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Alla mia famiglia,
a Giulia

ed agli amici piu cari.

~

APer acquisire conoscenza,
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INDICE

Introduzione 1
Capitolo 1. | sistemi di controllo e gestione 3
[.1. Mutamento del conteseconomico 3
[.1.1. Effetti sul rapporto azienda/ambiente 8
[.2. Evoluzione ed implementazione 17
[.2.1. Sviluppo di nuovi modelli dGovernanceziendale 22
[.3. Importanza ddBudget 28
[.3.1. Evoluzione deBudget 31
[.3.2. Monitoraggigperformance 35
Capitolo Il . Strategia e indicatori di performance 41
II.1. Operare in ottica strategica 41
1. 1. 1. Loeffetto dell a codbpetitivit
[1.1.2. Resource Based View 49
[1.1.3. Risorse e competenze distintive 51
[1.2. Il sistema dreporting 61
[1.2.1. Tipologia direportinge dei relativi dati 66

[1.3. Risoluzione problematichetilizzo KPI e team intefunzionali 69

11.3.1. Strumenti utilizzati 72



Capitolo Ill. Il caso SCHNELL

[ll.1. Caratteristichelell'azienda
[11.1.1. Internazionalizzazione di Schnell
[11.2. KPI analizzati
[11.2.1. Lead Timee Delay Time
[11.3. Nuova proceduraiareazione énvio dei KPI
[11.3.1. Problematiche riscontrate
[11.3.2 DescrizioneNew Process

[11.3.3. Benefici quantitativi qualitativi
Conclusioni
Bibliografia

Ringraziamenti

75

75
79
81
90
92
o4
96

101

104

105

10



INTRODUZIONE

Lo scenario odiern@ltamente competitivo ed in continua evoluzione, spinge i
mercati a divenire sempre piu internaziorelle impresemaggiomenteorientae
al cliente finaleN e | momento in cui guestoul timo ri
consegne piu rapide, le aziende sono costrette a teneredl qas queste richieste
perrimanere nel mercat@er creare queasallineamentplé a z i e naeare dne v e
linguaggio comune e condiviso fra tutti i soggetti che collaborano alla produzione
e che inevitabil mente condieripassibditadi | a qual
raggiungerel successo.

Alla base di questo elaborato vi € lo studio del processo di monitoraggio e di
comunicarne delleperformancedei fornitor,e s sendo quest oul t i mi S
condizionano la qualita del processo di produziore | | daala scelta di tale
attivita e frutto di un confronto con Ing. Mirko Bartolucci, che durante il periodo di
tirocinio svolto presso | 6azienda Schnell
attivita sottolineando la necessita di analizzarlan | 6 obi et ti vo di mi gl

In particolare, il controllee statosvolto tramitel 6 a n a Kay ferforrdamde
Indicators riferiti alla puntualita e al tempo di consegimaguanto rappresentano
unaspetto fondamentale per chi come SchgllA intende rimanere competitiva
nel mercato.

Loobiettivo di questa tesi ~ quello di n
indicatori ed anche di agevolarne la comprensione ai fornitori,deodiffondere
una maggiore consapevolezza di come bisogna operare per ottenere buoni risultati
e garantire una relazione efficiente e duratura.

A tal proposito  stata svolta wunbdanali s
invio dei KPI che era presente in Schn€luesta analisi e stata svolta utilizzando
il metodo DMAIC che ha consentito di evidenziare le principali lacune e di

individuare le azioni correttive piu idonee per elaborare un nuovo processo che ha



consentito di aumentare la qualidel servizio e di ragjungere risultati
soddisfacenti anche in termini economici.
La tesie articolata in tre capitoli: nel primo si descrivarsistemi di gestione e
controllo,tra cui anche ibudgetedin particolare di come il mutamento del contesto
economi co dellal glohalizzazione abbia apportato importanti
modifiche.
Nel secondo capitolo viene affrontato il tema della strategia, di come sia
I mportante operare in unodoottica strategic
mi gl i or modo si a i msiaalilfoeerfifmecniteon zaal,| Oteef nfea ncc
mente quelli ch sono gli obiettivi aziendali. Si passa poi ad analizzare il sistema di
reporting, di come questoultimo svolga | a funz
comunicazione dei dati a sostegno del processo di contvadipe fattaanche una
descriziadmreeodel | dailtli di mpsveme e pracasso dde | KPI
risoluzione delle problematiche attraverso team inter-funzionale utilizzando
come strumentil Plan Do Check Actil diagramma Causkffetto e il Piano di
miglioramento
Nel terzo capitolo viene affntato il caso della SCHNELL gA., facendo per
primo unéintroduzione delle caratteristioc
descrivendo | 6adozione deial H®latdad ail e pa rotci
di creazionalel Lead Times Delay Time evidenziando i passaggi piu critici e che
i nfluenzano negativamente | a qualit”™ dell ¢
Infine, vienedescritto il nuovo processo automatico di creazione e invio di tal
indicatoti, creatoproprio per sanare lacune precedentemente evidergiahe ha
consentito di raggiungere ottimi risultati e ottenere importanti bemefp@tto alla
vecchia procedurd.ali risultati saranno esposti dettagliatamente nelle conclusioni

finali di questa tesi



CAPITOLO I. I SISTEM | DI CONTROLLO E GES TIONE

I.1 Mutamento del contesto economico

In questi ultimi anni, i mercati finanziari sono stati soggetti a numerosi e
importanti cambiamentimodificandoli sia dal punto di vistagquantitativo, sia
qualitativo. Sul piano quantitativo la crescita dimensionale e stata particolarmente
pronunciatae il fenomeno sembra destinato a procedere ulteriormente.

Parallelamente si € modifigdh struttura qualitativa dei meati stessié infatti
cresciuto il peso degli investitori istituzionali, come pure si & sviluppato il grado di
sofisticazione degli scambi per la diffusione di prodotti finanziari innovativi, anche
legati alla gestione dei rischi.

| mutamenti ora richimat? sono essenzialmente riconducibili ai seguenti

fattori:

1 la tendenza alla globalizzazigne

1 la progressiva liberalizzazione e deregolamentazione

1 losviluppo del contenuto informativo nel

In questo periodd commerciointernazionale ha registrato tassi di sviluppo
molto elevati sia grazie g@li accordi mercantili via via stipulati tra i principali Paesi
industrializzati ed anche per effetto dla creazione di spazi economici

sovranazionali di libero scamhio

1 Dal 1987 al 2000 gli scambi azionari aBarsa Valori di Milano sono costantemente cresciuti

passando da circa 42 mila miliardi di lire a oltre 1000 miliardi di lire, mentre la capitalizzazione di

borsa é salita, nello stesso periodo, da circa 140.000 miliardi a quasi 1600 mila. Fontepgagnsob

134. Ne l 1996 | a capitalizzazione del mercato bol
continentale, poco piu del 1/3 del Prodotto Interno Lordo, mentre nel Regno Unito superava gia

| 880% e in USA era di c i r cexorrispondgava 8l 2% délRILrelt al i a | a
1996, mentre alléinizio del 2000 ha superato il
ridimensionati in concomitanza della crisi che ha colpito le principali economie mondiali a partire

dal 2001. Per poi orientarsi neemente al rialzo a partire dal 2004 al manifestarsi dei primi segnali

di ri presa economica. Font 6 R®@a, 2606, pbag.177.Re |l azi one per
2M. GaleottiGoverno del |l 6azi enda,GiappichetiiTariac, 2006jpaglRi per f or m



Cio haportato alla creaziongi veri e propri mercati globali, rispetto ai quali i
sistemi economici dei vari Paesi tendono sempre piu ad essere interrelati ed
omogenei.

Al riguardo va evidenziato come i mercati finanziari amplifichino in modo
particolare questfenomeno di globalizzazione in quanto i loro elementi costitutivi
i capitali e le informazionsono trasferibili con grande facilita e rapidamente grazie
alle tecnologie informatiche e delle telecomunicazioni.

Per quanto riguarda la liberalizzazione, sottolineato che a partire dagli anni
800 i Paesi pi % sviluppat:i hanno progres
circolazione dei capitali, rendendo nei fatti il mercato finanziario il primo settore
privo di barriere protezionistiche a livello mond&uestaderegulationpermette
oggigiorno alle imprese e ai risparmiatori di investire liberamente e in maniera
proattiva in ogni parte del mondo.

Pressoché ovunque sono cresciuti gli investimenti esteri e una quota rilevante
dei capitali finanziari ristd ormai posseduta, nei vari paesi, da soggetti non
residenti® Si & cosi creata una fitta rete di transazioni finanziarie internazioneli
incrementa i volumi ed aumenta le interrelazioni tra mercati geograficamente
distanti.

In parallelo agli sviluppaccennatié cresciuta la quantita e la qualita delle
informazioni economiche, finanziarie ed aziendali a disposizione degli opgeratori
cido ha consentito aumerose istituzioni dornire in tempo reale en linenotizie,

analisi, valutazioni e previsioni su mercati, azieagettori.

3 Gia nel 1999 circa il 40% degli scambi sul mercato finanziario italiano era alimentato da investitori

non residenti. Nei principali Paesi Europei quasi 1/3 dei titoli quotati sono posseduti da soggetti

esteri. Comitato per l&orporate Governanced el | e Soci et~ Quot at e, ARappo
autodisciplinao, 1999, Rapporto pagina 1.



Allo stesso tempo le imprese destinano sengitemaggiori risorse data
| 6i mportanza di una <continua ricerca di
investimenti,alla comunicazionesterna ed alle relazioni con gli investitori.

Il progressivo impegno da parte dello Stato nella gestione di importanti comparti
industriali e finanziari, come pure altaescente assunzione di impegni a lungo
termine in sett or ianitaria ¢ la previdegza aociale, dvéva s si st e
caratterizzato lo sviluppo economico, fino a non molti anni fa, della maggior parte
dei Paesi Europei.

Gl i sviluppi demografici hanno portato
risultato di un eccessivo peso raggiudi deficitpu b b |l i ¢ o, dal |l 6i ndeb
dello Stato e dalla pressione fisédlaponendo un radicale ripensamento.

Nel |l 6otti ca dei mercat. finanziari, | O

manifestazione in varie forme, tutte rilevanti:

1 la liberalizzazione di settori produttivioccupati, spesso in regime di
monopolio o comunque in forfme fAprotetteod,
1 la privatizzazione di aziende stafaliegata allo smantellamento dei

principali organismi di imprenditoria pubblica

4 Secondo il Rapporto predisposto per il Ministero del Tesoro dalla Commissione per il riassetto del

patrimonio mobiliare pubblico e per la privatizzaziohepnferimenti in conto capitale effettuati

dallo Stato in imprese pubbliche dal 1930 al 1990 ammontano a quasi 250 mila miliardi e
corrispondono quindi a una quota molto significativa del debito pubblico.

5 Si pensi ai settori bancario, assicurativo, preve n zi al e, dell e telecomunicazi
trasporti, ecc.

6 Nel periodo dal 1968 al 1992 le imprese pubbliche italiane hanno inciso sul fatturato globale delle

grandi Spa dell dindustria e servi zi per valori com
"Lepi vatizzazioni sono state avviate nei vari Paesi
anni 906. fAla privatizzazioneé pu, perseguire dive
| 6obi ettivo fondament alligchedipevatizzaziopee faticercaadlunaa base de
pi % elevata efficienza produttiva. I ntendendo con
una gestione dinamica ed innovativa, destinata a conservare ed a migliorare nel lungo termine la

capacitadieddi t o. Ci , nell i nteresse sia di tutti col ¢
del | 6i mpresa, sia della collettivit”™é Un altro ob

molto sensibili diversi paesi, & rappresentato dai benefici effeléi fndnza dello Stato. Non piu

chiamato, da un lato a sostenere i conferimenti in conto capitale od a coperture delle perdite;

dall 6altro | ato messo in condizione di ottener e, C
qguote minorfoadi emetdi ntrbevant.i per il conteni men



1 latendenza dei governi a ridurre la spesa statale, con la conseguente drastica
contrazione dei trasferimenti di capitali a favore delle aziende orbitanti nel settore
pubblico e la decisa riduzione dei tagisiendimento dei titoli di Stato;

1 16 a v v ifoadi peeresione privati ed altre forme integrative della previdenza
pubblic&.

Tra i fenomeni richiamati, va sottoline:é
hanno investito il settore bancario, interessato congiuntamente dalla
globalizzazione, liberalizzazione e dalla privatizzazione. Il modello di impresa
Stakeholder orientegrevalete in gran parte dei Paesi Europei, trovava proprio
nel rapporto azienda/banca uno dei principali fattori di guida e di orientamento
del Il 6intero Si st ema economi co, ma i nevi
del | 6efficienza e ded | 6economicit”™ | e banc

Liberalizzazione, privatizzazione e globalizzazione hanno imposto agli istituti
di credito di promuoverenel giro di pochi anni, la propria redditivita, pena
| 6esclusione dal mer cat o o, pi ¥ spesso, i
piu efficienti. Questo ha determinato una decisa attenzione al rendimento degli
impieghi con riduzione dei finanziamenti ad aziende incapaci di produrre ricchezza
i n misura adeguat a, ovvero con un innal z:¢
favoreo.

Tale tendenzai é ulteriormente rafforzata con il Nuovo Accordo di Basilea Il
sui requisiti patrimoniali delle aziende di credito, che impone alle banche di
perseguire unbéappropriata coerenza tra | a

ed il pricing dei finanziamenti concessi.

La valutazione delle aziende. Teoria e pratica dei Paesi avanzati a configea, Milano, 1994,
pag. 53 e seqgg.

8|n Italia, dopo un lungo dibattito parlamentare, nel 200t £manata la legge2¥3/2004 volta
ad incentivare la previdenza complementare.



Allo stesso temposono via via aumentate le societa di piccole e medie
dimensioni, molto spesso operantsettori emergenti e/o ad alta tecnologia, che si
affacciano sul mercato borsistfco

Un ulteriore fattore che concorre raodificare la logica e le modalita di
funzionamento dei mercati finanziae conseguentemente degli indicatori di
performanceaziendali da prendere come riferimento per una corretta gedtbme
aziende, e rappresentato dalla maggiore frequenza com a&zieinde coinvolgono
managere/o dipendenti nella proprieta del capitale azionario, mediante piani di
Stock optiorovvero con emissioni ad essi riservate.

Tal i strumenti, finalizzat.i a promuovere
che a vario titolo paecipano alla vita aziendale, introducono nei mercati finanziari,
e nella logica di gestione aziendale, un nuovo punto di vista che in qualche modo
contribuisce a ridefinire il sistema delle relazioni azienda/capitdlistiducendosi
conseguentementeuna f ort e finpmagerssi oneo sul

L6i mpatitt dassett o i stenbtevaldsiaccentuzinfadtie | | e i mp
| 6esigenza di esprimere una forte competit
finisce per modificare le logichgestionali, i principi alla base dei processi
decisionali, le modalita di composizione dei vari interessi convergenti nel fenomeno
aziendale. Pi % i n particol ar e | 6attenzione az
maggiormente sulle attese degli azionisti, in patéire di quelli esterni alla
gestione, che guardano all azienda come i |
di possibile scalatd. 6 af f er mar s i d e | modifecd la prospettivd e | | 6 az i
di riferimento per la conduzione aziendale quantol 6 iresapviene giudicata e
valutata nelle sugerformancedal punto di vista del mercato dei capitali, in

funzione della sua capaaii rispondere alle attese in termini di rischi e rendimenti.

% Questo grazie a vari interventi normatohe hanno incentivato la quotazione in borsa anche di

aziende di piccole dimensioni.

0] rapporti tra | 6azienda e i capitalisti costitu
relazioni azienda/ambiente. U. Bertihil Si s t e m@appichedlizZTorimo A0, pag. 94



Oggigiorno, infatti, | 6i mpvigmensaoeve espr
sui mercati dAreali o dei fattori specifici

Deve essere in grado, quindi, di attrarre e trattenere capitali, proponendosi quale
occasione di investimento conveniente sotto il profilo della boazione

rischio/rendimento, rispetto ai possibili impieghi alternativi.

I.1.1 Effetti sul rapporto azienda/ambiente

Il rapporto azienda/ambiente viene tradizionalmente strutturato su due versanti:
da un lato il versante del sistemao mp et i t i v o, dal |l é6altro quel
interlocutori sociali. Questa visiomdla luce di quanto precedeyviene ad ampliare
di una nuova dimensione, infalttié a z viemeradparsi al centro anche di un terzo
sottosistema il sistema dei merd¢afinanziar, che vede | 6azienda s
competizione non solo con i propri concorrenti diretti, ma con tutti i prenditori di
capitali e con questi interrelata al mondo dei finanziatori e dei capitalisti.

Figura 1.1

Il rapporto azienda / ambiente

Sistema dei mercati
finanziari

AZIENDA

Sistema competitivo Sistema economico

sociale

Fonte: M. Galeottiop. cit.,pag.11.



Questa nuova situazione impone alle aziende di offrire agli investitori
rendimenti, in generale piu elevathe in passato, aderenti alle loro aspettative
economiche, cosi come queste risultano definite dal confronto con gli impieghi
alternativi presenti sui mercati

Di fronte alla maggiore pressione proveniente dai mercati finanziari, le imprese
percepiscono chiaramente che le possibilita di sviluppo e di sopravvivenza
dipendono dalla loro capacita di creare valore per il mercato finanziario,
remunerando al meglio il capitale fornito dagli investitori.

Léaffermar si del | ésoettetaziendali, pogd alridetnzeiimo ni st a
continuazione il portafoglio strategico e gli obiettivipdirformancein linea con
gli interessi degli azionisti. La spinta sempre piu avvertita dalle imprese ad attuare
processi di ristrutturazione, di aggrega® e di scorporo, sono in buona parte
| 6effetto della rilevanza clesidluenzana dal | e
significativamente | 6operato e | e decisior

La pressione competitiva proveniente dai mercati finanziari non si manifesta
solo in termini di rendimenti, ma anche di crescente richiesta di informazione
economico- finanziarid?, associata a trasparenza amministrativa e affidabilita dei

sistemi gestionalt.

“"Questa nuova tendenza t rouotaadiutlichefeémprese dastmdnd 6 au ment o
a dividendi.

25 accent ua anc h e standaslcontapik endz blanaibiunifermi ied accettataar e

livello internazionale; questo permette infatti alle aziende di migliorare la propria trasparenza ne

confronti degli investitori e di facilitare la raccolta di capitali nei vari mercati finanziari. Proprio per

guesto motivo la Commissione UE nel 1995 ha adottato una strategia di armonizzazione contabile

(con la Comunicazione 14 novembre 1995, n.508)aano, con la successiva Comunicazione 13

giugno 2000, n. 359, il processo di transizione ai Principi Contabili Internazionali. Il Regolamento

Europeo n 1606/2002 del luglio 2002 ha poi reso obbligatorio per tutte le societa quotate, a partire

dal 2aldribne deli principi contabili IAS per la redazione del Bilancio Consolidato. Inoltre,

con le Direttive n. 2001/65/CEE del settembre 2001 e n. 2003/51/CEE del giugno 2003, é stata

avviata la modifica della normativa interna dei singoli Stati in matetidaticio per adeguarla agli

stessi principi 1AS. M. GaleottiAmbito di applicazione dei principi contabili internazionali,

Giappichelli Editore Roma 2003

BiLa decisione degli investitori in matomtsi a di all
non solo di valutazioni economiche, ma anche dei livelli di affidabilita acdountabilitydel



In particolare s i tratta di unodoi nformazione vol't
comprensione delle prospettive aziendali e che investe quindi direttamente, oltre
agli equilibri economici/ finanziari/ patrimoniali/ le strategie, il posizionamento
competitivo nei vari settodi attivita, il grado di coerenza dei piani, le potenzialita
di sviluppo.
I n questo senso, all dazienda, non basta j

vincenti; occorre pure saperle comunicare ed essere capace di farle apprezzare

al | 6 e s heimwvirtd delladiduaa che gli investitori ripongono nella struttura
di governo dell dazienda.
Chiariteleg i o n i e gl i effetti del | 6aei one ese

aziendee la conseguente maggiore pressione sulla gestione aziendalegeocc

esaminare gli strumenti con cui questa si esprime. Essi sono essenzialmente i

seguenti*

a. il disinvestimento azionario;

b la minaccia di scalate ostili;

C. [6attivismo societario degli investitor]
d [bevidenza del. costo del <capitale

Il disinvestimento azionarie quindila vendita delle azioni costituisce il modo
tradizionale con cui gli investitori esprimono il proprio dissenso sulla gestione
aziendale. Lavenditadelleanio i ndebol i sce | 6azienda sul
della capaita finanziaria in quanto si traduce in un abbassamento dei costi azionari,
e, di conseguenza, nell 6indi sponibilit”™ d
aumenti di capitali, ovvero nella maggiore onerosita degli stessi. In questo modo si
inaridiscond e f ont i di finanziamento a disposi z

per le sue capacita di sopravvivenza e di sviluppo.

sistema normativo e dell a gest Cooporate Goeetntarce si ngol e s
delle Societa Quotatep.cit, Rapporto pag. 1.
14 M. Galeotti,op. cit.,pag.14.
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Per evitare questo | 6azienda deve attuar
garantirne un andamento costante, ed anzi incramentreando le condizioni
perché gli investitori acquistino le azioni sostenendo i costi. Cido presuppone che
| 6azienda interpret.i correttamente | e att
rendimento, cel da attuare una gestione che consentardiudlare strategie che
garantiscono solide prospettive di redditivita e di sviluppo, le comunichi in modo
efficace, sia credibile e goda della fiducia del mercato quanto a capacita e
trasparenza gestionale.

La minaccia di scalate ostiii € sviluppatapar t i re dagl i pri mi a
America talepraticaprevededi acquisire il controllo di aziende quotate mediante
iscaltaBetoeep &t tuate senza | 6accordo con i Vo
questo definite ostii?). Tale pratica si @rogressivamente diffusa nei maggiori
mercati finanziari ed ha investito pure i
continental e, de' in@Gugiaspetidea comrolld azierldadel t al i a
tradizionalmente molto stabili, cominciandare segni di cedimento

La riuscita dell 6oper atargetolee agd esseseu ppone
contendibile sul mercato dei capitali, esprima un valore economico al di sotto delle
proprie possibilit™, a Ccaugesodrkicostidia catti

coordinamento tra ASA, ovvero perché formata da un portafoglio strategico privo

15 Le scalate prevedono dapprima il rastrellamento di azioni sul mercato, quindi il lancio di

undéofferta pubblica di acquisto sulla maggioranza
finanziata con operazioni tiverage (Leverage Bu@ut o Management Be®uf) che si basano,
sotto il profilo delle garanzi e, suglii assets del

| operazione nor mal ment e tggete bsmembramemd(dalkéup) nc or por azi
ddle attivita acquisite; il che consente di ripianare, almeno in parte, i debiti contratti per la scalata,

di concent r aorebusingsse titvadlovizzare le pessilbili sinergie. In caso di scalata
esclusivament e s pec uluda ton laaesdiofeodel pacehettio dircentroko] conc
realizzando cosi un consistecgpital gain.

