicatori 
correlati

Aggiungere a ciascun indicatore l’azione o le 
azioni corrispondenti e conciliarle con le azioni 
per il BMC 
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Avvertenze 

Ogni azione dovrà contenere

• Un responsabile

• Una scadenza

• Un obiettivo (anche intermedio)

• Un eventuale obiettivo successivo
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Risultato

• Condivisa

• Raggiungibile

Strategia

• Focalizzate

• Responsabili

• Coese

Persone

• Coordinate tra loro

• Controllate

Azioni

Il responsabille
consulta gli 
indicatori

Individua anche 
grazie alle 

correlazioni le 
cause delle 

performance

Se occorre si 
confronta con  i i
responsabili degli 
indicatori correlati

Insieme 
individuano azioni 

da proporre in 
riunione periodica

La riunione 
periodica non è 
una discussione 
sugli indicatori 

ma sulle azioni e 
la loro esecuzione
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