% 'n ltalia | dacquisizione di Telecom da parte di (
caso importante di scalata ostile.

17 Gli assetti proprietarstabili tendono a perdere la loro forza sotto la spinta, da un lato, dello
sviluppo dei mer cat.i finanziari, dall éaltr o, del |
mani festano nell economia gl obal eargiariankeptedas pesso, n
una ristretta base azionaria.
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di sinergie, o perché guidata da mranage e/o da una proprieta incapaci di
valorizzare pienamente le opportunita di investimento e le potenzialita diwilup

Solo in questi casi, infatti, dopo avere acquisito il controllo, & possibile, con
adeguati interventi suhanage e sulla gestione, far crescere il valore del capitale
economico e realizzare un guadagno monetizzabile in ternapithl gain

La minaccia di subire scalate, si traduce cosi in una maggiore pressione sul
manage e sul capitale di comantfy costringendb continuamente a gestire
| 6azienda in modo efficiente ed efficace,
di sviluppo, a potenziare le prospettive economiche formulando valide strategie di
crescita, a valorizzare al massimo gtisetsaziendali anizzando il valore che
questi potrebbero assumere in altre combinazioni aziendali.

Tutto questo per far si che il valore di mercato della societa tenda costantemente
ad allinearsi a quello potenziale, togliendo spazio ad ipotesi di scalate ostili

In alternativa al disinvestimento azionario, si va diffondendo tra gli investitori
istituzionali anche un atteggiamento piu interventista nei confronti delle societa che

non conseguonperformancesoddisfacent?.

B gapd i valore fAinteso come differenza tra quanto
potrebbe valereé sta mettendo progressivamente sot
mer cat oé <he il camne potenziale di questa & superiore a quello in essere, la posizione

dl e management di quell édi mpresa diventa a rischio,
azionisti i nvogliati propr i o obreségliree ilicontaoliopsj uat e pr es
attiveranno per Isasdrdaiirdme.diG.v DloonmEdifrcee! | a gesti

Clueb, Bologna, 1999, pag. 205.

19 Secondo alcuni la propensione ad un atteggiamentatpivo degli investitori istituzionalnei
confronti delle aziende sarebbe dovuto al fatto che lo sviluppo dei mercati finanziari ha aumentato
enormemente la liquidita che essi sono chiamati ad investire. Questo ha ridotto, in termini relativi,
la possibilita di trovare, in tempi brevi, validhpieghi alternativi cosicché la via del disinvestimento
risulta oggigiorno molto meno praticabile e conveniente. A. Biaek Wrighti J.E. Bachman..a

ricerca del valore nelle imprese. Analisi e gestione dei fattori di successo della performance,
Giuffre, Milano, 1999, pag. 227.
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Tale atteggiamento si sostanzia in un ruologttivo, che tende a condizionare
le scelte strategiche ed i processi decisionali, che puo arrivare anche a promuovere
la sostituzione dei vertici societari e/o del capitale di conffbllo

| punti salienti in cui si articola tale comportamento prevedonanzitutto ck
gli investitori istituzionali, facendo leva sulla forza che gli deriva dal possesso di
quote rilevanti del capitale, instaurino un rapporto diretto capl manage
del | 6azienda, in modo da migliorare | a que
gestione e per indirizzare | dattivit”™ dei
interessi e delle attese degli azionisti.

Secondariamente gli investitori, inugsta nuova logica, partecipano
regolarmente ed attivamente alle deliberazioni degli organi sociali, indirizzando la
nomina degli amministratori, in particola di quelli non esecutivi, verso soggetti di
chiara professionalita e indipendefiz&nche nquesb caso, | 6azione dei
finanziari va nel senso di una maggiore valorizzazione del capitale azionario da
parte dell dazi enda.

1 capitale di rischio investito nell 0az
degli altri fattori (generici o specific, devetrovare adeguat@munerazione nella

gestione; in questo senso si parla di costo del capitale proprio.

Nei mercati finanziari evoluti, come quello Stat
consolidato un ruolo decisivo nel decretare la sostituziongogemanagemendelle principali
societa quotate. T. CopelandT. Koller- J.L. Murrin, | | val or e lldSelé 246Qrenpr e s a ,

Mialno,1998, pag. 30. In Italia le prime dimostrazioni di questa nuova tendenza si sono avute in
occasione della scalata di Olivetti a Telecom e nella successiva bocciatura del piano di

ristrutr azi one originariamente formulato. Cfr. #Ail Sol
21| mercati finanziari hanno in effetti sempre condizionato la gestione aziendale; oggi, pero, si nota
unbdevoluzione sul piano qual it aveniemtigaifinamegiatorir e i n pas

si manifestavano essenzialmente in occasioni di crisi aziendali (quando diventa pressante il timore
della mancata restituzione di prestiti concessi), ora provengono dai finanziatori a titolo di capitale
di rischio e si attivanouwpndo i rendimenti sono insoddisfacenti.

22 || denaro e i mezzi equipollenti costituiscono fattori produttivi generici potendo essere
agevolmente convertiti in beni e sevizi reali. | fattori specifici sono invece rappresentati da quei beni
e s er v iziendairmopiega, condbma, a volte in senso fisigxnico, al fine di ottenere prodotti

0 sevizi dioutput L. Marchi,Introduzione dla cont abi | Giappichdli Tormp, 1995, a ,

pag. 4.
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Tale costo non € misurato da un tasso esplicito, come accade per i finanziamenti

piuttosto esso va inteso come un castapportunita, in quanto risulta determinato

dal rendimento che i mezzi finanziari in questione potrebbero ottenere in forme di

impiego alternative, tenuto conto del relativo rischio; in questo modo esprime la

redditivit”™ minima aonhd giapdttiaffec a ell didn vpgt
Il costo del capitale trova dunquguantificazione nel confronto con il

rendimento ritraibile sul mercato da investimenti sicuri, maggiorato in funzione

della rischiosita cui tale capitale € soggetto in quanto investito iwitaatti

d 6 i m¢freckis particolare in quella specifica imprésa

2 rischio incide sulla valutazione di un invest
rischio stesso che impronta il comportamento degli operatori economici. Essa si traduce n un effetto

riduttivo sul valore odierno attribuito ai flussi prospe i c i di ricchezza prodotti
tale effetto cresce all aument ar e del |l 6dintensi t?”
impostazione, ilcostbopportuni t”™ del capitale di undazienda r
dueelementi:1)i rendi mento che il mercato riconosce agli9 i

per il rischio, la cui entita varia in funzione delle condizioni di variabilita / incertezza proprie della
specifica impresa; sul tema A. Ceccherdli, funzioni profesionali del dottore commercialista,
Vallardi, Milano, 1953, pag. 179, M Massdltiyvalore di mercato delle aziend&iuffre, Milano,

19814, pag. 10. I costo del capitale proprio dell
matematicd statistico,il cosiddetto CAPM Capital Asset Princing Modgl

%L dazienda =~ per natura un fenomeno rischioso: i s
determinati da fattori sotto il pieno controllo dei responsabili della gestione. Su questa condizione
influiscono, da un |l ato, il dinamismo ambientale,

nel formulare previsioni sugli accadimenti futuri. Esistono diverse interpretazioni del rischio
aziendale. Una prima impostazione lo riconduce altabiita potenziale dei flussi prospettici; il
concetto viene inoltre inteso come la possibilita di non conseguire gli utili sperati e di perdere il
capitale investito; infine gli studi di finanza concepiscono il rischio in termini di elasticita del
rendimento della specifica azienda rispetto alle variazioni nel rendimento medio del mercato
azionario: le attivita piu rischiose sono quelle che risultano molto sensibili alle fluttuazioni del
rendimento medio del mercato azionario, mentre le attivita pochiose si caratterizzano per
rendimenti poco correlati al mercato stesso. In effetti le diverse concezioni non sono in contrasto fra
|l oro, ma vanno piuttosto intese come profili diffe
GiannesiAppunti di econmia aziendalel ibreria scientifica Giordano Pellegrini, Pisa, 1970, pag.
90.F.DezzaniRi schi e p ol Gitffie,dvilamo, 1981, pag 24e s a ,

2 fattori che incidono sul rischio do6i mpresa sol
solitamentec | assi fi cati nell e seguenti tre caitegori e: 1
economi co, in gqguanto | 6intensit”™ del ri schi o, ri se
sistema in cui | 6azi enda  rché Iassteutturatdal,sett@@€ e, condi zi o
soprattutto, le sue evoluzioni nel tempo, possono inficiare la stabilita dei flussi prospettici

del | 6i mpresa; 3) condi zi oni speci fiche del | 6azi e

composizione quali quantitativa @gli investimenti, la particolare fase della vita aziendale, il
combinarsi di punti di forza e di debolezza, le scelte gestionali op&akerrerol a valutazione

14



Anche il costo opportunita del capitale costituisce un mezzo con cui si manifesta
la pressione dei mercati finanziari. A differenza degli altri tre elementi, i quali
agiscono sul governo egd i one del |l 6azienda in mo d o
ponendosi come fattori attuali o potenziali di modifica delle condizioni operative
del | 6%ziielndaost o del capitale ha wunodazi one
meno rilevante.

Esso infatti vienaisato come base di giudizio in riferimento alla convenienza
economica sia sovra azienddlesia interm a | | 0 &% Take reffeio non &
certamente nuovo, essendo gia stato evidenziato in dottrina da lungo tempo. Solo
di recente, pero, ha iniziato ad inflel pienamente sui processi decisionali.

Oggigiorno, infatti, il costd opportunita del capitale € ben visibile in quanto
viene continuamente misurato dal mercato in termini di guadagni conseguibili
dal |l 6i nvesti ment o azi ocapitaligané ampiaméntoo | o di
noto e pubblicizzato per | a diffiusione r a
finanziari, € facilmente accessibile, grazie allo sviluppo degli intermediari
finanziari e delle tecnologie informatiche e in tempo reale sul meazaioario.

Trova cosi avvio un fondamentale e al tempo stesso irreversibile cambiamento

di mentalita che, attraverso una piu chiara distinzione di ruolo tra portatore e gestore

economica del oGaufiré, Mitahoe 1996 ,6paga dLBRe133a Osservando ques

variabil i nell 6ottica dell dazienda si possono rico
gener al e, |l egata all é6evolversi dell e condi zioni aim
evoluzione sul settore di appartenenza; leosda, di tipo specifico, legata alle caratteristiche

peculiari della singola azienda ed alle particolari circostanze in cui si svolge la gestione.

I moderni studi di finanza sostituiscono questa cl
diver si ficabiled e Arischio non sistematico diversif
ad impresa, riflettendo il diverso modo di combinarsi dei fattori sopra richiamati; per lo stesso

motivo varia nel tempo la rischiosita di una specifidarzda. |. MarchinilLe gestioni straordinarie,

Isedi, Milano, 1981, pag. 12

26 Come ad esempio riduzione dei flussi di finanziamento, maggiore onerosita dei capitali di credito,

modi ficazione dei soggetti che <cothetFonté:Mano | 6dazie
Galeaotti,op. cit.,pag.21.

’Rel ativi cio” alle scelte di investimento [/ disin
dei soci

2Riguardanti l e scelte dbéinvesti mento, l a formul az
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del capitale, prelude a comportamenti imprenditoriali piu razionali, fondéai su
consapevolezza del I 6enti t” e del val or e
nell 6azi enda

E importante sottolineare che la misura del costo del capitale non riflette
valutazioni di carattere soggett?’p ma trova, oggigiorno, apprezzamento
oggettivo nel mr cat o, gui ndi all 6esterno dell 6az
controllo.

Per questo si traduce in uno strumento di pressione sulla gestione, perché
| 6azienda Asubisceod il costo opportunit™ ¢
della relazione rischio / rendimente® deve proporsi di risultare competitiva
conseguendo un rendimento e un profilo di rischio adeguati rispetto a tale costo.

E importante sottolineare che, mentre il disinvestimento azionario, la minaccia
discalateostliedat t i vi smo societario degli i1invest.i
|l e aziende quotate e contendibili, |l 6azi o
tutte le aziende.

Infatti, anche nei casi di proprieta chiusa e di capitale non contendibile, il
confronto con i rendimenti di mercato rende inevitabilmente piu critica ed esigente
la valutazione dellperformanceaziendale, inducendo gli azionisti a considerare
sempre come attuale anche | 6opzione del di

in vistadi impieghi alternativi piu vantaggiosi.

29|n passato i giudizi di convenienza relativi alle scelte déstivnento e disinvestimento di capitali,

nell éazienda e/ o da parte dell 6azienda, mancavano
finendo per riflettere valutazioni soggettive, spesso influenzate anche da considerazioni personali di

natura exta’ economica. Questo anche perché risulta difficile separare il doppio ruolo che spesso

coesiste nella figura dell éi mprenditore: quello di
il secondo punto di vista a prevalere nelle valutazioni. Sdierna, con riferimento alla realta
italiana, che | 6i mprenditore fAnon =~ stato mai nel

intraprendete e spesso geniale artigiano o tecnico o investitore. Anche se il successo spesso
straordinario lo ha paato ad impegnare nella propria impresa un capitale ingente, questo non ha
trasformato la natura. In qualche misura egli € ancora portato ad associare il reddito che la sua
impresa gli genera al suo contributo di lavoro, idee e personalita ben piu chetalkecehe in

quell 6i mpresa ha nel tempo investito, e della cui
op. cit, pag. 57.
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I.2 Evoluzione ed implementazione

La nuova centralita dei mercati finanziari, finisce per modificare gli assetti
istituzionali delle imprese, i cosiddetti modelli Gorporate Governancéé La
Corporate Governancess fonda su una prospettiva di analisi che considera
| 6azienda come al centro di mol teplici r
attorng™.
A partire da questa concezigne Governancerappresenta il sistema di
governo, vale a dire le modalita e gli strumenti (tecnici, di mercato, istituzionali,
nor mati vi) secondo cui : S i forma il poter
principali scelte gestionali, operano i meccanismichegguiddo | 6 azi one degl i

sociali, viene contr®llata | dattivit”™ ammi

30 Con il termineCorporate Governancs i fa riferimento al isistema di
aziende e imsienoe di igtituzigni e Iregofe, giuridiche e tecniche, finalizzate alla
realizzazione di un governo dell é6i mpresa che sia n
ai finni della tutela degli azionisti (anche quelli di minoranza, i cosiddieiping partnery e di

tut ti i soggetti i nt er es stakeholdes bl a Swuil t i @aalol &ierhp rdei
societario la Corporate Governancer i f | et t e due di ver se concezioni
istituzionalista, ehBagentséedecanbdbmi mprashonomo e ¢cC
ri spetto ai soggetti che Il o compongonoo e quella c
considera | 6i mpresa come un fAcont stakehblderss on cui di
associano per realizzare, attraverso una comune attivita, ciascuna il proprio interesse (distinto da

quell o delle altre parti)o. C o nAsgdety fenerali dédlaz i onal e d
riforma del Corporate Governance: profili comparatistitD98, pag. 519.

8'Scrive Bertini che ficiascuna azienda presenta un |
con caratteristiche diverse da quell o di undaltra
relazionale é possibile tuttaviadividuare alcuni punti intorno ai quali ruotano le complesse serie

di rapport.i di tutte | e svariate <cl assi di aziend
azienda / ambiente si ritiene pertanto che possa significativamente articolarsi neitisegue

sottosistemi: a) sottosistema delle relazioni azienda / fornitori; b) sottosistema delle relazioni

azienda / clienti; c) sottosistema delle relazioni azienda / banche; d) sottosistema delle relazioni

azienda / capitalisti; e) sottosistema delle relsizaienda / lavoratori; f) sottosistema delle relazioni

azienda / concorrenti; g) sottosi stoprmipadel |l e r el az
59.
21 controll o ~— qui inteso in senso amplao e riguar

legittimita e piu in generale la correttezza della gestione.
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Il nuovo scenario risultante dallo sviluppo dei mercati finanziari, modifica gli
equilibri tra gli stakeholdersridefinisce le priorita gestionali, e determina una
nuova propettiva in cui maturano e sono fissati gli obiettivi aziendali.

Si evolvono cosle logiche gestionali, che si orientano alla creazione del valore
per gli azionistji principi alla base dei processi decisionali, tra cui vengono ad
assumere grande rilievba trasparenza gestionale ed i
del | 6azi enda; |l e modal i t?” di composi zi on
fenomeno aziendale, che determinano un articolato sistema di organi, ruoli,
responsabilita, meccanismi operatsistemidi controllo.

Queste modifiche trovano riflesso anche
un valido sistema dCorporate Governanceostituisce, infatti, un fattore chiave
per la competitivita delle imprese sul mercato dei capitali e, al tempo stesso, un
requisito essenziale per sviluppare e rendere piu efficiente tale nfércato
Figura 1.2

Le direttrici del valore

CLIENTE Mercati reali

AZIENDA |-V

valore

Mercati finanziari

A
AZIONISTA

Fonte: M. Galeottiop. cit.,pag.144.
Le direttrici del valore seguono percorsi e logiche diverse in parte comuni e in

parte specifiche, nel complesso si intersecano e si alimentano reciprocamente.

BAln un contesto di crescente competitivit”™ |l e i mpi
per mantenere ed incrementare il ooacodihuamere | 6i mpor t é
confrontarsi con i modelli di organizzazione soci e

Comitato per l&Corporate Governancdelle Societa Quotatep. cit.,Rapporto pag. 1.
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La regolamentazione dell@orporate Governanceliventa cosi anche uno
strumento di concorrenza noativa nella competizione tra i diversi paesi per
attrarre capitali e investimefti

Al riguardo  relativamente recente in |
mercati finanziari (DLgs. n. 58/1998 noto come Legge Draghi) e sulla tutela del
risparmio(la cosiddetta Legge sul Risparmid62/2005)con cui si sono affermate
leregolei car di ne per promuovere | o seliluppo,
mer cato dei capital:@ doi mpr eGosernancep e r mo d i
delle societa quotate

Accanto alle norme aventi forza di legge, assumono poi un ruolo importante, in
materia diCorporate Governangeanche i principi di comportamento emanati da
organismi istituzionali autorevoli. Tali disposizioni si configurano come un
modello dibest practtes, idoneo a contemperare, nel nuovo scenario dei mercati

finanziari, le esigenze organizzative e funziorlle imprese con quelle degli

investitorr®.

%fiLa crescente globalizzazione dei mercati, I a ma
circolazione dei capitali, la sempre piu istantanea ed intensa comunicazione / comunicabilita tra
mercati € hanno det er mi na facontooenzmnarmativpt@adiversi di una
ordinament.i nazional . I nfatti, [ fl ussi di capit a
normativa, sistemi di mercato e di relazioni societarie sufficientemente attraenti, alimentando cosi

ilfussokekl ' e risorse finanziare indirizzato al proprio

Dottori Commercialistipp. cit.,pag. 6. La concorrenza tra paesi si svolge anche sul piano fiscale,

burocratico- amministrativo, infrastrutturale, del costo tiloro, ecc.

%Viene sottolineato come sia fAopportuna | a scelt
intermediari e mercati finanziari e quelle relative al governo societario: la qualita dei sistemi di

governance adottati dalle imprese €, infatti, uponiante elemento di competitivita nei mercati

finanziari, in quanto da essa scaturisce una significativa quota di valore, incorporata nei prodotti

finanzi ar. emessi dall e i mprese stesseo. I n questo
crescitadegli scambi delle azioni e degli altri strumenti finanziari e creditizi, ed innescare un circolo
virtuoso, che renda pi% attraente per | e imprese |
Nazionale dei Dottori Commercialistip. cit.,pag. 7.

%] ] Codice di autodisciplina predisposto nell dotto

per laCorporate Governanceelle Societa Quotate (costituito per iniziativa della Borsa Italiana

Spa), formula un sistema articolato di principi di com@mento volti ad assicurare un proficuo e
corretto rapporto tra | e societn stesse e il me r
significativa e quella promossa &arroshareholdersgruppo che riunisce le associazioni di tutela

degli interessi dgli azionisti di minoranza di otto Paesi (Francia, Germania, Belgio, Spagna,
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Nel complesso i vari interventi qui accennati tendono a ridisegnare i
comportament i e gl assett.i giuridici del |
mercati finanziari ed alle modificate relazioni in ieggrattenute dalle aziende
stesse. In proposito emergono alcune tendenze che assumono rilievo nella

trattazione qui svolta e che possono essere ricondottiraclei fondamentali:

1. il ruol o del |l 6azi endaialmedihanzeaiiost ema econo.l
2. lacorrettezza, | 6efficacia e |l a traspare
3. la partecipazione degitakeholdesr | governo dell dazienda.

Riguardo al primo aspetto si affermano i seguenti tre principi. La centralita del
mercato dei capitali di rischian efficientemercato finanziario si pone alla base
del Ssistema economi co; all o stesso tempo
costituisce uno dei fattori primari per la competitivita aziendake contendibilita
del capitale aziendale, o quanto meno una maggiore uapedegli assetti
proprietari, ~ indispensabile alla creazi
market for corporate contrplcome tale essa diventa una priorita da sostenere,
favorendo i processi di acquisizione mediante offerte pubBliche
Lébaziemaacentr o di i nteressi e portatore
costituisce un bene da tutelare, sostenendone la nascita, la crescita e la
competitivita, in essa convergono molteplici interessi che devono essere

opportunatamente contemperati, seafrl or o si a con | 0i nteresse

Danimarca e Svezia) la quale nel febbraio 2000 ha presentato al Commissario UE al Mercato Interno

e dalle maggiori societa europee quotate in borsa, le proprie raccomandaltioi@osporate

Governance

37 In guesto senso si muove la recente normativa italiana nel disciplinare le offerte pubbliche di
acquisto (OPA) e di scambio (OPS) all dinsegna dell
quando prevede la possibilith lanciare offerte in aumento e/o concorrenti; vieta (salvo espressa

autorizzazione dell dassemblea) operazioni tese esc
in corso; regolamenta il comportamento dei soggetti e degli organi societari doinvalte | | 6 of f er t a;
di sciplina allédinsegna della massima trasparenza i

sviluppano in questa delicata fase della vita aziendale cfr. artt. da 102 a 104 D. Lgs. N. 58/1998 e

artt. da 35 a 44. Regolamen@on®b adottato con delibere n.11971 e n. 12475. Nella stessa
direzione va anche | a Direttiva sull 6offerta pubbl
dalla Commissione Ue.
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Per quanto concerne il secondo aspetto, le innovazioni tendono ad interessare

soprattutto | 6organo amministrativo, [ S i
i nterni ed esterni all dazienda.

Conriferimet o al |l 6organo amministrati®o gli a:
gl i obiettiwvi del | 6azi one di governo, che
creazione del valore per gli azionisti e n

dei variStakeholder¥: il suo ruolo, che emerge come centrale, avendo il compito
di formulare gli indirizzi strategici ed organizzativi, di esprimere le linee guida
del |l 6attivit”™ corrente
Infine, moni t orare gl i andament i aziendal i c
delle strategie ed i risultati della gestione operativa; le condizioni per un efficace

svolgimento di questi compiti, ricondotte alla composizione di tale of§aatballe

%l n materia di organi zzazi one diwinterbazienaledue o0 soci et ¢
diversi sistemi: il primo prevede un solo organo di amministrazionei(tiers structur¢ con un

ampliamento alla struttura dualistica verticale, il secondo prevede due dvgainiiers structure,

uno di direzione incaricato el a gesti one soci al e, l 6al tro incari
amministrativo (cosiddettsupevisory board. Questo secondo modello prevede, oltre alla

separazione delle cariche @hairmane di Chief Executive Officeda formazione di comitati di

direzione board commitegsinterni al Consiglio di Amministrazione, con il compito di sorvegliare

| 6andamento aziendale in settori vitali qual:@i l a f
di questi comitati un ruolo fondamentale & svolto dagiministratori indipendenti e senza poteri
gestionali fion executive , cui - demandato il controll o costan

Amministrazione e sulla gestione. Commissione di studio unione nazionale giovani Dottori
Commercialisti,Linee evtutive di una possibile riforma del diritto societario delle societa non

quotate, 1999, pag. 10.

39 Cfr. Comitato per la&Corporate Governancedelle Societa Quotatep. cit.,Rapporto par. 4 e 5.1

e Codice di autodisciplina par. 1.3. Nello stesso si esprant® raccomandazioni sullzorporate
Governanceoromosse dall&uro shareholders

A tale scopo deve comprender un numero adeguato ¢
ed autorevoli. Per questo il Consiglio deve combinare in modo equilibratonéstratiori sia

esecutivi (titolari di deleghe gestionali o investiti di funzioni direttive) che non esecutivi; e
comprender e, inoltre, un numer o adeguato di ammi |
rel azioni economi c he nstabor delegati edorcan msodi di comtrolln); iy | i ammi n
particolare questi assumono un ruolo decisivo in quanto deputati ad esprimere, nella dialettica

interna al C.d.A., la massima autonomia di giudizio. E quindi fondamentale che gli amministratori

indipenderit si caratterizzino per la propria autorevolezza e competenza. Cfr. Comitato per la

Corporate Governancdelle Societa Quotatep. cit, Rapporto 5.1 e codice di autodisciplina par.

1.3, 2, 3 anno 2002.
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modalita difunzionamento, che devono favorire la partecipazione consapevole dei

vari membri al processo decisionale e di contfdllo

[.2.1 Sviluppo di nuovi modelli diGovernanceaziendale

Per quanto riguarda i sistemi di controllo, questi risultano articolati su vari

livelli, affidati ad una pluralita di organi e si orientano sempre piu a travalicare il

profilo formale e della correttezza legale, per investire quello sostanziale della

convmi enza e della correttezza economica de
E inoltre necessario conferira tutti gli organi di controllo autonomia e

indipendenza digiudiznonc h® unbdadeguata competenza t
Inoltre, sotto il profilo degli strunenti, della tipologia, dei contenuti e

d el | 0 a fribultapatizalarmerite articolata e innovativa la regolamentazione

dei flussi informativi.
Con riferimento al primo aspetto, i mezzi tradizionali di comunicazione quali

bilancio, note relative, rakione semestrale, dichiarazioni ufficiali rese nel corso di

assemblee, ecc., vengono affiancati da altri strumenti quali i piani e i programmi

aziendalt?, i prospetti informativi diffusi in vista della quotazididegli studi

41 Gli amministratori esecutivi devono fornire period a ment e undéadeguata i nfor ma
sulle attivita svolte in funzione delle deleghe conferite, sulle operazioni atipiche, piu significative
e/o con parti correlate, nonché sulle principali novita legislative e regolamentari relative alla societa.

Eprevista anche | éarticolazione delCorporatd. A. in coa
Governancalelle Societa Quotatep. cit, e Codice di autodisciplina par. 1.4, 4, 5, 7, e 10. Nello

stesso senso si espri me | Qellastcieta.2381 c¢c.c. novellato
“2La domanda di ammi ssione alla quotazione deve co
formalmente approvati dal C.d.A.:ludgeteconomicoi patrimonialei f i nanzi ari o del |l 6anr
corso, il piano economicopatrimoniale- finanziai o per i successi vi due eser
del l e i potesi e degli el ement i posti alla base del
al Regol amento dei mer cati organizzati e gestiti d

43 La quotazione in borsa richiede la pubblicazione di un prospetto informativo, redatto secondo le

prescrizioni della Consob, contenente quanto necessario agli investitori per formulare un giudizio

fondato sulla situazione patrimoniale e finanziaria,rsui s ul t at i economi ci e sull o
societa. D. Lgs. n. 58/1998, art..94
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periodicamente elaborati daginalisti finanziad?, la divulgazione di informazioni

nel corso degli incontri istituzionali sistematicamente tenuti con gli investitori e in
genere con la comunita finanzidfiale formali comunicazioni al pubblico di
notizie cosiddett@ricei sensitivé®.

In linea con la tendenza ad una maggiore trasparenza gestiondled erelt er n o,
secondo aspetie i ril eva c omdrzi kignificativameneald sua a
portata cora diffusione degli strumenti ora richiamati (prospetti informativi, piani
e programmi, analisi finanziarie, ecc.)

Anche per quanto riguarda la comunicazione interna, principalmente in
riferimento agli organi coinvolti nella Governance aziendale, a suppir
del |l 6efficacia e del®¥ aiene istituzimalizzaz mma a mmi n

importantissimo flusso dnformazioni.

“l'n parti col arsmonsood ede |c oas iqdudoettatzoi ofin e , vale a dire d
intermediario finanziario chiamato a collaborare con la societa emittente nel corso della procedura

di ammissione alla quotazione. Tale soggetto, che assume anche il ruolo di garante nei confronti

della societa di gestione del mercato, ha tra i propri compiti quello di curare la pubblicazione di

al meno due analisi finanziarie allb6anno concernent
contenere, oltre alla presentazione e al commesitalati piu recenti disponibili, una previsione
circa | dandamento dell a societ”™ sponsadsvainofreun confr ol

curare la pubblicazione di brevi analisi in occasione dei principali eventi societari. Cfr. Borsa Italian

Spa,op. cit.,2005, artt. 2, 3, 4.

C previsto anche che alléinterno dell dazienda Ve
undapposi t anvestdr rRelationscui alemandare il compito di mantenere su base

continuativa un dialogo con ghivestitori istituzionali e gli azionisti. Cfr. Comitato peiCarporate

Governancealelle Societa Quotatep. cit, Rapporto par. 5.5 e Codice di autodisciplina par. 12.

46 e societa quotate devono informare il pubblico sui fatti che accadono nellddmalsattivita

idonei a influenzare sensibilmente i corsi azionari. D. logs.cit, art. 114 e Consob (1999 a) art.

66.

%Al fine di favorire il controllo da parte del C.d
delle deleghe, gli amministiai esecutivi devono riferire allo stesso C.d.A. predisponendo: 1) un

resoconto periodico di carattere generale sull dat
2)undéinformativa episodica su specificllhe operazi
situazione economicé pat ri moni ale dell éazienda; 3) undéinfor

operazioni, infragruppo, con parti correlate, atipiche o inusuali. Cfr. art. 2381, comma 5 e Comitato
per laCorporate Governancdelle Societa Quotatep. cit, 2002. Codice di autodisciplina par. 5.
Gli amministratori nella loro collegialita devono riferire periodicamente al collegio sindacale

sull éattivit”™ svolta, sulle operazioni di maggi or
operazioni in ptenziale conflitto di interessi. Il collegio sindacale e la societa di revisione devono
scambi ar si dat i e informazioni rilevant.i per | 6esp

al Sistema di controllo interno aziendale devono riferire Bégio sindacale. Cfr. D. Lg®ap. cit,
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| flussi informativi sul piano dei contenuttendono ad arricchirsi in modo
sostanziale f ocal i zzando maggi or ment e lebattenzi
prospettive economicd f i nanzi ar i,esulle\aliabilb aitcheedslld a
gestione, sulle strategie deliberate e sugli assetti proprietari che qualificano il
capitale azionaridnoltre, tramite ilrafforzamento dei controlli contabili interni ed
esternt®, aumentandd 6 af f i dabi | i t~ deediterda dsanarer mat i v a
| 6esigenza di i stituire e consolidare i/l r
Risalta, infine, la prognsione a ricercare una piu attiva partecipazione degli
stakeholdera | governo dell 6azienda. Questa tend
soggetti riconducibili al sistema dei mercati finanziari, vale a dire gli investitori
istituzionali e le minoranze amarie.Al fine di instaurare con questi un dialogo
continuativq in riferimento alla prima categoria di soggetti, si va affermando la
prassi di tenere periodici incontri istituzionali con gli investitori.
Tal i i ncontri, assumono un ruol o central
quanto prevedono cHe 6 a z i e n dhaal sistemaudeiimercati finanziari non
solo gli andamenti ed i risultati conseguiti, ma anche le strategie in atto, i piani di
sviluppo ele prospettive economicd finanziarie della gestionerisultando
fondamentalper ottenere dai finanziatori attuali e potenziali il consenso e le risorse

necessarie.

art . 150. I nfine il coll egio sindacale deve for mul
ad aspetti connessi alla redazione del bilancio (completezza delle informazioni fornite dagli
amministratori nka relazione sulla gestione; operazioni, infragruppo, con parti correlate, atipiche o
inusuali; rilievi e richiami espressi dalla societa di revisione, proposte di distribuzione dei dividendi;

2) ad aspetti connessi a | uvatezza edreffidadiacdel sigteimbd d a mmi ni st
controllo interno, frequenza e numero delle riunic
art. 2048c.c)Consob, fiRelazione per | danno 20000, Roma, 2
48 In particolare, la Legge sul Risparmio, olagorevedere un inasprimento delle sanzioni legate

all 8informativa delle societ? guotat e, fissa nor
| 6i ndi pendenza dei Revisori Contabi li (art. 18) e

Finanziario dellssocieta attesti la veridicita del bilancio; allo stesso Direttoanche attribuito il
potere/dovere di predisporre adeguate procedure amministiatieatabili per la redazione del
bilancio (art. 14, Sezione Vbis).
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LOi mportanmassiidmponel el | 6azienda di fars
aspettative dgli investitori, e diorientare la gestione in tale ottica con le dovute
attenzioni Qualora cio non avvenga, gli incontri in discorso finiscono per diventare
la sede in cui gli stessi investitori istituzionali possono assumere un ruolo attivo nei
confront del |l a gestione, facendo pressione j
determinate scelte strategichénesituazioni limite, anche per la sostituzione dei
vertici aziendafi®. L6 ori ent amento a coinvolgere | e
Governanceaziendale rigarda sia il momento decisionale sia la fase del controllo.

Per favorire la partecipazione del capitale controllato ai principali processi
deci sional.i di ¢ o tppert qgeamtp aiguadda lil Iméraests e mb | e a
decisionale, sistanno diffondendo nuovi dispositivi tecnici quali il voto per
corrispondenza, la possibilita di costituire associazioni di azianiatraccolta di
deleghe da parte di intermediari finanziani.riferimento al controllg emergda
presenza direttalei soggetti rappresentati il capitale controllategli organi
amministrativie di controllol a r i duzi one dei vincol. post
tutelacosi da rafforzargli strumenti a disposizione dellamoranza.

Di conseguenza, gueste innovazioni, sca

imprese siano esse aziende quotate e non quofaiblic company imprese

4% Viene anche auspicato che glieng t i t or i i stituzional:@ ri conoscendc
delle regole dCorporate Governanced assumendo un atteggiamento-gttovo nei confronti della

gestione, contribuiscano ad una diffusione di tali regole nella prassi operativa delle imfirese. C

Comitato per laCorporate Governancdelle Societd Quotatep.cit.,Rapporto par. 5.5.

50 La nuova normativa introduce la possibilita di esercitare il diritto al voto in assemblea anche per
corrispondenza; cfr. D. Lgs., n. 58/1998 art. 127, Regolanm@atsob n. 11971 e n. 12475, artt.

45, 139 e segg. E inoltre previsto che gli intermediari finanziari possano sollecitare il conferimento,

da parte degli azionisti, della rappresentanza per
deleghe é caentita anche ad associazioni di azionisti appositamente costituite; cfr. DpLgk,

art . 136 e segg. , e Consob (1999 a) art. 134 e se
aziende incoraggino e facilitino la partecipazione degli azioail® assemblee, anche mediante

|l 6adozione di un regol amento che consenta un ordi-

stesse, e che a queste partecipino, ove possibile, tutti gli amministratori, al fine di rinsaldare e
vivificare il rapporto tragli azionisti e gli amministratori stessi. Comitatp.cit e Codice par. 13.

25



consociative e imprese padronali, societa chiuse e societa®jintma gestione
allineata,in riferimento ai risultati, rischi e rendimenti, con gli andamenti espressi
dai mercati finanziari.

Le grandi societa quotate in borsa, le quali sono sottoposte alle forze
competitive present. nel mer cato dei capi
investite dalle modifiche riguardanti Governances piu in generale nelle logiche
gestionali.

Infatti, ne | | 6 eacapéatedliffuspla necessita di adottare una gestione che
sia congrua alle caratteristiche espresse dai mercati finanziari,itnovediat e
diretta applicazione essendo il controllo societario concretamente messo in
discussione neadaso diperformancensoddisfacenti.

Anche leimprese minori, a proprieta chiusa e con capitale non contendibile,
sono soggette alla forza esercita dai mercati finanziari, cio si verifica

principalmente per due moti

1 perché il costo del capitale € ustrumento di pressione avente portata
generale;
1 inoltre, gli assetti proprietari delle aziende tendono progressivamente ad una

maggiore apertura.
Tale pressionpassa attraverso il cambiamento di mentalita, tramite la presa di

coscienza della distinzione di ruolo tra portatore e gestore del capitale,

51 E utile ricordare in proposito che il sistema economico italiano & formato in grandissima
prevalenza da imprese di piccola dimensione con ristretta base proprietaria.dédQtale (circa

4,3 milioni su 4,7 milioni di unita attive) & composta da imprese individuali (72%), societa di persone
(17%) e altre forme (2%). Solo il 9% del totale (circa 420.000 circa) ha la forma giuridica di societa

di capitali. Diqueste solo20@W30 sono quotate in borsa, solo | 68% h
a 1 miliardo (circa 33.000 unita), mentre il 73% (circa 305.000 unitd) hanno un capitale sociale
inferiore a 100 milioni e 1682% (circalo340. 000 wun

societario quali il collegio sindacale (dati riferiti al primo trimestre 1998.) Commissione di studio
unione nazionale giovani Dottori Commercialigip.cit., 1999, pag. 20 e segg. Tali indicazioni
trovano conferma anche sul piano della dimensiaoa@nica; infatti il 98% delle imprese italiane
contava, sempre nel 1998, meno di 10 addetti.

52 Fonte: M. Galeottipp. cit.,pag. 40.
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cambiamento che porta ad accettare, come possibili, soluzioni in precedenza

i mpensabil i, qu alédicortrdlaaterz invaestitari per &avorire a p i t

lo sviluppo aziendale, come pure il disinvestimento mediante liquidazione o
cessione dell 6azienda ad altro soggetto ec
cosi ottenuti in altre forme disponibili suientati finanziar®.

Oggigiorno dunque, la globalizzazione dei mercati reali e le evoluzioni
Atrasversali o delle tecnologi e, i nducono
sviluppo rapidi, intensi e in prevalenza condotti per linee esterne.

Questo sriflette sugli assetti proprietari, che, per quanto originariamente stabili,
tendono progressivamente a perdere |l a | or
spinte interne alla crescita, sostenibili finanziariamente solo con un allargamento
della base azioma®*,

La tendenza verso assetti del capitale di controllo piu aperti si lega poi anche
dal fatto che molti dei settori oggi emergenti richiedono la disponibilita di risorse e

competenze formate in diversi comparti economici, possedute da soggetti aziendal

diversi. Si determina cos?® | 06istituzione
composito, l e qual. nper costituzioneodo s
Governance

0sserva Donna i n proposito: ispesso | 6i mprendit
freudianamente preferiscki ment i car | o: ragionareéda azionistaélo
considerazione scelte scomode e sgradevol.i (Il aper
con un concorrente agguerrito, la sostituzione di eredi o parenti con manager prdfessiona
addirittura é i | & stessm).e Batto damspimtta odellad globalzzazione,

quest batteggiamento e questa mentalit?’ stanno sub

azzardato definire epocale, in forza della quale sempre pit imprendiéaioeisti di controllo

apprenderanno a ragionare appunto come azionisti consapevoli del capitale impegnato e interessati

a che | a gestione crei per |l oro valore. Sar”™ costr
opportunita o per ridwe il grado di indebitamento o per diversificare meglio il proprio patrimonio,

dovra inevitabile ricorrere al mercato dei capitali e si rivolgera alla Borsa o a operatori finanziari, e

sar’” indotto a farlo | &i mprendi tteodi acquisthhdellas ubi r ~ I a
propria azienda da parte di i mprese ben pi% grandi
i pri mi passi éma appaiono sempre pi¥%h evidenti i S

progressivamente copatdd dagniréd. G. Donna,
> Fonte: M. Galeottipp. cit.,pag. 41.
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[.3 Importanza del Budget

Il budgettradizionale, inserito in un processo di programmazione e controllo,
presenta numerosi vantaggi per la direzjona evidenzia anche lacune che in parte
appatengono allo strumento in s€, in parte sono connesse alle modalita di utilizzo
del budgete al ppcesso dbudgeting®.
I cambiamenti avvenuti nello scenario economico globale hanno interessato
anche il concetto ddudgettradizionale, il quale ha perso progressivamente la sua
rilevanza sia come strumento di direzione azierfakia per la funzione di
supporto alla valutazione dell e prestazior
Le considerazioni critiche intorno laidgetiradizionale prendono awdal suo
essere stato considerato sostanzial mente
Proprio questa logica deprofit plan ha progressivamente oscurato la
dimensione originaria e autentica daldget inteso come espressione di una
volont”™ programmatica dell dazienda, str um
per i dirigenti con le cortate funzioni di motivazione per le persone e di
coordinamento interfunzionalé’.
Sul piano teorico e alla luce delle applicazioni prevalenti in aziendadajet
Atradi zional ed vengono attribuit:i i segqguer
1 e basato esclusivamente suisure economiche, ci0 conduce a una

rappresentazione parziale del fenomeno gestionale, poiché vengono sottovalutati

551 budgetattiva un processo di acquisizione e diffusione delle informazioni funzionale al processo

deci sional e del management , Al n rel agestiomen e al |l a sc¢
presenta, sia sul piano tecnigwoduttivo, che su quello delle relazioni azienda/ambiente, la gamma
delle informazioni wutili per la razionale conduzio

U. Bertini, op. cit., Torino, 1990, pagl35.

%61l budgete un documento di sintesi di programmazione e controllo che rende espliciti gli obiettivi
perseguiti, le scelte compiute circa le modalita per conseguirli ed i risultati attesi e che ha importanti
riflessi sul | 6 o rpgiehé inaiva éezpermmmea finalzzare i praprliooperato, a
proiettare il proprio pensiero al futuro, a interagire e discutere con gli altri.

57'S. MarascaSistemi avanzati per il controllo di gestio@owita, Fano, 2018, pag. 28.
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tutti quegli aspetti e quei segnali che no

economicd f i nanzi ari o dell 6azienda;

1 e orientato al beve periodo e non € in grado di accogliere cambiamenti e
opportunit”™ di tipo strategico come pure i
1 econsiderato un fAbilancio di prevision:

dirigenti per la sua costruzione appaiono spesgatéea percezioni del futuro
andamento aziendale. Tali indicazioni non sono fondate su elementi di valutazione
inerentia sistema o i sul sistemi gestionali e non sono legate da una relazione
causale rispetto al dato finale da forffire
1 eun sistema chiso al cambiamento e non € in grado di recepire innovazioni
di tipo strategicp
1 e poco flessibile, perché tutto il processo di elaborazione e rivisitazione e
complesso e costoso.

Inoltre, il processo di costruzione ed elaborazionehilelgetevidenza come,
nella maggior parte deasiaziendalianalizzatj questo non tenga in considerazione
delle principali prassi e accorgimefitiche risultano al contrario di notevole
importanza nella dottrina di riferimento.

Fra le diverse considerazioni riportate dalla dottena c he wunéazi enda
tenere sempre a menfeer una corretta redazione detidgef emergono le
caratteristiche principali che questo strumento deve awerecui la sua ampia

%8 Ad esempio, il valee delle vendite da inserire leudgetnon sempre & un dato realmente

programmato e quindi un vero obiettivo di vendita, pit frequentemente &€ un dato che il direttore
commerciale estrapola dall 6esperienza passata e ch
tempi non pit compatibili couna azione correttiva.

% prendendo in considerazione la dimensione staticdhuldfjete la strumentazione tecnica a

supporto si rileva, ad esempio, un impiego discutibile del concetto e della funzione dei centri di
responsabilita. E infatti prassi diffasdentificare il centro di responsabilita essenzialmente con il

tipo specifico del centro di costo, mentre risultano utilizzati poco e male i centri di ricavo, di profitto,

di investi ment o, et c. Undaltra siiénmagrenessuna di di f f
corretta indicazione dottrinale, si riferisce alla confusione ed errato utilizzato, del concetto di centro

di costo e centro di spesa, per cui | 6espressione
per significare qualsiasigagr egazi one contabi |l e dRespormibilty di costo
Accounting
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articolazione, sia per intervalli di tempo che per sottosistemi gestionali, ma anche

per progetti, attivita e processi.

Altr a caratteristica tipica di tale strum
processo doudgetine st eso a tutta | 6azienda, a tutte
|l e aree gestional i,la polticaldegls iavestinertiree.a f i nan :z

camatteristica che produce, come riflesso teciidocumentale, il cosi dettoaster
budget

Relativamente a tale strumento, analizzando le aziende italiane, ed in particolare
quelle che provvedono alla redazione di tutti i documenti che componguoastiér
budget emerge come solo una piccola minoranza di Essempili in maniera
completa.

Con maggiore frequenza sono redattbudgetdelle venditee dei costi di
produzione ai quali, in numerosi casi, si aggiungono delle previsioni di spesa per i
cosi detti costi discrezionali, arrivando a completare la sequenzaudget
operativi e ad articolare un preventivo di conto economico, limitatamerte all
gestione caratteristica. Budgetdegli investimenti e ibudgetfinanziario figurano
nel master budgedi un numero contenuto di azieitle

Il processo dibudgetingvi ene ul ti mato att bulgeer so | 6e
patrimonialé?, ma quest &nd vienenmreédatta dacun mumero molto

ridotto di aziende.

50 Nella prassi si riscontrano comportamenti diversi rispetta a quanto suggerito dalla dottrina per

quanto riguarda alcuni documenti che rientrano nel processaddieting:fonti e impieghi, budget

di tesoreria, valutazione degli investimenti.blidgetfonti e impieghi non viene generalmente

compilato, ilbudgetdegli investimenti con le relative tecniche di analisi viene fatto solo nelle grandi

aziende, ibudgetdi tesorera viene elaborato nelle grandi aziende, mentre nella gran maggioranza

delle aziende piccole e medie diventa poco piu che uno scadenzario condotto con sistemi artigianali,

spesso utilizzando suppostftwaredi tipo foglio elettronico. S. Marascap. cit, pag. 31.

Quest dulti ma notazione non configur abudgeta parti col
patri moniale costituisce pi% una sorta di compl et a
non la rappresentazione di definiti obiettiviidati alla responsabilita di qualcuno.
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1.3.1 Evoluzione del Budget

Emerge quindi la necessita di apportare alcune migliorie al concditaddet

=)}

tradi zional eo, rendendol o cos?3 un ef fi c:
aziende nell dattflale contesto economico
Alcuni possibili interventi da attuare, per sanare ad alcuni fattori di

Afobsol escenz abuddgetepconsi scoano deesls er e : | 6i ncor p.

dimensione finanziaria e quindi introdurre accanto a grandezzeodedgnomico

anche misure di tipo finanziario, che «coc
direzione attraverso strumenti qual. | a | €
a preventivo, | 6EVA o altre mismade espr es:

busines®, etc.
Inoltre, & necessaridaercare e perseguire maggiore flessibilita. La flessibilita
implica disponibilita e capacita di adattamento al cambiamento strategico e
organi zzativo da parte omltanobéazi enda e del |
Partendo da specifiche e diversificate ipotesi riguardanti variabili critiche quali
i posi zionamento competitivo, [ vol umi

operativa, i costi di politica e i costi discrezionali e il costo del capitale, sygiun

621n un contesto come quello delineatbiildgetsi prefigura sempre piti come uno strumento di tipo
deterministico che, per le modalita di elaborazione e di utilizzo, con difficolta si presta a prevedere

erecepredevol uzione del mer cato nel breve periodo. L
del | ambient e e interne all 6azi endmanagepp ar e sempr
del | 6i mprenditore e alla sua capacpottoderidante adatt amen
da un efficace e flessibile strumento di programmazione

83 E opportuno rivalutare ibudgetf o n t i i mpieghi o I 6analisi dei fl us:

una tecnica di aggiornamento sistematico. Al variare di condizioni o di decisioni che influenzano in

modo significativo i principali flussi, si dovrebbe cosi disporre tempestivamentedhawioni per

valutare revisioni delle politiche di investimento o finanziamento. Inoltre, si potrebbe procedere

all danal i si caghrieflonve(nlt ® vrmamodnetlar e del | e ri sorse finan
dal |l 6i mpresa i n un aealeenratee duttecle uddite gereenate.)nda teneter a t ut t
costantemente aggiornata. Infine, si dovrebbe compilaredijetdi tesoreria per maciiosaldi con

la stessa periodicita deudgetoperativi, con approfondimenti per periodi piu brevi, in genere il

mee.
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all 6el ab dudgetlessibied 6d ellea ~ qui ndi budgee!|l | a di ¢
differente per ogni differente ipotési

Introdurre unbudgeta scenari multipli, il quale viene elaborato ipotizzando
diversi scenari ambientali e i relativi effets ul | a gestione del |
predisponendo codiudgetdiversificati poiché tutte le variabili quantitative ed
economiche interne assumono valori di ffe
variabili esterne ipotizzate sul sistema aziendale.

Ricorrere alrevised budgetaumentando la frequenza delle revisioni, che
permette cosi di cogliere i mutamenti significati sopraggiunti, riguardati sia
| 6ambi ente esterno che interno all daziend
cambiamenti su quanto programmatimee, si rimettono in discussione anche gl
obiettiwvi che | 6azienda si era prefissata
futuro e a prendere atto dei cambianf@nti

Ampliare | dorizzonte temporale di rifer
altre dimeasioni della performance quali obiettivi di qualita, tempestivita,
efficacia, e quindi elaborare wudgetintegrando in esso misure quantitativo
fisiche®® e unbudgetorientato al client¥.

64 Sotto il profilo organizzativo budgetflessibili creano sensibilita agli effetti del cambiamento,

attraverso una analisi dei diversi risultati economici dovuti alle diverse ipotesi, e una disponibilita

ad accettare il cambiamento. A. Bubbilohudget. Principi e soluzioni tecniestrutturali per tipi

doéi mpresa. Model | i e casi p € Bole 240ferMilamd, 2000e | a compl e
85 |n caso di mutamenti ambientali profondi & quanto mai importante procedere a una revisione del

budget superando anche le naturali resistenze al cambiamento che questi processi creano.
Léaggi ornamento ficanonico0 a scadenze predeter mina

vel oci t” dei cambi amentii e il | istivaedi révisioneldel t ur bol e n z
budget efficace =~ or mai fifquando necessari o0, se r
| 6anno.

% Le misure quantitativd fisiche alle quali si fa riferimento non sono solo quelle gia presenti
tradizionalmente nei prospetti budgetquali le quantita programmate di vendita oggéindarddi

impiego delle risorse produttive, bensi misure legate a obiettivi operativi e strategici predefiniti,

qual.i ad esempio | a quota di mer cat o, i tasso di
ordini evasi, il numero di reclami, i tempi sietup dei macchinari, etc.

57 Un budgetorientato al cliente rappresenta la concreta attuazione, in fasi di programmazione,

del |l 6orientamento dell 6i mpresa al <c¢liente. La cent
un i mpegno ciowitcana zi ;mred | ddalnlde sue necessit”™ e pref.
di valore che ne permetta di acquisire la fedelta, naturalmente in coerenza con gli equilibri aziendali.
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Ovviamente sul piano prati plameniquestt pensat
interventi tecnici fAin bl deadgetradizipnale, ovvi ar e
i n quanto | 6i mpatto sui costi e sull dorga
benefici a livello di efficacia e flessibilita dello strumento prdicesso di redazione
del budget®.

L6éazienda intenzionata a riquaéddgef i care f
puo scegliere, alla luce delle caratteristiche tecniche specifiche, quella proposta o
quel mix di proposte che meglio risponde alle proprie esigenze, con un occhio
sempre vigile sui costi e sul®6i mpiego di

Un bean countepuo anche accontentarsi di lavorare corbudgetimpostato
con la logica debrofit plane sviluppare il processo di redazione tipida business
analystdeve approfondire le implicazioni strategiche, deve conoscere in profondita
il businessdeve geste uno strumento di programmazione e controllo evoluto, deve
sviluppare un processo di redazione e di aggiornamentdoudigetin stretta
correlazione all éevoluzione strategica e &

Non bisogna dimenticare, chger una corretta gestione del programma di
budget € necessario implementare steategia a monte conosciuta e condivisa;
inoltre, nella elaborazione ddbudgé, e fisiologico ricorrere a previsioni e stime
che non devono tuttavia costituire un fine ma strumenti da utilizzare per
raggiungere un fine.

E necessario contrappotra processo dbudgetingjnteso come rituale formale

basato su una logica di tipo ieonentaleuna nuova idea diudgetpiu aderente

Tale approccio non dovrebbe trovare accoglimento soldonégetcommerciale, ra dovrebbe
incidere anche sugli altri prospetti dehster budgetad esempio prevedendo teidgeteconomici
intestati ai clienti chiave o usudgetdella produzione che preveda una politica delle scorte idonea

a soddisfare | 6oblieeohsegnero di tempestivit”™ del
68 S. Marascagp. cit, pag. 34.
69 i miti e mer s i budgeltrbdivianala & deksuo iropiegotnella prassl delle

imprese non conducono al suo abbandono né alla eliminazione del procdssigetingma
suggeriscono la necgta di correggere la prospettiva di approccibwdgef di modificare alcuni
aspetti tecnici dello strumento e di riconsiderare alcune finalita e modi di impiepodigtalla
l uce dell 6evoluzione ambientale e dei mer cati
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alla sua natura di strumento programmatorio, teso al cambiamento e piu coerente
con la strategia aziendale perseguita.

Per far si che ci sia questo cambiamento e adattamento al nuovo scenario
economico viere richiestg da parte della direzione e dei soggetti coinvolti nella
elaborazione debudget una presa di coscienza delle strategie aziendiaé,
comporta necessariamenten 6 anal i s dei punti di forzée
sottosistema gestionale di cui idsanno la responsabilfa

Questoponendo sempre la dovudtienzione agli obiettivi generali persequiti
dal | 6or gaanii zzaaliionsvol ti da ciléasstctuinvistogge
operativadi programmazione e controlifo

Risulta dunque necessario implementare una tipologmudijetevoluto, che
superi le criticita descritte che rispetti alcuni presupposti fondamentali; tralaui:
migliore percezione della dimensione strategica e massima integrazione fra
strategia e amnhe, in quanto ibudgetmigliora la propria efficacia se correlato alla
strategia e se inserito in un processo logico integrato che contempli in modo

pressoché contestuale tre momenti: la strategia, le azioni e le misure.

“Loéanal i si i ene apmica,oallieello dii specifiean sbttosistema gestionale (centro di
responsabilita, processo, sequenza di attivita, progetto -fimeionale, etc.), strumenti
ordinariamente utilizzat:.i a |livello eezertandal e, ad

performancedel sottosistema, i parametri espressivi della soddisfazione del cliente (interno o
esterno a seconda delle attivita caratterizzanti il sottosistema), il miglioramento continuo, etc.

"I Una proposta di rivisitazione delidgetviene dalgruppo europeo délonsortium for Advanced
Manufacturinginternational(CAM-I) che suggerisce di andare oltrbuldgete di adottare modalita

di gestione dellperformancepiu flessibile e adattabile alla variabilith ambientale. Il suggerimento

si compedia in alcune linee guida che consentono di superare i limitbddgetattraverso:

|l 6adozione di una f ol oom detegagammanagerppeerativivdiafacait® v ol ut a o
decisionale e di responsabilita sui risultati accesso alle risorse, orgaonezan team
orientamento al clienté la creazione di un clima gierformance managemenhtche prevede un
confronto continuo con la concorrenza ed un sistema informativo accessibile, chiaro, che consente
un livello di conoscenze omogenéd 06 a d o zincentiveperfibrimancebased.A.M. Arcari, Il

controllo direzionaleMcGraw-Hill, Milano, 2007, pp. 351 352.
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1.3.2. Monitoraggio performance

Il complesso di idee, valori, convincimenti e atteggiainehé appartengono
agli attori chiavédel | 6azi enda, vanno a modi ficare
strategico dell 6azi en daformanee Mgasuaeméit oper a i r
Semprein riferimento a tali obiettivi, analizzando le azioni che sono state
i ndividuate per raggiungerl i, emerge | 6i m
del monitoraggio di parametri e indicatori gerformance tali da consentire
all 6aziend&d diorvetitpbi caoégi mento dell 6att
debolezza della strategia attuata, apportando le opportune mofdifiche
Il budgetevoluto si presenta dunque come frutto di un ciclo denominato
programmazione, il quale risulta in strettarelazione con il ciclo di pianificazione
strategica, concettualmente separato, ma operativamente sempre piu integrato.
Si assiste dunque, contrariamente a quanto riportato nella obsoleta
impostazione della dottrina tradizionale, a un indebolimenteal®ini fra i cosi
detti cicli di pianificazione: panificazione strategica, programmazione e
preparazione dédudget Il processo dbudgetingdovra quindi integrare i contenuti

del piano strategico con i contenuti deldgef®.

?V.CodaLborientament o s tUteaToeng,il®B% del | 6i mpresa,

3 Emerge la centralitd dei processi e attivita per la misurazionepieltamanceaziendale e per

|l a gestione della stessa. Un processo  un insieme
e legate fra loro da flussi significativi di informazioni, sulla base di un rapporto collaborativo del

ti po -fomitorele np er realizzare un specifico obiettivo

Sottosistemi delle micrdecisioni e delle macrdecisionj Giappichelli, Torino2003, pag24.

74 Queste ultime traducono le strategie in scelte operative, che formalmente vengono poi descritte

nelbudget all a luce dei fattori critici di successo d¢
essa intende puntare per raggiungere la posizioaecdta sul mercato.

5 K.A. Merchanti A. Riccaboni,ll controllo di gestioneMcGrawHill, Milano, 2001, pag. 157,

ove si ri portano i dat i di unodi budgetgon finanziaiul | 6i ncr en
per imanager | risultati si riferic ono al | 6i ndustria statunitense nel/l
ed evidenzia alte percentuali del campione che utilizzano obiettivi inerenti: sviluppo di nuovo
prodotti/servizi, qualita, quota di mercato, rapporti con i clienti e con i fornitori, swlughe

risorse umane e attitudini dei dipendenti, etc.
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Un altro aspetto fondamengal r i sul ta essere quell o dell
a ricostruire e mappare il sistema di relazioni di caustietto per le principali

dinamiche gestionali e i relativi riflessi economidmanziari.

Figura 13

Il processo di progettazione del sistema di misurazione pletfermance

Missione Strategia
aziendale

3

Obiettivi strategici

Variabili - chiave

Parametri obiettivo

2

Indicatori
Fonte: M. Galeottiop. cit.,pag.79.
Partendo dalle macrd vari abi | i economi cheeée e finan
necessario costrurena seri e di Amapped che esplicid

gestionalj e consentano di individuare altre variabili, le quali si collocano, da un

punto di vista logico, a monte rispettorisultati economicd finanziarf®.

6 || sistema operativo a livello aziendale e i pili importanti-sigkemi operativi, articolati in

funzione delle peculiarit?sw strategiche e organizz
variabili gestionali e di correlazioni logiche e determinati esplicative che fanno da sfondo
all 6i mpostazione dei progr ammi budget ari
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Per una corretta costruzione deldgef @ necessari o focali zze
sulle variabili causali che conducono a grandezze finali, le quali possono essere
misurate in termini economiefinanziarie,anziché sulle grandezze finali stesse.

Tale approccio ha importati punti di forza, in quanto consente oltre la possibilita
di implementare un processo efficace di anticipazione temporale delle misure,
anche una maggiore controllabilita dai dati e degli eventi che si verificano nel
mercato, cio richiede comunque una ricostruzione delle determinazioni quantitative
delbudgeta partiredalle loro origini.

Nel complesso, gli interventi suggerittheevi denzi ano | 6i mpor t
monitorare le variabili causali delle misure e la loro determinazione anticipata,
aprono | 6azienda e i responsabilipo dei pr o
strategicd’.

Altro aspetto importanteche deve rispettare fludgetevoluto e il concetto di
massima anticipazione, i n senso temporale
fini del budgetinge reporting’®.

Occorre cioe risalire dallanisurazione economicd finanziaria a indicatori
correlati, che colgono il fenomeno gestionale sotteso in una fase cronologicamente
precedent e, cos? da avere informazioni s U

amplificare possibilita di intervento ed ieficia potenziale delle decisioni.

7l primo budgetoperativo da quale prende avvio il processbutigetingé solitamente ibudget

delle vendite. Il respoabile commerciale viene chiamato a esprimere delle grandezze quantitative

(unitd da vendere, prezzi di vendita) da inserire nel programma bhelgatapprovato, dovranno

rappresentare un obiettivo di vendite da perseguire. Tali quantita/valori, spaagme forniti sulla

base di proiezioni di dati storici oppure di stime e previsioni che finiscono per rappresentare un fine

€ non un mezzo per esprimere una grandezza programmata. Misure cosi congegnate non solo

derivano da previsioni pit o meno affidapiha sono valori che possono essere riscontarti in tempi

che non consentono pit manovre di intervento correttive. A titolo di esempio conoscere ad aprile,

che il dato del fatturato pr ogrestatn@aggontomenr i | prim
corsente di recuperareiifa del fatturato ormai perso ed é di utilita, in proiezione futura, unicamente

per i mesi restanti. Cfr. S. Marasacg. cit, pag. 38.

8 per anticipazione del momento temporale della misurazione si intende la ricerca di indigatori ¢

siano cronol ogicamente coll ocati in una fase antec
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Si rende dunque necessario la ricerca di fattori, dei dati, degli indicatori che
precedono temporalmente il risultato di fine processo e che soddisfano
contemporaneamente il nesso 4i causalit”™ e
L6individuazione di mi sur e, variabili C
integrati nella logica e nella prassibdidgeting consente di sviluppare un processo
di elaborazione e di utilizzo déeludgetche si colleghi alla dimensione strategica
delzli@Gamda, ponendo | a dovuta attenzione all
proprie risorse per il conseguimento degli obiettiefizsat’.
Al fini di undi mpl ementazione strategiceé
del i berat a, - rofondite enalisi alellé azionu mamageripli e dei
programmi gestionali, che vanno a delineare il processo di definizione degli
obiettivi, che rientrano nella sfera del processbutigeting
In conclusone ilbudgetr appresenta | a visione prosp
collocata in un contesto ambientale mutevole, perturbato e imprevedibile. E
espressione di un processo elaborato e complesso, che contrappone i caratteri di una
realtd aziendale, fatta di obiettivi, piamisorse e dinamiche organizzative, con
| 6ambi ente esterno caratterizzato da oppor
Il processo dbudgetingppr esent a, inoltre, sempre pi¥ L
di tipo organizzativo. Uma bpdgeioltrethev at a ef f
dall e migliorie tecniche, pu, derivare da
nell éaffrontare i problemi gestionali <che
Istituzionalizzare il metodo dddudget al di la dei diversi modi di elaborarlo,

consete di superare le criticita individuate e di esaltarne le potenzialita

® Ad esempio, indicatori riferiti agli ordini ricevuti dai clienti o alle offerte formalizzate a clienti
potenziali. Mi s ur ar ericevuh aonsgrdenté actjuisire dnevin lanticipatat d i n i

| 6informazione sull dandamento del fatturato; S i t
elevata affidabilita, sono caratterizzati dalla tempestivita ricercata.

80 Riguardo a questo ultimo aspettaileva una particolare criticita. Ordinariamente si verifica che,

tanto piu si risale dal valore economiteanziario che suggella un fatto o un insieme di operazioni

gestionali, ai dati disponibili nel sistema informativo aziendale in epoca precetigritepiu si

guadagna in tempestivit”™ ma si iperdeodo in precisio
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Permette, in particolare, di indurre le persone a pensare e a guardare al futuro
senza cedere alla tentazione di semplificare, di favorire processi di scelta in contesti
complessi e w@abili dove non tutto é prevedibile perfettamente

Inoltre, favorisce il process di apprendimert e cosentedi ricomporre in un
quadro unitario cio che e stato valutato separatamente inducendo le persone a
ragionare in termini complessivi azienddli.metodo budgetario che recepisce
logiche e strumenti di tipo strategico e cio che appare funzionale al gaderno
sistema azienda anche in contesti turbolenti e comptiEsa risulta preferibile una
programmazione pit libera, incerta ma credfiva

Il budgetcome metodo si prefigura quindi come elemento volto a ricongiungere

i piano al |l 6 azilibcazeoni suggeriteudalia prdssi e ldala s e mp
ritualit”™, ma capi t &ddi zackpen governarsnsisternie | 6 ef f
gestionali. llbudgetc 0 s® i nteso favorisce | 6apprendi m

cultura manageriale.

8'8una programmazione paragonata alla navigazione

e alla sicurezza dei pnéradezione al pensieio complessBpedinga t i 0 . E.

& Kupfer, Milano, 1993.
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CAPITOLO II. STRATEG IA E INDICATORI DI PERFORMANCE

[I.1 Operare in ottica strategica

Il successo azienddle si fonda sulla Aconsonanzao d
del | 6i mpr e seeonomito sSodiale di rifsrimentn,ahiamata consonanza
esterna, sia tra i diversi subsistemi che definiscono i processi operativi propri
del | 6azienda, che prende il nome di consor
La ricerca di apate delle Azeenda lsacies® foro,date led
numerose mutazioni che via via intervengono nel grado di complessita delle
problematiche che le attuali realta aziendali sono chiamate a rispondere nello
scenario economico mondiaté,adottardogiche e strumentazioevolute e capaci
di allineare i processi operativi interni
sociale del mercato esterno.
In passato, per le aziende che si trovavano ad operare in un mercato molto meno
di nami co di guel l o att ual =to delledpalifchd i cazi on
funzionali e nella pianificazione a lungo termitespermetteva di risolvere la gran
parte delle problematiche a livello di go\
Oggigiorno, date le importanti modifiche che hanno riguardato il mercato
globale, tale istema risulta del tutto inadatto e inefficiente, in quanto &€ necessario,
per meglio rispondere alle minacce ed alle opportunita provenienti da un ambiente
caratterizzato da crescente dinamicita e complessita, implementare una
pianificazione di tipo stratgca. In un contesto cosi instabile, caratterizzato da una
forte competitivita e discontinuita, la direzione aziendale viene intesa come

gestione del cambiamento.

11 successo aziendale costituisce Aun fenomeno di
6non transeunteod, in grado di rdeif dbdozape edad ev ol
0 s u mdg@esuppone il consolidamento di un sistema articolato di idee vincenti e la loro

razionalizzazione in strategie i mposScittide e realiz

politica aziendaleGiappichelli, Torino, 1995pag. 96.
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La gestione si sviluppa nel sistematico intrecciarsi di idee, decisioni ed
operazioni che porta alla creazione del sistema delle idee aziendali, che prende vita
operativamente tramite il processo decisionale, il quale permette di rendere
concretamente applicabile quanto deciso con il sistema delle opetazioni

Le idee, le decisiu e le operazioni, che nel complesso formano il processo
gestionale, sono coordinate a sistema dal fine comune di creare e mantenere
condizioni di equilibrio economicha v al er €& nel tempood

Pr nell dunitariet™* &dcosunguenpolisic scindete | | a ges
idee, decisioni ed operazioni in due sottosistemi, riconducibili rispettivamente alla
gestione strategicaadla gestione corrente

Le idee, le decisioni e le attivita correnti sono quelle che tendono a far

funzionare in condizioni di massa efficienza la struttura materiale e organizzativa

2R | sistema delle idee =~ relativo alla attivit”™ d
di sopra del sistema delle decisioni; quando viene presa una decisione, infatti, il pensiero ha cessato

di essere, avendo lasciato il pogtd | 6 azi one. 1 sistema delle deci s
coll egamento tra il mondo del pensiero e quello da
" ancora azione; in ogni caso essa sefana | a fine
operativaéll sistema dell e operazioni discende dir
medi ante un combinato insieme di trasformazioni te
congiuntamente agli altri fattori, materialie immat i al i , del | a papcit,bpag.i oneo. u.

4.

8 E. GiannessiAppunti di economia aziendaleipreria Scientifica Giordano Pellegrini, Pisa,1970,

pag. 28 e seqg.

“Scrive Ferrero che file operazioninesonodralormi che il c
compl ement ar i ; l e relazioni che | e compongono in
complesso o in sistema sono relazioni di interdipendenza, che sogliono pure denominarsi relazioni

di complementarieta. In virtu di queste relazidaisingole operazioni della gestione non hanno

significato economico autonomo e | a gestione medes
G. Ferreolstituzioni di economia aziendal&juffré, Milano, 1968, pag. 115.

5|l sottosistema dellemickd e c i Si o ni Airi guarda problemi che non he
effetti degli indirizzi fondamentali della gestion
richiesti presentano entita poco elevata e si proiettano nel breve andarepd@li @santitativi

preval gono con maggior frequenza su -dgcisieni | i qgualit
riguarda invece masse operative ed investimenti considerevoli e rivolti al periodelomebioEssi

Si caratterizzawmocpet oflaarriveotst did igpeds tempi br
degli obiettivi, delle alternative e conseguenze attese coesistono aspetti quantitativi e qualitativi, ma

in moltissi mi casi i s ecoopdct,pggri@eeegd. gono s ui pri mi
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esistenteed insiemeal model | o do&oi nt er a zcaraterizzanc o0 n I 6an
| 6azienda in qu®lla fase della sua vita

La gestione strategica riguarda la determinazione dei caratteri di fondo del
processo doéinterazione dell 6azienda con |0
materiale ed organizzativa idonea a fornire il miglior supporto a tale précesso

Questa gestioner at t a di tutti qguei processi doi
appren@mento mediante i quali vengono nel tempo accumulate le risofse e
competenzé alla base del sistema strutturale delle condizioni operative e
competitive aziendali.A tale tipologia di gestione, quindi, si riferiscono tutte le
idee, decisioni e operaziotese direttamente a definire, creare e modificare il
sistema strutturale delle condizioni operative e competitive interne ed esterne
all 6i°mpresa

Il collegamento tra la gestione strategica e quella corrente e rappresentato dal
sistema strutturale delle condizioni operative/competitive, il quale risulta come
risultato della gestione strategica e come premessa di quella corrente.

In tale relazione, la gestione strategica puo essere intesa come il processo di
conversione dei fattori soggettivi aziendali nel sistema strutturale di condizioni

oggettive operative/competitive, su cui fondare le attivita di programmazione,

SLoefficienza, mi sautput ¢ inputd A F etir iapip@r t oos riat ui sce | |
gestione operativa mentre | 6ef fi cupueffettiviagint esa ¢ o me
outpu t desiderati o, s i gegliane "rategioan ¥eHofer®. Sgherdella del | a
formulazione della strategia aziendalranco Angeli, Milano, 1984, pag. 22.

"R.NormannL e condi zi oni d i, EtasyMildno, p98H pag. 87. | 6 i mpr es a
80sserva Coda c¢he ii¢istangikili$ costigienti it pattintorso, tecriolagicg,i b i

commerciale, organizzativo, finantiimpliiogaradé&cceii ona
fenomeni di accumul azi one, grazie ai guali l e risc
fenomeni é si esplicano: gl i investi ment.i speci fica
nella predisposizione e nel funzionamento di appos
di accumul o dell a conoscenzapoltithe e pratiche gestionadi vi ene sV
attente a cogliere le opportunita per approfondire e allargare il patrimonio di conoscenza, coesione

e credibilit” ddbproberaazdella natitmazione délla str&legidias, Milano,

1991 pag. 101 e segg.

9 La gestione strategica si fonda su un processo di cambiamento che coinvolge non soltanto la

posi zione dell 6azienda sul mer cat o, maep.cdi,nche | a st
pag. 74.
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produzione e antrollo, inoltre, monitorare costantemente le relazioni di scambio
con | 6ambiente esterno.

La gestione strategica, per essere correttamente implementata, necessita di
idonei modelli e parametri di analisi, sia a consuntivo sSia a preventivo. La
valutazionalelle strategie si basa su queste due configurazioni, doueteici di
indagineanal i zzano rispettivament e: l a pri ma
seconda quello quantitativo.

La prima si propone di valutare la strategia in termini di: chiarezwdizzando
la visione aziendale e gli obiettivi perseguiti; coerenza interna, in quanto gli

obiettivi per essere raggiunti necessitano di una coerenza fra obiettivi, piani

déazione e struttura; coerenza eshéeerna,
sono i punti d ponehdo attenziond alé minaace @ aberevkatual
opportunit”™ che si %2m olterioredemento@nalizato!l 6 ambi e
dal | 6 appr oc dafattibilgayia riferirheatd a risasse disponibili, tempi

di realizzazione e profilo di rischio

l nvece, | 6approcci o quantitativo, vol t
strategia. Per questa valutazione assume importanza fondamentale il capitale
economico ed il valore della strategia, questi due elemestinettono di
confrontare | a variazione incrementale che¢

valore del capitale economito

10 Costituiscono esempi di condizioni operativieine le competenze e la motivazione del personale

impiegato, le tecnologie utilizzate, la capacita produttiva disponibili, la flessibilitd degli impianti

installati, ecc.; esempi di condizioni operative esterna sono, invece, la rete di vendita efstente,

quota di mercato controllata, i rapporti instaurati e consolidati con fornitori e finanziatori,

| ubicazione, I e conmelsisteacewe sti zaloine ed@emnonfiaet t or
collocamento dei prodotti, la notorietd dei marchi possedugpatazione commerciale, ecc. Sono

queste peculiari circostanze che rendono la singola azienda un fenomeno unico, irripetibile e

differente dalle altre aziende, pur inserite in un medesimo contesto ambientale e competitivo. Le

situazioni di fatto qui esaméte non sono suscettibili di radicali e rapidi mutamenti. Esse hanno

natura strutturale e si pongono, quindi, come premessa e come vincolo allepkrforenance

aziendali. U. Bertinipp. cit.,1995, pagg. 88 89.

11n questo senso la strategiasilegh val ore economico dell 6azienda e
presupposto.
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Oggigiorno, @r attuaretale valutazione, nella dottrina vengono usati e
analizzati molteplici schemi e strumenti che conselitevidenziare e studiare i
connessi processi di creazione del valore.

In particolare, assumono rilievo i seguenti strunténti

1 la teoria del vantaggio competitivo, quale presupposto per la creazione del
valore sui mercati reali;

1 laResourceBasedView ed i processi emergenti di gestione strategica,;

1 le sinergie, nei processi di creazione di valore sulla dimensione- multi
business

1 le opzioni strategiche, quale componente della creazione del valore.

l'1.1.1. Loeffetto della competitivi
Inrferi mento alla teoria del vantaggio co
come la redditivita aziendalka due component.i fondament al
settore ed il posi zi onamento dell 6i mpresa

L 6 at & esprime l@edditivita intrinseca del settdfe ossia il rendimento di
lungo periodo che conseguono mediamente le aziende in esso operanti.
Quest 6ul t i mamutevols nd terapo e differemtee da un settore
al | Ocdervadrad ,| 0i nt er azi omrez ediesunrerinnes iad nhed idmp rfe

12| primo fornisce il modello generale di riferimento; gli altri costituiscono degli approfondimenti
complementari, utili per comprendere le basi del vantaggio competitiReglauce BasedView),

per chiarirne il processo di formazione (la strategia come processo emergente), per estendere |l
concetto di vantaggio competitivo sulla dimensione musiness(le sinergie), infine per
inquadrare nella loro completa estensione i risultati economici delle strategie (le opzioni
strategiche). M. Galeottgp. cit, pag. 50.

BLoattrattiva Afuna wvariabile riassuntfaiva detern
dimensione del segmento, il suo tasso di crescita, il grado di concentrazione dei competitori, | livello
di remunerativit”™ che | o caratterizza, il l'ivell o

qualitativa di grossa sintesi, un cottodganto utile quanto lato, che spetta al singolo analista mettere
a fuoco®trhtefgam, ddi mpresa: pCeda) Padova, 188b, page or i a e d
26.
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per guesto risulta scarsamente <controll a
cosiddettdi st rdet usastema competitivoo.

Queste forze competitivfissano la redditivita dddusinessn quanto incidono
sulle principali determinarifidi costo e di ricavo.

Questeinfluenzanol 6 ent i t ~ del valore creato gl ob
settore e le modalita secondo cui il valore viene ripartito con le altre unita
economiche, poste a monteoifiitori) e a valle (distributori e/o consumatori
finali)2®.

In riferimento al posizionamento, che rappresemtatatteristia principaledel
rapporto quali quantitatvod 6i nt er azi one strategicament e
con il sistemacompetitivo di appartenenzahe quindi va ad influire sulla
performanceeconomica della singola azienda, facendo registrare possibili divari

rispetto alla media del settore.

“Come noto Porter individua |l e seguahhiecahbdaestot z
la minaccia di prodotti sostitutivi, il potere contrattuale dei clienti e dei fornitori, il grado di rivalita

tra i concorrenti. M.E. PorteCome le forze competitive modellano la strategli&ole 24 Ore,

Milano, 1993, pag. 24 e segg.

151 prezzi / ricavo di vendita dei prodotti, i prezzi / costi di acquisto dei principali fattori produttivi,

| ammont are degl. i nvestimenti strutturali, i wvolu
16 | e forze competitive determinano la redditivita media strutturale del settogaianto ne

condi zionano sia | o spazio economico sia | o spazio
quantita economiche delle imprese del settore, quali, ad esempio, il livello deinravai/ prezz

cost o, | dammo nt aratamahte dei costi di stiutturfa,idai sosti di(pelitica eedggli
ammortamenti ), | 6i mporto degl: i nvesti menti € COS

ampliamenti o riduzioni nei margini unitari ottenibili dalle imprese; innalzamenti o abbassamenti
dei wlumi richiesti per giungere a un risultato di pareggio e, conseguentemente, dei risultati
operativi raggiungibili in caso di pieno utilizzo della capacita produttiva; incrementi o decrementi

nel |l 6i mporto del capit al e oicin,yneukimai ahatisi, aceraseoHs ar i o pet
riduce cio chepot mmo chi amare | o O0spazio economicod dell e |
configurazione assunta dalle forze <concorre alla
verticale dpdtitdadbditeebrtaocue, ossia di ci , che pot
operativod. I n termini orizzontald] | 6estensione de

domanda complessivamente soddisfatta dalle aziende del settore, tale dimensicameipengere
anche dalla quantita dei bisogni soddisfatti, eventualmente a scapito dei produttori di beni sostitutivi

o nell dintento di bl occare possibili accessi ai p o
del settore riescono ad avere acac0 e c0s3 Vi a. I'n termini vertical
operativod viene a coincidere con il numer o di f a:
settoreo.La.stMaaztzeodiaa do6i mpr esa: deHgeaMilamoi one, cont

1999, pag. 151 e seqgg.
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Le condizioni operative / competitive vanno a delineare le caratteristehe
posi zi onamento dell édazienda, | a quale gesti
un approccio strategico, cercando di aumentare la sua competitivita nel mercato.
Ogni azienda, in funzione del suo sistema di condizioni operative / competitive
interne edesterne, assume una propria fisionomia e identita, delineando anche le
specifiche potenzialita concorrenziali e reddituali. Tali condizioni assumono rilievo
strategico se si traducono in vantaggio competitiossia se le attribuiscono
significativi puntidi forza'” rispetto ai fattori critici di succes€oche le consentono
di accrescere il rapporto tra il valore dei prodotti ed i relativi costi di produzione.
Il vantaggio competitivo esprime, dunque, una situazione di superiorita nelle
condizioni di svolginento della gestione che si traduce in una redditivita maggiore
e dalle basi piu solide. Per ottenere tali risultati € necessario sviluppare una capacita
déinterazione con | 6ambesnteei homedenpdia?¥%i a
strategica, chée consenta di emergere e di assumere una posizione di dominanza
ri spetto alle altre realt”™ presenti nel | 6 e
Ci, permette all dazienda di realizzare wu
consumando una minor quantitamput, ovvero che riesce a valorizzare in misura
maggiore gliinput, al punto che il mercato e disposto a pagare un prezzo piu

elevato

Y punti di forza di undi mpresa sono i settori int
conoscenze riservate, dalle capacita distintive e dalle risorse esclusive possedute, nonché dalle

particolari modalita diloro impiego nella combinazione aziendale. G. PellicSlirategia e

pianificazione delle impres&iappichelli, Torino, 1981, pag. 81.

18| fattori chiave di successo sono variabili sulle quathdnagerpud agire con le sue decisioni,

chepossonoincidlee i n modo consistente sulla posizione comg
di un ramo ddédindustria. Si tratta di fattori <che v
particolare ramo doéindustri a iwariabililda annlto, ledal | 6i nt er
caratteristiche economiche e tecnologiche di quel
Il e motivazioni all 6acqui st o, il grado di di fferen

competitivi sui quali le variémprese operanti in quel ramo hanno costruito la propria strategia (ad
esempio, una organizzazione di vendita efficace, vantaggi peculiari e agevolazioni offerte ai migliori
clienti, qualita relativa del prodotto). W. HofeD. Schendelop. cit.,pag. D8.
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La situazione di vantaggio competitivo si riferisce principalmente a due ipotesi
fondamentali; il vantaggio sul fronte deasti oleadershipdi costo e il vantaggio
in termini di ricavo connesso alla differenziazione del proddtiigrimo si verifica
guando | 6azienda realizza a costi struttur
mercato come simili a quelli della cameenza, in questo modo accresce |l
differenziale ricavi / costi tipico del settore.

Invece, il vantaggio competitivo da differenziazione si verifica quando
| 6i mpresa riesce ad attribuire ai propr.i
conseguendoasi un maggior ricavoPoiché differenziare richiede dei costi, il

vantaggio competitivo da differenziazione waacertato sul piano economico,

verificando | 6esi stenza di un di savanzo po¢
costi, soloinquestocasal di f f erenzi azione accresce | a
Tabella 2.1
Mi surazione dell éentit”™ del vantaggio compet:
Vantaggio di costo unitario = Minor costo per unita di prodotto (al nettq

del | 6 e dissountiprce) e
Vantaggio di costo di ASA = Vantaggio di costo unitario X Vol. veite

Vantaggio di differenziazione unitariq = Premiumi price - Costi unitari di
differenziazione

= Margine % di differenziazione

Vantaggio di differenziazione di ASA| = Vantaggio unitario di differenziazione X

Vol. vendite

Fonte: M. Galeottipp. cit.,pag.167, 172.

18 Accanto alldeadershipdi costo e della differenziazione Porter identifica una terza posizione di
vantaggio competitivo, la focalizzazione (o specializzazione) su particolari segmenti di mercato.
Essa puo essere distinta in focalizzazione sui atigti,fa leva sul particolare comportamento dei
costi in alcuni segmenti, e focalizzazione sulla differenziazione, che sfrutta specifiche esigenze di
clienti in determinati segmenti. | due tipi di focalizzazione costituiscono ipotesi particolari
rispettivanente del vantaggio di costo e del vantaggio di differenziazione. M.E. Rbviantaggio
competitivo Edizione Comunita, Milano, 1987, pag. 18 e segg.
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La capacita della singola impresa di conseguin vantaggio competitivo
dipendedalla sua attitudine a svolgere le attivita operative in modo piu efficiente
ed efficace rispetto ai concorrertioe a costi piu contenuti, oppure realizzando un
outputdi maggior valor&. Questo maggior valore / utilita offerto ai propri clienti
costituisceper | 6azi enda, l a condizione che | e ¢

ricchezza pesé stess#.

[1.1.2. Resource- BasedView

Alla teoria del vantaggio competitivo si lega strettamente la cosideEttaurce
- BasedView??, la quale permette di capire le motivazioni delle asimmetrie di
performancera concorrenti. Infatti, gesta permette di approfondire e comprendere
le basi delvantaggio competitivo, le peculiaritd del processo con cui questo Si
forma, nonché i meccanismia attuare i quali consentono la sua sostenibilita in una
prospettiva di lungo periodo

Secondo il pensiero dellResource- BasedView, il sistemastrutturale delle
condizioni operative / competitive aziendali riflette i caratteri di unicita della

specifica impresa sotto il profilo delle risorse e delle competenze possedute.

20Grant parla al riguardo di strategie innovatimew game strategigsonsistenti nella ridefinizione

(ricostruzione e risistemazione) delle attivita della catena del valore. Mediante questo cambiamento

nell e Aregol e del giocoo | 6i mpresa trae vantaggio
sorpresa gli avversari e innalzando barriere di piotezal vantaggio acquisito. R. M. Grant,
Léanalisi strategi claMuline, Bologna, 1808, pag.222o0ni azi endal i ,

2l'l vantaggio competitivo nasce fondamental mente d
per i suoi acquirenti, che fosiica r i sul t at i superiori alla spesa so
M.E. Porterop. cit.,pag. 9.

22| tratti fondamentali dell®esourcé Basedviews ono cos3 sintetizzati: |1 0i mp
di risorse e competenze, ogni impresa € unica, in quanto unico € il suo profilo di risorse e
competenze, | 6perfoenancegatlenimprese e ilccenseuemento di rendite sono
spiegabibtenadl des meccani s mi di i sol ament o; il V

dipende dalla diversa dotazione di risorse e competenze e dalla capacita di costruire, combinare e
gestire tali risorse e competenze. M. Brunh. Garzoni,Risorse e competenzeiexmali nella
sostenibilita del vantaggio competitiiegea, Milano,1999, pag. 335.
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Le risorse sonocostituite dai fattori produttivi disponibili o controllati
dal | 6azienda e da questa wutilizzatdi strum
attivita. Le risorse vengono classificatén: risorse tangibili, relative al patrimonio
fisico e finanziario dell 0azi endla; risors
reputazione e alla cultura aziendale; risorse umane, relative ad abilita, attitudini,
conoscenze e motivazioni proprie del sistema umano aziendale.

l nvece, |l e capacit”™ e |l e attitudini del |
attivita impiegando, comibando e sviluppando le proprie risorse definiscono le
competenze, le quali scaturiscono da una complessa combinazione di attivita,
persone e processi

Le competenze vengono distinte in: competenze specifiche, relative al saper fare
operativo, ulteriormete articolare in competenze di funzione e competenze di
processo; competenze gener adisviuppareeuh at i ve al
sistema di controllo capace di cogliere i mutamenti che si verificano nel mercato,
che permetta quindi di percepire i nuovi bisogni della clientilaoordinare e di
adattarsi alla mutevolezza ambientale e di sperimentare nuove soluzioni
migliorative’>. Combinando insieme competenze e risprsel 6 azi enda ri esc
attingere ad una ulteriore fonte di vantaggio competitivo, in quanto da tale
combinazione pu0 diversificarsi rispetto ai concorrenti aumentando la sua

competitivita sul mercato e nseguentemente anche la sua redditivita.

ZEsempi di risorse tangibili: capacita produttiva, flessibilita e localizzazione degli impianti, riserve

di materie prime, liquidita, flussi di cassa e capacita e creRiisorse intangibili in riferimento alla

tecnologia: brevetti, segreti industriaippyright e knowhow; alla reputazione (presso clienti,

fornitori, finanziatori, dipendenti e istituzioni pubbliche; alla cultura aziendale: valori e
convincimenti sviluppa i e condi vi si all 6i nop.eit, ppg. 148 edefgd i mpr es a .
24D.J. Collinsi C.A. MontgomeryCorporate StrategywlcGrawi Hill, Milano, 1999, pag. 36.

25 Le competenze specialistiche si dividono in: competenze di funzione, che iscoifer alle

conoscenze specifiche necessarie ad attivare in modo efficiente ed efficace le specifiche aree
operative aziendale; competenze di processo, cioé abilita nel coordinare i procefsninbenali.

M. Brunii A. Garzoni,op.cit, pag. 336.
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La ResourceBasedView, oltre a indicare le ragioni di fondo del vantaggio
competitivo, chiarisce anche le condizioni per la sua sostenibilita nel tempo a fronte
all azione erosiva c¢he mpatamend mataiivi eenza co

innovativi.

I1.1.3. Risorse e competenze distintive

Un risultato positivesi ottiene dalla combinazione di risorse/competenze che
vengono chiamate disting?®, le quali risultangeculiari della specifica impresa

Le risorse/competenze diventano distintive per effetto di una complessa
i nterazione tra | 6azi enda e i si st ema
caratteristiche cheelrendono di importanza cruciale in quanto risultano essere di:
rilevanza strategica, pdié concorrono in modo determinante a creare il valore per
il cliente, influendo significativamente sulle specificita del prodotto; scarse, se sono
possedute in via esclusiva dall dazienda o
quelgapimportante rispeb alle imprese concorrenti; privativa di sfruttamento, se
| 6azienda riesce effettivamente ad approrg
producono.

In questi ultimi anni e cresciuta la crit@&itelle risorse intangibili e umane,
nonché delle competenzecasiddettilintangibles che assumono spesso un ruolo
chiave nella gestione strategica, accreditandosi quali elementi indispensabili per il

successo competitivh

%lecompetenze distintive di undi mpresa sonho | e ca
del |l 6i mpresa rispetto a quella dei suoi concorrent
competitivo nei settori e a eompeterza distintiva € meglio c u i I 61 m|

definibile come capacita operativa, vale a dire come la capacita di ottenere un risultato differenziale

rispetto alle imprese concorrenti attraverso la selezione e la successiva organizzazione dei servizi

ottenibili da un omplesso di risorse disponibili. S. Faccipi€gmpetenze distintiveltet, Torino,

1998, pagg. 81 82.

2Le risorse invisibili sono |l a vera fonte della fo
del |l 6azienda per t icile da raccgriulare, isono suscettibili &8 maltiousi d i f f
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Sul pi ano dlatanpidessbno hornmalmente sugdettibili di piu usi
simultanei in differenti ambiti operativi e possono, quindi, moltiplicare il proprio
contributo al vantaggio competitivo, a differenza delle risorse tangibili che, invece
hanno una capacita e una durata limitate.

Particolare attenzione bisogna porre in riferimento ai processi di acquisizione di
tali risorse in quanto, mentre le risorse tangibili possono essere generalmente
acquistate all 6esterno mediante nor mal i 0 |
tendono adesser e autoprodotte all 6interno del
complessi, lenti e spesso non pienamente controfbili

La criticita deglilntagiblesai fini del vantaggio competitivo fa assumere rilievo
strategico a questo processo interno di autoprodezielle risorse e competenze,
che viene svoltsimultaneamente a quello di produzione dei beni per il mercato, in
modo autonomo ma non indipendéftaichiede pertanto adeguati strumenti di
gestione, misurazione e controllo.

A tal proposito le carattegiiche che devonessere analizzate in riferimento alle
risorse/competenze pevalutare la loro capacita dprodurre un vantaggio
competitivo durevole nel temposanoa dur evol ez z a, |l a qual e e
maggiore 0 minore, con cil processo di dcadimento/rinnovamentderivante

dal | 6evoluzione del mer cat o, S i mani fest a

contemporaneamente e sono sia risoirgeuf) sia risultatogutpu) del | datti vit”™ |1 mprenc
lavorativa. H. ItamiLe risorse invisibili,lsedi Petrini editore, Milano, 1988, pag. 36.

28 | e risorseimmateriali si possono formare in due modi: una via diretta, consiste nel compiere

azioni specifiche per raggiungere lo scopo (ad esempio investimenti pubblicitari per aumentare la

notorieta della marca); in via indiretta, come sottoprodotto delle opeiagornaliere (ad esempio

| apprendi mento tecnico accumul ato cHmdtami,a ripeti zi

op. cit.,pag. 52.

®Mol to spesso |le risorse immateriali derivano dall
convincimenti @1 | 6i nt er no del |l 6azienda o] presso SuUoi i n
sottoprodotto delle normali attivita operative giornaliere. Si pensi, ad esempio, alla reputazione

presso |l a clientela indotta dallafilaciadapareded e util i z
mercato finanziario consolidata dal corretto svolog

tecnico accumulato con la ripetizione nel tempo di processi produttivi, etc. H. djandit., pag.
43.
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distintive; la mobilita e la replicabilita, che riflettono invece la possibilita per i
concorrenti di imitare il vantaggio competitivo, pooandosi la disponibilita di
risorse/competenze su cui esso si fonda.

Per tale motivo | 6azienda deve assumer e
prospettiva duale, finalizzando la sua azione, da un lato al rafforzamento ed alla
difesadeW ant aggi o competitivo fipresenteo, dall
compet it i*YAdal grdpasitoilmmaoagr delle risorse, in particolare nello
sviluppo dellecore-competencieaziendali, svolge un ruolo decisivo nella gestione
strategicd!, in quanto si pud scorgere un fondamentale processo di creazione di
val ore/ricchezza al | 6essende volaoad aredhiredaa zi end a
successiva produzione e offerta di valore/utilita ai clieistilta orientata al futuro

Lo sviluppodelle core.competenciesziendali si pone al centro dei processi
strategici del | 6i mpresa e dato che per €
strategica nonch® per la dinamicit? del |
sistema strutturale delle coadini operative, dagquak dipende anche la gestione
strategica, si modificael tempoPer tale motivo il processo di gestione strategica
puo essere descritto come frutto di successivi stati di avanzamento di tre momenti:

il primo e il profilo strategico attuale che costituisce la situazione effettiva, o
identit”™ reale dell 6i mpresa; il secondo pr
situazione evoluta, esprime cio cosa | o6in
infine, il sistema diée idee strategiche, che si pone come la rete concettuale che

definisce la strategia in atto e che seordina le attivita tendenti a conformare a

guestobédultima | a situazione attual e.

30| a Strategiadualeéstea t eori zzata da Abell, per affermare ch
deve sdoppiarsi in modo da sviluppare congiuntansate problematiche di governo delle attuali

condizioni operative/competitive, sia quelle relative alle future sfide cotivgeti

D.F. Abell,La strategia dualell Sole 24 Ore, Milano, 1994.

31 Sottostante il livello della concorrenza tra prodotti, vi € un altro e piti importante livello; quello

delal competizione tra imprese per il controllo delle competenze e delle conreas&aaperative

Il e quali, alla luce della prevedibile evoluzione
fattori chiave di successo competitivo. S. Faccipaicit.,pag. 82.
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Tali momenti, pero, non sono legati fra loro da semplici relazioni di
causa/effetto o da sequenzialita, ma ognuno di essi interferisce con gli altri
influenzandoli ed essendone influenzato. Per tale motivo viene spesso evidenziato

come la gestione strategica assuma un complesso carattere circolare ed iterativo, in

Cui | céicadpliberato coesiste con quello emerg&nte
Léesi stenza di una componente emergente
combina con quella deliberata, sposta | 6a

percorsi di maturazione e implementazione dellesstéRisulta cosi opportuno
indirizzare | 6attenzione ai processi oper e
€ necessario creare in essi le condizioni migliori per far emergere le strategie piu

valide e le risorse/competenze piu appropribteltre, € necessaripredisporre in

essi un insieme di I ndi cator i Anstrategici
|l 6i ntensit”™ cordécondgmest al evasseoondare |
del | 6i mpr e nadodiilmigl®rameat incrementdié

Tutto questo anche per coprire il divario di prospettiva tra la visione di lungo
termine, propria della fase di formulazione della strategia, éaqiiddreve termine,
propria della fase di attuazione.

Mediante le sinergie la teoria del vantaggio competitivo si estende alla

dimensionanulti-business

2Questa concezione del | a rzddirenteeegnaggiormente flessibitee, da un
i meccani s mi gestionalii, per adeguar/l. all a maggio
strategia stessa sia il risultato di un processo
Ovisi oneradstalhd eman mano si sviluppa, S i precisa,
Léorientament o s tUtetaToeng, l98& pad.€63.1 6i mpr es a,

33 M. Galeotti,op. cit.,pag. 75.

“Unobefficace gestione strategica ~ una qualche ¢
formazione di strategia deliberata) e dell 6approc
formazione di strategie emergenti). E il compito m@nagement d combinare la formulazione e

il controll o strategico con la flessibilit”™ e | 08aj

altro 1) di creare il contesto organizzativo e la cornice strategica entro cui possano svolgersi i
processi di apprendimentoganizzativo ovunque vi siano persone in grado di apprendere per il fatto
stesso di essere in contatto con la situazione; 2) di osservare, vagliare e, se del caso, sostenere
fattivamente i modelli strategici emergenti. A. Codp, cit.,pag. 68.
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La presenza dell dazienda in pi%¥rh spazi co
pluralita di combinaioni prodotto/mercato/tecnologia, determina effetti economici
positivi che portano alla creazione delle interrelazioni strategiche tra le diverse aree
d 6 a f°.fl @alldgamenti tra le diverse aree operative aziencatisentono di
ridurrei costi, incremeénar e | ricavi, contenerda | 6ammor
e limitare il fabbisogno finanziario cosi da migliozde condizioni di redditivita
dell e singole unit”™ strategiche o dell 6azi
Tutto questo pud generare taeazione o il rafforzamento di posizioni di
vantaggio competitivo sinergico, che incr
valore sul mercato dei beni reali. Le sinergie posssseralistinte in sinergie
operative finanziarie e fiscaliLe primesi creano con la condivisione di risorse e
competenze, tangibili e intangibili, tra ¢c
Le i nterrel azioni tangi bil i sono | egat «
comprese nella catena del valore di due o piu unitausinessche condividono
risorse o processi fisicamente identificaliliQueste possono generare un
vantaggio sinergico da costi, quando la comunanza di attivita permette di
condividereoneri di gestione e fattori strutturali, determinando una riduziotad d

costi per effetto delle economie di scala.

Sl portaf oglio strategico di unodéi mpresa =~ costituito
compete, il grado di articolazione di tale portafoglio pud essere modificato solo decidendo di entrare
in UndASA che attual mentecnor na fuam 6pASBrAt & he, val | 0 &

compresa. Sul piano organizzativo, un portafoglio strategico diversificato pud corrispondere ad
assetti strutturali molto diversi: una pluralita di ASA puo in certi casi essere rintracciata anche in
strutture organizzate funzionali, nelle quali ASA non trova riferimento organizzativo specifico,

ma condivide con le altre le stesse risorse e strutture (commerciali, produttive, ecc.); le diverse ASA
possono invece corrisponder e a ledliverse ASApassonof acenti ¢
avere la forma di societa, possedute interamente o controllata da una societa capogruppo che assicura
il presidio delle relative sinergie ed interrelazioni. Infine, in gruppo molto contpless portafogli

molto articolati, le ASApossono trovare momenti di unificazione e coordinamento a piu livelli
successivi, dando luogo ad una struttura sia strategica che organizzativa corrispondente ad una
piramide piu 0 meno estesa in senso verticale. G. Ddan@alutazione economica dellgaegie

d 6 i mpGiuffre. Milano, 1992, pag. 272.

36 Ad esempio, reti di vendita, impianti produttivi, laboratori di ricerca, acquisto di materie prime,

ecc.
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Inoltre, possono generare un vantaggio competitivo da differenziazione quando
consentono di aumentare i caratteri di unicita/superiorita dei prodotti offerti, oppure
guando riducono | @lidifferentiazione, agrazeeealjpl loro oner i
ripartizione su un numero pit elevato di prodatti

Le interrelazioni intangibili sono connesse alla possibilita di sfruttare medesime
capacita e conoscenze esclesiva u n 6 busimessi| ldGal t r a, consent
incrementare iknowhow tecnico e manageriale, determinando dei benefici in
termini di costo e/o di differenziaziotfeLe sinergie finanziarisono legate alla
manifestazione di andamenti complementari nei flussi reddiuatietari che
ri sultano dall & diverse aree doboaffar.i

Queste sinergie producono la riduzione del rischio aziendale, come risultato
principale della diversificazione, grazie laal quale 1 flussi economici
compl essivamente prodott.i dal | 6stesspr esa t er
meno aleatorfd.

Inoltre, si assiste a una diminuzione del costo dei finanziamenti in quanto,

undazienda ar ti c o lbasinesspresanta wm minorg Irischioa | i t ~ d

37 Un esempio riconducibile al primo caso giiemiumi price conseguibile grazie alla maggiore

notorieta di un marchio comarm pil linee di prodottioppure alla maggiore qualita dei servizi di

assistenza postendita resa possibile dalla sua condizione tra piu prodotti. Un esempio riferibile al

secondo € la minore incidenza delle spese pubblicitarie connesse al lancio ed al sostegno di un

marchio codiviso da piu linee di prodottM. Galeotti,op. cit.,pag. 78.

38 Le interrelazioni intangibili riguardano la possibilita di integrare elemsoftid al | 6una al |l 6al tr
delle catene di valori consimili, quali le capacita e competenze teoraoageriali €kils), nonché

di integrare le culture e gli stili aziendali. G. Zand&l. Lacchinii T- Onesti,La valutazione delle
aziendeGiappichelli, Torino, 1992, pag. 230.

®Costituiscono esempi di tali andamentsettore o mpl ement
maturi, dotate quindi di forte liquidita, ad unita operanti in settori emergenti o in sviluppo che,

invece, richiedono consistenti investimenti; la contemporanea presenza in settori caratterizzati da
stagionalita inversa; la concomitante applioag di strategie di mietitura (che producono elevati

cash flow in alcune age d 6;aifi flterdi strategie di rafforzamento della posizione

competitiva; la congiunta presenza in settori inversamente legati agli andamenti congiunturali. M.
Galeotti,op. cit., pag. 80.

40 Gli studi piu recenti sul tema hanno notevolmente ridimensionato la portata di questo effetto di
diversificazione, argomentando che lo stesso effetto potrebbe essere raggiunto direttamente, e anche

pi %2 economi camentieantdal uddopyepcrtt tma edimeaelr si ficazio
capitale. M. MassariQuestioni di metodo a proposito della misurazione del rischio ai fini della

valutazione delle aziend&iuffre, Milano, 1987, pag. 12.
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doi nsol ven aaquello rches manifesterebbero gingoli business
separatament e. La presenza operativa del |
andamenti complementari dove dash flow combinato tende ad equilibrarsi,
consente di ridurre il fabbisogno globale di capitali potendo finanziarie
internamente alcuni #eri aziendali con i flussi in eccesso generati da*altri

Questa complementarieta di flusso consente anche di aumentare e migliorare la
capacit”™ di credito dell dazienda, incremer
nellagestione delle risorse finaiarie, come pure maggiori capacita di investimento
e di crescit#.

Un 6 a z mdtirbdsmesgiesce anche a conseguire sinergie fiscali che sono
connesse ai possibili benefici tributari. Tali benefici si legano essenzialmente alla
possibilita di compensae f i scal mente gl i ut il I mponi
operativa con | e perdite subite da wunodal tr
dove sono presenti regimi di tassazione diversi, questa opporindgadente di
estendere dove necessarissparmi fiscali ad altre unita aziendli

Tutte queste sinergieoncorrono a variare, ognuna cpeso e meccanismi

di fferenti, | e condizioni reddi tuali del | ¢
la rilevanza economica del portafogkot r at egi co del | dazi enda.
assiste a una riduzione degl. oner i gl obal

di sinergie finanziarie e fiscali, le quali hanan impatto a livello diCorporate
mentre si assiste ad un miglioramento allivdelle singole unita di business (ASA)

41 Sj parla di autofinanziamento di gruppo. P.E. Cassamngroppi aziendaliCacucci, Bari, 1982,

pag. 232.

42 Gli effetti sinergici qui descritti non discendono automaticamente dalla semplice esistenza di un

portafoglio diversificato di attivita, ma prggoongono una gestione finanziaria accentrata, che
conferisca sistematicit”™, ai flussi delle diverse
nei rapporti di finanziamento, la diversificazione realizzata, traducendola in una riduzionstilei co

in un contenimento del rischio per i finanziatori, in una migliore operativita sul mercato dei capitali.

M. Galeotti,op. cit, pag. 82.

“Va segnalato in proposito che | d6dordinamento tribu
tende progressivaente a ridurre la possibilita di conseguire tali forme di risparmio fiscale.
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tramite | 6atti v a zchenme aumdntancsa redditivig operativap er at i v
con conseguente riduzione dei costi /0 aumento dei ricavi
| cambiamenti avvenuti nello scenario globale hammeressato anche la
concezione tradizionale in riferimento le problematiche connesse alla
diversificazione, le quali venivano affrontate scomponendo in senso verticale
| 6organi zzazi one Qguigiano sigialfeamata la ndcesstaz i e nd a .
d O iodutreruna visione orizzontale del problema,pers ponder e al |l 6esi g
una coordinata gestione sia del portafoglio di risorse/competenze aziendali, sia delle
interrelazioni op%rative tra |le aree doaff
Tali interrelazioni sono in grado di migliom le condizioni di redditivita
operativa® solo se il portafoglio diversificato di ASA trova coerenza e unita nel
portafoglio di ri sorse e Ioquaegaeviseneze di st
assumono particolare rilievo le sinergie operative, in quanto costituiscono la base
per creare valore nella dimensianalti-businesgssendo basate sul coordinamento
di differenti attivita e sulla condivisione di un valido portafoglia d

ri sorse/competenze distintive dell daziendse

“Nel |l 6i mpostazione tradizionale |l a strategia di p
nelle quali operare e nel ripartire fra queste le risorse finanziarie gyeréiiea disposizione. Questa
impostazione ¢ stata profondamente rivista grazie al contributo di Porter il quale, con il concetto di

fistrategia orizzontal eo, ha affermato | 6esigenza
sinergiche tra ASA. Nellaisione di Porter la strategia di portafoglio non si pone al di sopra e a
monte rispetto alle strategie di ASA, ma attravers

coordinarle in modo di creare ed accrescere il vantaggio competitivo delleesimig@l strategiche

valorizzando le interrelazioni tangibili e intangibili tra queste esistenti. M.E. Pogecit., pag.

358.

AP fini di unoespan snubi-businessf fdndamentale la oerenzauralé azi end a
risorse e le combinaziomirodotto/mercato in cui essa opera. Per analizzare questa relazione pud

essere utile la matrice risorse/prodotti, che descrive il rapporto che intercorre tra le risorse di

undazienda e il suo portafoglio ASA. dPer poter
diversificazione € necessario che i due elementi siano compatibili, ovvero che le risorse
contribuiscano al vantaggio competitivo dell éazien
processo di diversificazione non si dovrebbe basare indifferenterse una risorsa qualunque, ma

solo su quelle che possono essere veramente i mpor
déaf f ar i .7 CIA. MontgoBarylog. ¢ithpag. 100.
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Negli ultimi anni per la valutazione economica della strategia si sono affermati

altri due concett , 0 vopaoneostrate@ica @& valore attuale allargatd.e
opzioni strategi che itaid effattdaer sucaessivn o all o
i nvestimenti che derivano dall 6impl ement a:

In tal senso si parla di valore attuale allargato della strategia, il quale riflette la
variazione indotta sui flussi economiinanziari prospeiti e le potenzialita di
sviluppo della formula i mprenditoriale ris
| 6aumento della mutevolezza ambiental e, as
aziende.Le opzioni strategiche di sviluppo sono valutate osselware profili
qualificanti il primo si riferisce al carattere potenzialequale afferma che lo
sviluppo aziendale  subordinato ,all éevol\
in una prospettiva che consente di fare previsioni ma non avere certezze.

1 secondo aspetto Il egato all 6i mpl eme]
quali prevedono per la loro attuazione nuovi investimenti futuri necessari per poter
cogliere le oppotnita che si presentano nel mercato.

Come ultimo aspetto troviamo il contenuto incerto di tali opzioni, che solo con
il trascorrere del tempo risulteranno piu chiare e di precisa consistenapzioni
strategiche vengono classificate anche in riferimafito direzione che consente,
sia di sviluppare la formula imprenditoriale in senso essenzialmente qualitativo, sia

estendere in senso orizzontale o verticale la formula imprenditdriale

46 Oltre alle opzioni di sviluppo vengono identificate altre tagegorie di opzioni strategiche: 1) le

opzioni di di fferimento, che consistono nella poss:s
progetto ad un momento successivo senza ~rischiar e
vantaggio di deciderndlat t uazi one nel momento in cui l e circos

le opzioni di abbandono, consistenti nella possibilita di abbandonare un progetto o una strategia nel

corso del suo sviluppo, in relazione al verificarsi di mutamenti nello scecampetitivo tali da

renderlo non piu conveniente; 3) le opzioni di flessibilita, consistenti nella possibilita offerta dalla

strategia di adattarsi con relativa facilita al mutamento delle caratteristiche del sistema competitivo.

G. Donnapp. cit.,Giuffré, Milano, 1992, pag. 260.

47 Sono riconducibili alla prima categoria le opzioni di sviluppo connesse alla possibilita di entrare

in nuovi mercati geografici, di allargare i confini di quelli attuali, di sviluppare economie di scala o

di apprendimento, etc; i n tutti guest.i casi | 6espansione r
del |l 6azienda, restando inalterati i caratteri que
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Inoltre, analizzando livello strategico di manifestazione si posdmtinguere
le opzioni di areatrategicad 6 af f ar i ( ASA) husiness Lngdalleve a sin
opzioni di portafoglioCorporat§ , che investono | 6i mpresa n
Il concetto di vantaggio competitivo vienaitilizzato come criterio
discriminantei n quanto gli investimenti connessi
valore economico solo se preludono a nuovi vantaggi competitivi, oppure al
potenziamento di quelli gia esistenti.
Queste opportunita di crescita non séegate automaticamente ad una diretta
creazione di valore economicasulta infatti necessario che gli investimenti
aggiuntivi abbiano un rendimento superiore al costo dei capitali imgfegati
L6azi edmsdene indgeato di accumulare risorse e competelistintive
capaci di determinare un differenziale di economicita, derivante da nuove o

modificate combinazioni produttive rispetto ai concorreh®. condizioni che

definiscono | a capacit”™ di clersagettivet a del | 6 ¢
Quel e oggettive sono |l egat e all i doneit
i nvesti ment. necessar.i all desercizio dell

alla sua capacita di percepire e sfruttare le opportunita di sviluppo.

In ultima analisi il valore dellepzioni si risolve nel valore degli uomini che
guidano | 6azienda, ossia nella loro attit:!
si manifesta, non solo nello sfruttamento delle strategie in atto, ma nella ricerca di

nuove opportunita di svilupS

categoria |l e opportunit?” di svil uppoazioceodinesse al l
attivitd poste a monte o a valle, al trasferire altri processi, di esperienze acquisite e/o di innovazioni
realizzate in singole aree operative dell 6azienda

modifica delle risorse utilizzate, deltompetenze necessarie, dei prodotti offerti e dei mercati
serviti. M. Galeottiop. cit, pag. 89.

48 Lo sviluppo dimensionale non significa necessariamente accrescimento del valore del capitale
economico; la crescita dimensionale si associa allo sviluppoagitale economico se il tasso di
profitto, cioe la differenza (ROEiI) € positiva, mentre nel caso contrario la crescita distrugge valore.

L. Guatri,La teoria di creazione del valore. Una via EuropEagea, Milano, 1991, pag.66.
“YUnodampi a @zonsiategithe pud essere garantita solo incrementando le conoscenze
aziendali, che costituiscono gli elementi piu versatili della complessiva struttura aziendale.
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[1.2 Il sistema di reporting

I notevoli cambiamenti che hanno interessato il contesto economico globale, in
particolare | 6aumento della complessit? a
i ntensa, | 6evoluzione del | anatoéaciaghiestaogi a e d
da parte della direzione aziendale di informazioni e di prospetti informativi sempre
piu tempestivi e selettiviPer orientare ilmanage al | a gui da del |l 6i mp
undottica strat egiasaumentoniesupeososchmrmeta, adot t ar ¢
sia di controllaree moni t orare | a situazione a preyv
programmazione, sia durante la gestionea consuntivo

Tutte queste analisi e attivita rientrano nel sistermagbrting®, il quale risulta
essere uno strumenfondamentale per il controllo gestionale e ancor piu per il
governo razionale ed &bnftalestaumento epodsibiléi mpr e s a
correlare le informazioni di carattere quantitatimonetario, raccolte attraverso
|l 6anal i si d iinarziart, ¢on le iocformaziomi dt maturé qualitativa e
quantitativa non monetaria, cosi da arricchire le informaZib@ai supporto del
processo decisionale dell 6alta direzione.

Il sistema direporting & una variabile cruciaté del controllo di gestione e

rappresenta la sintesi della contabilita direzionale, svolgendo la funzione di

A. Quagli,Introduzione allo studio della conoscenza in economia azien@alére, Milano, 1995,

pag. 163.

Ldinsi eme dei rapport.i di direzione che fornisce
delle informazioni elaborate tramite la contabilita aziendale. G. B@Qm,nt abi | i t ~ per I 6 A
direzione Etas, Milano, 1990, pag. 153.

8 rapporti informativi devono illustrare, in modoc
termini di prestazioni conseguite e grado di raggiungimento degli obiettivi prefissati, i risultati delle
attivit”™ svolte, | 6 ain dtta, leenodalia dicseolgimento tedle attivitee t endenz e
di risoluzione dei problemi, consentendo, in sintesi, la valutazione dei risultati della gestione e la

definizione delle linee di sviluppo. A. Mucelli, P. Moretti,6 Anal i si del |l a Gestione
Sigemi Editoriali,Napoli, 2009, pag. 212.

52|n particolare, la strutturatecnitbont abi l e svol ge il ruol o di tramit

il processo di controllo, garantendo la congruenza tra le diverse componenti del sistema di controllo
e gestbne. G. Brunettill controllo di gestione in condizioni ambientali perturbaffeanco Angeli,
Milano, 1979, pag. 61.
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collegamento trabudgete contabilitd analitica, mediante il confronto tra gli
obiettivi programmati ed i risultati effettivamente conseguiti.

Il sistema dreporting al fine di permettere alla direzione una conduzione piu
razionale dell 6azienda,  necessario che
avvenimenti riguardanti la gestione, evidendagli effetti futuri in termini di
vincoli e oportunita. Per sfruttare a pieno tutte le potenzialita di tale strumento e
necessario predisporre una figura idmniécontroller®®, il quale ha le capacita di
leggere cio che il sistema deporting mette in evidenzee di comunicarlo
tempestivamente ahanager E dunque necessario stabilire una costante relazione
fra queste due figure, garantendo la comune partecipazione alla definizione del
contenuto e della forma dekporting che per una corretta implementazione,
prevede il coinvolgimentondirettodi altre figure appartenenti al tessuto aziendale,
tra queste troviamo il programmatoresistem designex | 6 anal i sta di ges

Analizzando lo strumento déportinge mer ge che questoéulti mo d
alcune caatteristiche fondamentali per farche manifesti a pieno la sua efficacia
ed efficienza. Come pri mo carattere anal
informazioni comunicate, in riferimento alla veridicita e correttezza di tali
informazioni, includendo ecessariamente un certo grado di approssimazione
derivante dalla necessit”™ di soddisfare | ¢

Questodbultimo svolge un ruolo fondament al
dove il principio di fondo rimane quello diggf er i re undéi nf or mazi one
anche se Iimprecisa r itsnmetardata. ad unodéi nf or ma z

Negli ultimi anni, grazie ai numerosi progressi compiuti nel campo
del | 6l nformati on e Co mmiuéenpotataaridirre guesibec hnol o
trade-off tra precisione e tempestivita, permettendo un controllo immediato dei dati

immessi nel sistema informativo.

pDefinito come un architetto che presiede alla
funzionamento del sistema di contabilita direzien&.H. HofstedeThe game of Budget Control,
Tavistock Pubblications, Londra, 1968.
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Altro aspetto fondamentale e in forte relazione con la tempestivita e la frequenza
dei rapporti, siriferisce alla periodicita con la quale vengono sviluppati tali
documenti Questacaratteristica € inevitabilmente influenzata sia dalla tipologia
delle decisioni che mmanagerdevono affrontare, sia dal particolare fenomeno che
si deve monitorare.
Un ulteiore requisito richiesto al sistema diporting € la chiarezza delle
informazioni in esso riportate, in quanto a seconda della natura dei dati analizzati,
quantitativi o qualitativi, € necessario predisporre adeguati strumenti che
permettano la completaomprensione di tali dati da parte di tutti i soggetti che ne
anal i zz an o,ndtraggon@donclasion @ iluppano strategie.
E di estrema importanzatilizzare un linguaggio comune in azienda, con
| 6obi ettivo di ridurre al mi n i areanda | risch
cos?® wunodbambiente dove tutti [ soggetti ch
proponendo idee e soluzioni opportunejmied con le tematichaggetto di analisi.
Anche ilsistema dreportingé stato investito dai cambiameimiiervenuti nello
scenario mondiale, ed é stato necessario un suo riallineamento alle nuove esigenze
delle logiche gestionali. In particolare,ilcond er evol e aumento del | 61
mercati unito a una maggiore dinamicita delle principali variabili prese in analisi,
ha richiesto al sistema déportingdi sviluppare una maggiore flessibilita, in modo
tale da poter essere meno soggetto ai mutardefia realta interna ed esterna
all 6azienda.
Un ulteriore qualita richiesta a tale strumeaita sua capacita di sintesi, la quale
risulta imprescindibile se si vogliono far coesistere i caratteri costituenti lo
strumento direporting Nello specifico,a n al i z zimpodeate mofte odi
informazioni si corre il rischio di commettere distrazioni perdendo di vista
| 6obi ettivo prefi ssaftooc,alriizszualrtea |douant g ueen zn e
variabili ritenute piu critiche ai fini del processo decisilen che presentano i

caratteri della rilevanzaellaselettiitae del | 6aor ti col azi one
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Dato chele esigenze di controllo e gestiome | | 6 or gani zzazi one a
possono essere divemsguwsiopaeransi sono Bvduppatme nt o al
diverse tipologie dreporting Le informazioni relative ad indicatori e valutazioni

con particolare riferimento ai fattori di successo aziendali e alle principal

caratteristiche dell a strat emnteutecnelmpet i t i \
rapporto di controllo strategico. Data | 06i
esso, guestoéul timo Vvi enla quble grazmeastaleo al | 6 a
strumentopud conoscere laituazione economiecbi nanzi ari a del | 6azi e

posizione competitiva di conseguenza formulatena programmaane a medio
termineLe i nformazi oni ri guardano caratter:i S
cui variazione ha un impatto significativo sulla direzione strategica da adottare per
continware ad operare nel mercato e poter crescere. | caratteri esterni si riferiscono
alle peculiarit?s del |l 6ambiente specifico
generale, mentre i caratteri interni si riferisc@noalori economic®, finanziari e
patrimoni aPli dell 6azienda

Quesb monitoraggio a tutto tondo permettet@gb manage di conosces con
precisione | a situazione attuale dell 6azi
informazioni sempre aggiornatesi da allineare le esigenze azidndan quelle
del | 6ambiente e di ant i,omepdreendio ¢ dmalzii @melr
condizioni tali da non farsi trovare impreparata e saper rispondere alle nuove

esigenze.

54 In riferimento ai caratteri esterni emergono: il grado di concorrenza attuale e quello prevedibile,
in funzione dei concorrenti diretti e indiretti, il complesso delieacce/opportunita derivanti dal
mercato e le peculiarita riferite agli aspetti seetmnomicea mbi ent al i critici per I
riferimento ai caratteri interni, in particolare gli indicatori di redditivita: ROE, ROI, il tasso di
crescita sostenibijéa quota di fatturato effettivo e quello di competenza del periodo. A. Mucelli, P.
Moretti, op. cit.,pag. 219.

55|l processo di classificazione dei dati finanzipaitrimoniali & volto a fornire una rappresentazione
delle attivita e passivita secondo omdine coerente con le finalita di analisi strategica. | piu
significativi modelli di classificazionanalisi sono quello finanziario e quello di pertinenza
gestionale. L. Marchi, A. Paolini, A. QuagBtrumenti di analisi gestionale. Il profilo strategi
Giappichelli, Torino, 1990, pagg. 9310.
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Una volta attuato un sistema per il monitoraggio delle principali variddiia
strategia aziendalanalizzando il mercato con una visione prospettica, € necessario
darne attuazione e monitorare la loro corretta implementazione. E in questa fase che
subentrano i rapporti di controllo direzionale ed operativo che permettono di
governare operativaménte | a gestione del | ¢
In particolare ¢ possibile attingere alle informazioni in riferimento il grado di
raggiungimento degli obiettivi economifimanziari generali previsti ddbudget
attr aver s cgappordoaincantrallesdireziahaldnentre con il rapporto di
controllo operativo @ossibile verificare il grado di raggiungimento dei singoli
obiettivi. Da questa descrizione si evinc
strument i e di come i risultati del ]l uno ¢
| soggettiaddetti alldettura ed analisi, con successiva stesura delle gonela
a seconda di quanto emerge da tali prospetti sono, in riferimento il rapporto di
controllo direzionalgla direzione generalehe tramite il bilancio riclassificato, il
calcolo degli indici e le veiiéhe con il budgetée in grado di giungere a
considerazioni in riferimento alla situazione economica, finanziaria e patrimoniale
del | 6azienda in emé¢lelrdimameé oin aldrionepiaustsuart 0o.
all estrapol azi one ddedontralo dperdtivm,remmeaigeche ni  d a i
tale attivita spetta ai responsabili delle unita organizzative o dei reparti i quali
verificano il grado di raggiungimento dei singoli obiettivi, evidenziando eventuali
scostamenti e le relative cause
Tali documenti vengono redatti con una frequenza che puo essere trimestrale o
mensile in alcuni casi particolari anche settimanale o giornaliera, cio dipende dalle

caratteristiche dell 6azienda e dall a nece:c

%6 Secondo Saita il rapporto di controllo delle politiche aziendali risulta articolato in altri tre rapporti:

1) il rapporto di ¢ o n t-finanziakiopatranoriiale,&iatipodradinienalé; 0 e ¢ o n o mi
2) il rapporto di controllo dfeedbacksulle variazioni intervenute rispetto laidgeto analisi per

variante del risultato aziendale; 3) il rapporto di controllo di tendenzdeedforward sui risultati

economicifinanziari e patrimoniali di fine esercizio. M. Saitaapporti di controllo,in A.A. V.V.

Strumenti informativaecontabili per le decisioni aziendalCGlueb, Bologna, 1988, pag. 25260.
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Dal confronto dei risultati conseguitigrogrammati possono emergere degli
scostamenti e difformita ch&e presentano uavanzato stato di persistenza non
consentono all 6i mpresa di i ntrodyaprre misur
Di conseguenza il contributo del rapportb controllo in riferimento al
monitoraggio del raggiungimento degli obiettivi aziendali puo risultare pressoché
nullo ma non € cosi, infatti, grazie a tale strumento & possibile creare un processo
di apprendi ment ochgdenva damdcanisthd dieedbak¥, s a ,
capace di mi gliorare | a gestione futura d:

errori.

[1.2.1 Tipologia di reporting e dei relativi dati

Con tale strument o Widrazeriednimoamazanitchea i N p 0O ¢
relativamente alla loro quantita, possono essere distintepiorting a confronti
impliciti®®, nei quali rientrano ireport consuntivi, preconsuntivi, di ipotesi
alternative o azioni future che differiscono dal periodofdrimento, eeportinga
confronti espliciti, dove invece troviamieport di varianti dove il confronto
avviene analizzando valori passati, correnti, di previsione e obiefinerge
inevitabilmente che a seconda della tipologia dei datiessari per efftuareil
riscontrq ai soggetti responsabili nt er ni érlcHieSta una eapaditd di
lettura del mercatcestrapolazionelelle informazionied implementazione di un
sistema di monitoraggimolto differente in quanto tale attivita drilevazione
risulta essere piu complessariferimento a dati di previsione e obiettivo rispetto

ai piu accessibili dati correnti e ancor piu quelli passati.

57 Nel linguaggio tecnico e scientifico, processo per cui il risultato dall'azione di un sistema
(apparecchio, dispositivo, 0 meccanismo) si riflette sul sistema stesso per correggernearmoadif

il comportamento.

%81n cui il confronto, che uno dei perni del processo di retroazione, rimane implicito, e viene quindi

|l asciato all déutil i zzaMiosruer adze |ol nébiuffih, dgilarno,e2995FR., A mi goni
pag.552.
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Per diminuire la probabilita di errore in tali fasi si analizzano i clatisuntivi
rispetto ai ati di confrontotramite una rappresentazione comparapeaendo

maggiore attenzione a quelli che si riferiscon@aabili-chiave controllabili

Undbul teriore pratica prevede | a definizi
normali, grazie ai quali possibile rilevare quei dagiccezionalche si discostano
significativamente dai valorinormakht t r aver so | danal i si di qu
verificare i | |l or o i mpatto nel | a gadhes tende n e econ

necessario comprendere le relazicausaeffetto dai quali essi derivano, cosi da
poter avere una corretta interpretazione su tali scostarhedta t t reporting” d i
basata sugli scostamenti risulta essere uno strumento molto utile per il confronto tra
obiettivi prefissati e risultati conseguitn quanto individua eventuali scostamenti

tra valori attesi ed effettivi, ne analizza le cause e ne definisce le azicgttiger

da applicare anche in riferimento alla valutazione delle politiche aziendali nella
formulazione debudgete alla validita degli obiettivi previsti.

Figura 21
Le fasi del |l 6anal i si degl i scostament. i

Definizione degli obiettivi ed elaborazione deidget «—;

» Attivita di gestione aziendale

»

Rilevazione dei risultati

¥

Confronto fra risultati attesi e risultati effettivi

Analisi delle cause e delle determinanti degli scostamenti
OBIETTIVI ANCORA VALIDI?

Sl NO

—— Azioni correttive Revisione degh—
obiettivi

Fonte: A.Mucelli, P. Moretti,op.cit.,pag. 27.
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Dal |l 6anal i si degl i scostamenti chsi traggc
rappresentano | a base péal uaddi tenzi one anmée
riferimento | O6individuazione e | o studio ¢

In particolare, pe analizzare la relazione causHetto di uno specifico
scostamento si effettua una valutazione di fattori riguardanti il mercato, la
produzionei costi fissi di produzione, di vendita, amministrativi e generali

Gli scostamenti riguardargia valori proporzionali ai volumi di produzione
vendita nei quali € possibile riscontrare le varie cause delle differenze scomponendo
in scostamento di volume, di prezzo e di efficienza, sia valori non proporzionali
dove la valutazione pud essere fatta solo a dvdil scostamento globale non
potendo scendere nelle specifithde a progettazione e | 6i mple
sistema direportingdeve essere preceduta da wundatt el
organi zzativa dell 6azienda, che consenta ¢
diverse aree aziendali.

Definendo i centri di responsabilita & possibile attuare un sistema premiante in
riferimento al raggiungimento degli obiettivi assegnati. Sul p@delosistema di
programmazione e controllo & innegabile lo stretto legame esistente tra il sistema
di reporting e la contabilita direzionale, di come con questi due strumenti &
possibile raccgliere ed elaborare dati quantitatimmnetariin riferimento alle
performance delle attivita chige svolte d e | | 6 a poterdo dnanijtorarle,
valutarle e trarreosidecisioni fondamentaper il controllo di gestione

%9 Nel dettaglio i fatori di mercato da analizzare riguardano variazioni dei volumi di vendita, del
mix di prodotti collocati o dei prezzi; di produzione si riferiscono al costo della manodopera, delle
materie prime ed accessorie ossia cio che rientra nella sfera dei daslilivéer quanto riguarda i

costi fissi di produzioni si analizzano macchinari e impianti; di vendita in riferimento ai trasporti,
organizzazione di vendita e pubblicita; amministrativi e generali i fattori riguardanti il personale e
prestazione di terzier i quali & possibile individuare un valore assoluto di spesa per il periodo di
riferimento. A. Mucelli, P. Morettipp, cit, pag. 228.

68



Il. 3 Risoluzione problematiche: dilizzo KPI e team inter-funzionali

Per | 6azienda i KPI sono fondament al.i p €
delbusines® monitorare lo stato di avanzamento verso gli obiettivi prestabiliti.
Questi i ndicatori di prestazione oltre
risultati, in caso di eventuali difformita da quanto programmato, consentono di
adottare le azioni cortéve necessarie per raggiungettairget prefissati.Ci sono
diverse tipologie di KPI tra cui quelli genetathe misurano il volume del lavoro,
di qualitd che valutano la qualita dei risultati tramite il confronto a determinati
standard di costo, di seizio e di tempo i quali misurano il tempo di risposta
dal |l éavvio del p r o cllevésgboamento detiegperdorniarece c onc | u s |
e legato alla possibilita di misurare un risuli@toltre € necessario scegliere i KPI
pil adatti per valutare un @eminata attivitao processola scelta deiKey
Performance Indicat® da monitorare si basa sulle caratteristiche specifiche
del | 6azienda, del settore in cui opera e ¢
particolare, questo ultimo aspettmelto importante in quanto, solo con una chiara
definizione degli obiettivi aziendali si pud comprendere quali sono gli indicatori di
prestazione da monitorare ed implementare cosi un corretto sistema di valutazione.
Un buon KPI aziendale & misurabile imamto solo cio che é quantificabile puo
essere migliorato, inoltre e di impatto in quanto il suo variare incide
significati vamédusinesdi gferiméntd,® htile@diché consentd i
di far comprender e al | 0 alzaggunginantocdegh | i sono
obiettivi e consente di implementare eventuali azioni correttive. Altro aspetto che
rende efficace un KPI, collegato al fatto che le aziende si trovano attualmente ad
operare in mercati dove la tempestiffitd un fattoe determinarg per il successo,
e essere funzionale in riferimento alla sua rapiditd di calcolo e conseguente

estrapolazione di informazioni necessarie per compiere le opportune verifiche.

80 a tempestivita & una caratteristica che deve essere rispettata anche per la creazioneggitun
efficace, ininea con le attuali esigenze aziendali, come descritto in questo elaborato a pag. 31.
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Per poter analizzare correttamente la progressione di un processo é essenziale
poter quantificare con esattezza i parametri di valutazione, infatti la caratteristica
principale dei KPI aziendali € la sua misurabjligbbinata a un sistema di
misurazionesvolto conperiodicita prefissate per poter fare confronti efficaci
Inoltre, per ottenere dei buoni risultati e migliorare € necessario adottare una
gestione efficace accompagnata da un controllo accurato, che richiede delle
misurazioni affidabili cosi da poter definire precisamdaigzioni da attuare
Ragionareiun 6ot tica di miglioramento continuo
il raggiungimento degli obiettivi prefissati, stimolando tutte quelle azioni
preventive e correttiveventualmenteecessarie.

Figura 2.2

Modello diproblem findinge solving

/ FASI \ / STRUMENTI

» ANALIZZARE IL Raccolta e Brainstorm
KPI stratificazi ing
PROBLEMA one dati
L » RISOLVERE IL Causa ABC PDCA
PROBLEMA Effetto
' Creazione Visual AFogl i
IMPLEMENTARE del gruppo control & Miglioram
] LE AZIONI DI di lavoro Reporting ento
MIGLIORAMENTO

- /

Fonte:F. Cali, |l piano strategico degli acquistkranco Angeli, Milano2004, pag.
115.
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Successivamente, una volta sviluppata una cultura interna che ragiona in ottica
strategica improntata al miglioramento contireupossibilentrodurre la gestione
dei problemitramite un team inter-funzionak, i | gual e monitorizza
aziendale traime il calcolo e lo studio dei KPPrima di attuare un meccanismo di
monitoraggio tramite |l a valutazione dei K
costi e benefici questo per due matpimo in quanto ogni azione o attivita deve
essere giustificatacenomicamentesecondppermette di aumentare la credibilita
e la visione strategieaconomica della Direzione Generale e conseguentemente
favorisce la sua approvazione.questa fase si valuta il RoPaybaclkdel progetto
calcolato andando a valutare i benefici attesi in termini economici e gli investimenti
compl essi vi per | 6i mp| é'mlkonstep guccessi del | 6 a
prevede la predisposizione di teamcomposto da soggetti appartenenti a fanki
differenti, tutt coalizzat per raggiungere un obiettivo comune favorendo gli
interscambi di informazioni. Raggruppare soggetti con conoscenze e capacita
differenti permette di aumentare i punti di vista di un problema e la possibilita di
risolverlo n maniera piu efficiente e rapida rispetto ad un approccio individuale.

Quesa tempestiva individuazione e risoluzione delle problematiche consente
anche di diminuire il loro impatto sulla struttura aziendale. E importante predisporre
un manage adatto alla gestione débam che dimostri capacita, interesse ed
orientamento a tale tipo di approacinoltre, deve garantire equita tra i membri al
suo interno, fornire risorse adeguare, motivarli tramite la definizione di obiettivi
chiari, raggiundili, misurabili, condivisi e soprattutto con un significato.

Fondamentale per la riuscita € la creazione tkdidership promuovereioela
responsabilizzazione didlam in quanto € necessario avere persone competenti, di

elevato profilo cosi da aveeaitorita interna ed esterna nel prendere decisioni

61 Roi sta perReturn on Investmeng Paybackindica il periodo temporale in cui ritorna

|l 6i nvesti ment o. Per valutare | 6economicit”™ del prc
riduzione del prezzo e miglioramento dei termini contrattuali, con gli investimenti necessari in

termini di cosb, tempi uomo, risorse interne ed esterne utilizzate, etc.
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11.3.1. Strumenti utilizzati

In seguito,é possibile dare inizio alla fase operativa del monitoraggio in
riferimento ad indicatori doerformancechiave. Solitamente vengono utilizza®
strumenticollegatitraloro; il Plan Do Check Actl diagramma Causkffetto e il
Piano di miglioramentdl primo passalel PDCAé quello di analizzare e valutare
|l a situazione attuale dell 6operato del | 6az:
problematiche. Se da tale attivita emergono delle difformita, si procede alla
formazione deleamtenendopresnt e | e caratteristiche che
per garantire la sua corretta esecuzione e massima efffcacia
Oltre alle caratteristiche qualitative che manage deve rispettare nella
formazione deteam anche | 6aspetto quanttamati vo | e
ha una valenza notevolka dimensione ottimale di ureame di 5/7 membri in
guanto un numero elevato non consente una fluida e veloce comunicazione tra i
componenti inoltre puo determinare uaumento dei problemi di gestione e di
coordinamento da parte deanagere cr ear e confusione all i nt
Una volta formato iteamé necessario definire gli obiettivi gerformancesia
per poter orientare la direzione da prendere sia per posurare i risultati ottenuti.
LafascDoconsi ste nell 6i mpl ementazione e nel
il successo di questa fase dipende dalle capacita e abilitd organizzativa nel
pr omuover e bravira defeang di svilugpare una strategia appropriata
al problema riscontrato. Il n questa fase |
gruppo, | 6azienda pu, predisporttam un mecca
leadere supportare il suo operato mettendo a disposz®nisorse necessarie.
NellafaseChecksi moni t ori zza | 6avanzamento del
di un sistema di controllo dei risultati e di calcolo degli scostamenti rispetto agli

obiettivi che si intendono raggiungere, solo coshdnage ha ura visione chiara

b2 Caratteristiche del teaminttrunzi onal e a pagina 69 dell 6el aborato
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ed oggettiva del | OLeGsiedceuazlieo nsea rdeebl b ep raovceerses ol
controllo capace di misurare anche i singoli contributi apportati da ogni membro
del gruppo, cosi da incentivare ulteriormente il conseguimento di obiettbanzi
che conducono inevitabilmengeraggiungere anche gli obiettivi debnt?,

Loul t i & prévads atte quelle pratiche che aiutano a mantenere un
elevato livello di prestazione dedamdurante tutto il periodo di esecuzione del
progetto, migliorando le sygerformancee capacita di interazionBer aumentare
la motivazione dei componenti Idegruppo spesso vengono affiancati
riconoscimenti economici alla valutazione degllerformane. Inoltre, nel caso in
Cui | 6obi ettivo prestabilito si ~ di mostr
programmato, per evitare che i membri tte]dms i ed®eh o6 vedendo ri s
soddisfacentisi cerca di incrementare gli obiettivi da raggiungere cosi dalstien
al massimo léoro conoscenze e capacita

Per far sc h e | 6 a teamsidortcéntri gublel variabili che concorrono
maggiormente a determinare il sorgere del problema, che risultano quindi essere
critiche per i r a g guiiles cogtruinm ech analizzatesil | 6 obi et
diagramma Causkffetto. Tale strumento consentl evidenziare la relazione
esistente tra un effetto e tutte le possibili cause che lo influenzano, spostando
| 6attenzione sull e c¢ ausladividuatoibpnoblamae si nt om
opportuno dare una descrizione dello stesso, identificareukefandamentali e
raccogliere le idee per la sua risoluzione tramite la tecnidardielstorming

Questi dati vengono poi raggruppati evidenziando le varie correlazioni e si
procede alla costruzione del diagramma., @eamnite la corretta interpretaziodel
diagramma é possibile ricercare le cause piu ricorrenti e raccogliere i dati per

determinare la frequenza relativa delle diverse cause.

83 F. Cali,op. cit.,Franco Angeli, Milano, 2004, pag. 128.
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Il risultato di tale strumento & quello di ottenere informazioni sulle cause
principali del problemapotendole pese in termini di importanza ed elaborare un
piano di interventehe tenga presente il diverso grado di priorita.

Infine, tramite la stesura del Piano operativo di miglioramento, alla luce delle
cause che maggiormente influiscoaodeterminare ilsorgeredel problema, é
possibile definirde soluzioni piu congrue da attuatutte quelle azioni correttive
che garantiscono il raggiungimento degli obiettivi prefisSatamite lo studio e
l 6anal i si dei KPI col | egatrare laagpireita obi et t i
implementazionelelle attivita necessarigerificare il loro stato di avanzamento e
nell 6eventual e emergere di punti ,discorda
riallinearel 6 att i vi t ~ secondo | e |l ineegliguida <c¢ch
obiettiviOper ando i n quest Gwoirisultatogpesitivoanehe v ol t a ¢
in termini economiciderivante dalle azioni correttive adottate, si crea un
meccani smo di capitalizzazione dell desper
consente sid i individuare altre aree dovd poss
evitare il ripetersi di eventi ed errori che generano il problema.

Tutto ci, porta | 6azienda ad operare in
evidenziando come il suo successo dipenda da molti fattarianiera particolare
dall e attivit”™ chiave | e quali ebilanno wun i
capacita competitivd e | | 0 drerife@merdosa queste attivitaneecessario porre
maggiore attenzione e affiancare un sistema di monitoraggio continuo per verificare
che il loro funzionamento sia corretto o meha. scelta deKey Performance
Indicatorspi 2 ri |l evant. per | daziendogasso per il
verso il raggiungimento degli obiettivi commerciali endarketing consentendo
all 6azienda di tenere il passo con |l e cont
attuale 1 KPI aziendal. rappresentanao | a bus:

sulla strada per il successo.
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CAPITOLO Ill: IL CAS O SCHNELL

Caratteristiche dell 6azi enda

La Schnell S.p.Afu fondata il 2 agosto del 196# Alessandro Rupoli éa

SUOI soci . Léazienda i ni zidanmaothimetperlas i OCCuU|
lavorazione del ferro da cemento arm& er rendere | 6attivit™ di
pit veloce, suoi fondatorhannointrodottea n 6 i nnovati va swval uzi one

di ridurre notevainente i tempi, evidenziando fin da subito il carattere proattivo

del | 6azi enda. L6i mpatto positivo dell 6i mpl
sua origine tedeschanno portat&andro Rupoli e i suoi soci a chiamare 'azienda
ASCHNBL <c¢che in tedesco significa rapido,

Figura 3.1
SCHNELL GROUP

Fonte:Google Chrome: Schnell Group Immagini.

Successivamente | 6azi e midiandoadnpctupaasi | a pr o]
anche della produzione di macchine da cantiere paglib e la piegatura dei ferri

per cemento armato, affiancangigesta attivitall'originale produzione di legacci.
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Léazienda continua a s yanhogrecuigeciteadi e at t i v
compiere un ulteriore passo entrando nel settore deltxhime automatiche,
riuscendos ubi to a differenziarsi grazie all éir

produzione di gabbie cilindriche, prodotto rivoluzionario per quegli anni.

Continuando ad operare in uno6ottica di |
cosant ement e i dee iehlA8intradude vseryomobtdyi &lettrice nda n
e sviluppa il primocomputergraficooquest 6ul ti mo | e consente

importante salto di qualita aumentando notevolmemgagkon le altre agnde del
settore.In particolareat t r aver so | 6adozi oneSclhhell t al e st
crea una nuova gamma di macchdeepoter offrire ai clienti capaci di svolgere
funzioni e di rispondere ad esigenze prima lasciate insoddisfatte. Questa idea
innovativa fa notevolmente incrementatbmmagine di Schnell nel mondo
affermandolacome ud® azi enda al | 6 a waapgca dirighondere moder n
adeguatamente ai cambiamenti che interessano il mercato.
Sul | 6onda detl9dlrmscaRobonhastgil primo impianto in grado
di eseguire lI'operazione di piega in tutte le direzobvei porta ibrevettodi Schnell
Questoul ti mo ha |ogaalsiesatpad sagomatalin mogda odur r e
automatico s eguendo | e | ogi,calkcuni adne bdo bveenet o ma z i on
sviluppato I primo banco da taglio automatico completameéttromeccanico.
Schneloperando in wunodottica strategica ori
soddisfare a pieno i suoi bisogni, cerca di sviluppare macchine innovative dal punto
di vista delsoftwarecapace di ottimizzare i tempi e contenere i cdstb a zi end a
presentau n 6 o fdf neacchirmari che per caratteristiche quantitatjualitative
risultano essere molto appetibili sul mercato e cio le consente di crescere molto e
di affermarsi come azienda innovatigial settore. Consapevole della validita dei
prodotti offertie forte ei risultati riportati sul mercatoel 1996 decide di fondare
Schnell Japarcentropostvendita per la risoluzione di problendi installazione e

di vendita di nuove macchine.

76



Verificato il riscontro positivoa dell 6au
uno sviluppo desoftwarel 6 a z adettagdiesta logica anche per la produzione di
altri macchinarottenendaisultati positivi sul mercatd&schnelloperando secondo
una logica di miglioramento continumcrementa la ricerca e lo sviluppo di
softwarec ap ac i di render e | macchinar. sempr e
sviluppa ilsoftwareGraphicq un sistema flessibile, potente e di facile utilizzo per
lo sviluppo dei ferri
Progettato per le case civili e lavori pubblitg trovato fin da subito un riscontro
positivo sviluppandosin tutto il mondo.Questa continua crescita e necessita di
essere piu vicina ai clienti per offrire servizi di assistenza adedumafportato
| Oienda ha crearBchnellParts & Servicesnc. in USA Schnell Brasike Schnell
Gulf fondata successivamente in Hamriya Free Zone, Sharjah, UAE, centri
all avanguardia capaci ldisviluppodigatwmackeer e ad o
sempre pi Y% pdrpoteargppmieraiaa estyénae sempre piu articolate
pu, condurre all 6azienda a produrre macchi
Per ovviare a tal e pr deonolegm&@piensicapatcee nda h a
di i n tirmgvazere @elk mdccanicheon una piu semplice interfaccia con
gli operatori ancheneno espertiLa possibilita di offrire macchine completamente
automatiche capaci di prelevare, contare e caricare il banco di taglio porta a dei
benefici sia in termini di aumento deffaoduzione e della sicurezza, sia in termini
di riduzione dei costi ed aumento della flessibilitd. Il caricatore automatico
MegaGeni us rappresenta il frutto dell 6in
Schnell e che presenta caratteristiche assolutameate e portano numerosi
vantaggi. L'attenzione di Schnell al continuo miglioramento del processo
organizzativo, alla qualita e alla affidabilita dei suoi prodotti ha portato I'azienda ad
ottenere, alla fine del 2007, la certificazione del sistema ditgs@condo la norma
ISO 9001, dal prestigioso Organismo di certificazione TUV Italia.
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La continua innovazione porta Schnel/l ad

settore della lavorazione delle reti con la presentazione della madduiltia

Assembler Anc h e i n guesto settore | 6azi enda
al | 61 nn o paefeziomameatooatinuo iche le consente 1209 grazie alla
sua ultima innovativa macchingigx, divincerei | atéxpblnnovationAwardd

presso laFiera Inernazionale di BruxellesTale riconoscimento € il risultatbei
numerosi investimenti iricerca e sviluppan cui Schnell ha sempre creduto e che
| 6ha portata ad esser eingundperanport ante real't
Nell o stesso anno dalLégambierdenathehe ih"Bremioi c e v u t
all'lnnovazione Amica dell’Ambiente 2009" per aver introdotto innovazioni in
accordo con le politiche delfareen EconomyQuesto testimonia congchnell e
s® wunobazi enda cehatba cgninnategpanaidneasmn dimentcd o
| 6i mportanza di adottare uno stile produt
impattante a livello ambiental€ontinuando la suerescita dimensionale e avendo
la necessita di aumentare la vicinameamercati emergenttome quello indiano
viene fondata &nell India Machinery a Borivali West a Mumbai, India
Inoltre, per interagire in maniera profittevole con tutti i mercati dell'Europa
dellEst & stata fondatanel 2015 Schnell Rus a Mosca in Russiaosi da
comprenderal meglio le necessita dei clienti locali e patéfrire una tipologia di
macchinari con caratteristicrempaci di soddisfare tali esigenzeswluppare al
meglio un ruolo importante nel mercato locale
Sempre in quesainnil 6 azi enda o tetimpatanecertifinaziané t er i or
da | Opératore Economico Autorizzateull (AEOF),c he certi fica | 6aff
del | 6azi enda nmaetorita dogandlsr wnpnpar tdaenldlod e nel | 6a
controllo nel commercio internazionale. | vantaggi di diventare operatoreFAEO
riguardano la possibilita di avere un piu facile accesso alle semplificazioni doganali
con una riduzione dei controlli e acquisizione di uno status di affidabilita e di

sicurezzacon valenza illimitata e comunitaria
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I11.1.1 Internazionalizzazione di Schnd
Figura 32
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Fonte:https://www.schnell.it/it/Azienda/GruppBchneltneFmondo/

Schnellcontinua il suo percorso di crescita internazionale consolidandosi e
ricercando nuovi segmenti da esplorare in cui affermeosi uno sguardo sempre

al futuro non ponendosilimit. n quest 6ottica di <cresci

| 6aziendadr mponosaoaea di pot erevenficanei t or ar e

la loro corretta implementazione.

Cio consente anche di intervenire tempestivamente per correggere eventuali
distorsioni o malfunzionamenti che possono compromettere la buona riuscita del
processo e il raggiungimento di obiettivi prefissati. Gli strumenti che consentono di
attuare tale controllo in maniera efficace ed efficiente sono i KPI.

Questi indicatorpermettono di monitorare [gerformancedelle attivita chiave

che hannounimpattosig f i cati vo sul |l 6economia del
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https://www.schnell.it/it/Azienda/Gruppo-Schnell-nel-mondo/

Inoltre, tali indicatori presentano delle caratteristiche che data la conformazione
del | 6attual e ,aisullanhceessere di thndamargate cngportapea
aziende che come Schnell cerca di crescere eritiegfirodotti e servizi di qualita
ai propri clientt.
In particolare la loro rapidita di calcolo e conseguente estrapolazione dei
risultati, abbinata a un sistema di misuraziane riferimento a grandezze
quantificabili svolto con periodicita per poter fare confronti efficacie
testimoniamo | 6i mprescindibile importanza
Schnel |l ri conosce |deiKeypaformance indicatdre | | 6 ad o z
per poter c o nt e prbpaabesinessiverificdra ingradd di
avanzamento verso gli obiettivi prefissati ed eventualmente adottare azioni

correttive necessarie per raggiugerli.

! Caratteristiche di tali strumenti evidenziate e discusse in questo elaborato a-p&g. 67
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KPI analizzati

Schnellper la scelta dei KPI da monitorare si deve basare sulle caratteristiche
proprie dell 6azienda, del settore.in cui o
Léatti vi tdescat i buestozlabiorato e ssatalta presso gli uffici
acqui st i ,tdnerdd pdeaente gl acdoagimenti da adottare per garantire un
buon utilizzo dei KPIIn particolareil teaminter-funzionale € composto da quattro
Buyerognuno con cmpetenze specifiche in riferimento ai prodotti trattati con i
fornitori. | Buye operano sotto le direttive del responsabile aziendale nonché
manage delteaming.Mi r ko Bartolucci. Questoultimo d
obiettivi da raggiungere, motivaBuyer definendo insieme a ognuno di loro i
risultati da ottenere nel corso dell dannc
prefissati.Si preoccupanoltre di fornire le risorse adeguaséche predisponendo
due o tre soggetti che svolgono attivita di suppor®uwgierconfigurando urteam
che per dimensioni e per condivisione di obiettivi presenta tutte le caratteristiche
per un efficace ed efficiente utilizzoid€PI.

Figura 3.3

Processo ciclico di monitoraggio KPI

Definizione
dei KPI

. ) Definizione
Monitoraggio PROCESSO DI degli
rispetto agli MONITORAGGIO obiettivi
obiettivi KPI TARGET

Definizione
delle azioni
correttive

Fonte:F. Cali,op.cit.,Franco Angeli, Milano, 2004, pag. 11
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Nel corso dell 6anali si sono st dai v al

~

scostamento del prezzo di acquigtodla qualitay mentre e stata posta molta
attenzione ai KPI riferiti aLead Timee al Delay Timeper i quali sono stati
riscontrati delle lacune ed é stato implementato un processo di miglioramento che
ha portato a risultati piu che soddisfacenti.

Andando con alinei primi KPI analizzati riguardano il PPV, ovwePurchase
Price Variance che va a calcolare la variazione tra il prezzo effettivo pagato per
acquistare un determinato prodotto e il suo prezzo standard, moltiplicato per il
numero effettivo di unita acquistate

PPV= 01 Q&QIEFQQO 00QUEF & ¢ Qi 60 tUQ@INQ 0 0 QU G

Dalla formula si nota come una variazione positiva corrisponde ad un aumento
dei costi effettivi mentre una variazione negativa significa un decremento dei costi
effettivi. Variazioni eccessivamente alte o basgielenziano valutazioni errate ed
e quindi opportuno analizzare le cause e ristabilire un prezzo conforme.

Solitamente il prezzetandardc he | 6 azi enda  tenut a

dagli ingegnerj che nel corso della loro valutazione tengenato sia del livello

gualitativo e quantitativo dell éarticol

Cui avviene | dacquisto.

Le possibili cause che possono determinare una variazione del prezzo di
acquisto sono:
i carenza di materiali: la diminuziord un articolo di merce in un settore
determina conseguentemente un aumento di costo;
1 nuovo fornit ord una telaziomesconaun formitore auowd
porta | 6azienda a gestire una nuova

essere analizta e per effettuare un opportuno confronto con il pretaadard
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1 ba s i urgenti : data | a variabilit?n del

trovar si con | 6urgente necessit”™ di mat er

guanto necessario con pocogreiso sostenendo spese di spedizioni elevate;

1 assunzione del volume: la variazione del prezzo di acquisto deriva da una

diversa in particolare inferiorguantita di merce acquiséaispetto a quella che gli

ingegneri avevano considerato per la valutaeialel costostandard e che

consentiva all dazienda di ottenere uno scc
Normalmente queste sono le cause che maggiormente determinano uno

scostamento del prezzo di acquisto e alcune di esse si sono verificate anche in

Schnell.Per quanto riguarda i KPI riferiti alla qualita, in particolare in riferimento

al |l a qu a Vita di”estraziorie | ed alabbrazione dei dati necessari alla

creazione dei KPI | egati aleaddiiameDedayment o dei

Time sono stati usati come indicatori il DPU, DPO e DPNIGtti questi indicatori

rientranon e | | 6 a pgancchcec ipor evede come principi car

o il miglioramento di un processo per avere il minor numero di difetti possibile.

Figura 3.4

Le 4chiavi per la Lean

Lean

Soddisfare i clienti Migliorare i Processi

Lavoro di Gruppo \b4riapilita fe

difettosita

Qualita Velocita Flusso de)

Processo

Dati e Fatti

Fonte: M. George, D T. Rowlands, BKastle Che cos'e la lean six sigrfaPitagora
Editrice, Bologna, 2003, pag. 15.
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La prima chiave delLean riguarda la soddisfazione del client¥.0.C&,
presupposto indispensabile per chi come Schnell vuole diversificarsi dalle altre
aziende operanti nel settore e attirare la clientela. Perdars cr ear e undéoffer
appetibile rispettid . aF operatenpneldainterdercieel dazi er
fondamentale coniugare qualita, velocita e basso colte che conoscere i propri
clienti e saper soddisfare pienamente le loro esidenze

Opeaendo con | dobiettivo di i ncrementare ¢
processo produttivajsulta necessaridiminuire la percentuale di errore e quindi
di creare prodotti qualitativamente piu elevati. Inolfrer, garantire una maggiore
qualitaenee ssari o velocizzare | dintero process:
eliminare iritardieglierroriQue st 6 ot ti ca permette a Schne
sistema produttivo piu efficace ed efficiente ectssente anchdi diminuire il
costo del processche siriflette su un abbassamento del prezzo del prodotto offerto
diventandacosi piu competitivo.

Eliminando la variabilita nella qualitapuntualit, che sono le principali fonti
di difettosita, si arriva alla seconda chiave delnche anche Schnell cerca di
seguire e cioé il miglioramento dei procéssi

Tale attivit”™ richiede all dazienda di do
quindi analizzee le fasi che compongono il processo, esaminare le relazioni tra
persone o tra i reparti che concorrono a svolgere il lavoro e infine assialirarsi
fornire conoscenza e linee guida al personale addetto per migliorare continuamente

il proprio lavoro.

21l Voice of the Custome¥ un termine usato per descrivere il processo di acquisizione dei dati
inerentialle aspettative, le preferenze e le obiezioni dei dli&tin concetto che racchiude tutto cio

che il cliente desidera o di cui ha bisogno, i benefici e le aspettative associati ad un prodotto o ad un
servizio, il livello di soddisfazione del cliente stesso.

311 Voice of the Businesappresenta un riepilogti tutte le esigenze relative a un'azienda e ai suoi
stakeholderinclusi redditivita, entrate, crescita e quota di mercato. La voce dell'azienda puo essere
utilizzata per stabilire obiettivi e definire il successo all'interno di una mappa del cicta.di vi

4 Uno dei motivi che ha spinto Schnell ad aprire sedi in Paesi del tutto il mondo come descritto
nell é6el aborato a pag. 76.

> M. George, D. T. Rowlands, B. Kastl®. cit, pag. 23.
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Cosié possibile far emergere eventuali sprechi ed intervenire per recugerare
pieno | 6ef f i Oltreaistrdre idbersonake e orhire risarse al fine di
far esprimere al meglio le proprie capacita e necessario creare un linguaggio
comune, stailire obiettivi condivisi e incentivare il lavoro di gruppo
Quest 6ul t i maulterarp ghiave ddeantha risulta fondamentale
nelle organizzazioni diusinesscome nel caso di Schnell, poter contare su persone
che lavorano insiemecon6é obi et t i vo di mi gliorare | pr o
Cio rende necessario creare un ambiente nel quale le persone siano incoraggiate
a lavorare insieme giorno per giorno con entusiastonadividendo successi e
insuccesse di apprendere gli uni diagltri. E necessario sviluppare nelle persone
la capacita di ascoltare, di saper discutere ed esprimersi con i termini corretti,
raccogliere e organizzare le idee e prendere le deci§€ianiconsente di rendere
pit efficace il lavoro di gruppoe migliorare il flusso informativo a beneficio

del | 6intero sistema produttivo.
Léattuazione dei pri nci pilLeaacorsensdi nel | e ¢
apportare important. benefi ci all 6azi enda

dati quantitativi e fatticoncréti che rappresenlean | 6ul ti ma ch
| dati raccolti riguardam: mi sur e di ri sul owdormegili n ri fer

risultato di un processo o di una procedura cioe al prodotto o al servizio e di come

sono stati ottenutmisure di processo le quali esprimono cosa accade nel processo

mentre | d6dattivit”™ produttiva ~ in atto.

5 M. George, D. T. Rowlands, B. Kastt. cit,pag. 35.

7 Punti ferm per unteam che intende raggiungere con successo i propri obiettivi come
precedent emente anal i zZarl: defimre blil obiettlvia ditibvire teo a pag.
responsabilita, gestire i conflitti, porre attenzione alla modalita con cui sosmlpréecisioni, essere

sicuri di condurre efficacemente |l e riunioni, pr o
con altri gruppi.

8 M. George, D. T. Rowlands, B. Kastl®. cit, pag. 41.
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Il monitoraggio diquestemi sur e ¢ o n s eiadieerifiadreliilgradoi enda s
di raggiungimento degli obiettivi prefissati sia di evidenziare eventuali lacune del
processo ed intervenire per sanarle.

Il principali risultati che interessano ul
quindi monitorati, riguatana la soddisfazione del clientée cui informazioni si
raccolgono tramite indagini e intervigtsurvey; risultati finanziari in riferimento
all utile conseguito, | e spese e i costi €
i problemi riscontratipuntuali&. in termini diLead Timee Delay Timee infine
qualita/difettosita riferita al numero di erregrificati, eventuali difetti del prodotto

e tutto ci . c he  Conhe prezddenternente ipt@dottol i a z i e n d
Schnell in riferimento alla qualitd el | 6at ti vit" di creazion
all 6andament o d eileafl dimeaDetayTimesononstatt usati mi n i

comeindicatorper cal col are | a iigDPH,IDPQEDPM@.1 | 6atti v
In particolareil DPU, Defect Per Units, e usato per calcolare la probabilita di
difetti che si possono verificare in un determineampione. Per difetto si intende
tutto cio che sia al di fuori delle specifiche del clieiit¥ . O e €he quindi non
soddisfa i requisiti del cliente in termini di qualita. Il verificarsi di un difetto € molto
del eteri o per | 6 azazianadklalienta rappresentahatpromal a s o d
chiave delLear?, fondamentale per aver successo. La non soddisfazione del cliente
indica inevitabil mente il fallinemto dell
calcolare il DPU é necessario prima di tutto deteare il numero totale di unita
da campionaredove per unita si intende un elemento della lavorazione.
La dimensione del campione &€ molto importante per poter svolgere una corretta
analisi risultaquindi necessario selezionare un numero tale di camgidficiente
affinché la rappresentazione della popolazione popsaare tutti gli eventi che
concorrono nel determinare i difetiel processo.

9Prima chiave ddleanp agi na 82 del |l 6el aborato.
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Selezionato il campione si procede a contare ilemondi difetti o errori che si

riscontrano al suo interno e infine calcolare il DPU che puo essere espresso come

numero decimale o convertito in percentuale.

Nel caso diSchnell si sono riscontrati quattro diféttp o s s i bi | i nel |

DPU = -

(@)

fornitorid e é-nhabcontenente Iperformanceelative alLead Timee Delay Time

Figura 3.5

Diagramma Causkffetto caso Schnef.p.A.

Problema: Troppo
tempo ed elevatz
% di errore nella
creazione dei KPI

Fonte:Schnell Home

Ripetere Sbagliare
PROCEDURE | 6oper az EMAIL abbinamento BP
(Method top 30 fornitori (Maching conindirizzo di

posta elettronica

Sbagliare ;
FORNITORI abbinamento CONFRONTO vaIE;;c;rilorr]]Z":elle
(Material) tabella E?Draflco al (Man) performance BP

101 Diagramma Causé&ffetto anche chiamato diagramma a lisca di pesce o diagramma di Ishikawa

€ una tecnica manageriale utilizzata nel settore industriale e nei servizi per individuare la/le causa/e
piu probabile/i di un effetto (o problema). Le cause o i fatfiogiinfluenzano un processo produttivo

SONO0 SpPesso organizzate in quattro mapgppi, che sono:

f
f
f
f

ManodoperaNlan);
Macchine Maching;
Materiali (Material);
Metodo (Methad.

87



Come campione per svolgere | 6anali si son
estrazioni annue necessarie per petaborare ed esaminare i dati cosi da poter

creare étabelle e i grafici relativi dlead Timee Delay Timedei fornitori.

DPU=- — mivo octbp

Tale indicatore mostra quanto sia efficiente un processo e nel caso di Schnell il
risultato € eccessivamente alto e non consente di implementare correttamente
| 6 at tSuppliet ServiceiLevel

Prendendo in considerazioneDefacsene | 0al tr
Opportunityeé possibile svolgere un ulterioeen a | i s i in riferimento
di commettere errori. Per opportungidintendela possibilita o la probabilita che
nelcorsoed | | dattivit™ si verifichino errori e d
di opportunita e difetti in quanto, maggiore € il numero di opportunita nel processo,
maggiore ¢ il rischio di commettere errore nel processo

Per calcolare il DPO e necessario copr@na selezionare il numero del
campione da sottoporre all dédanalisi, deter
difetto che si possono riscontraee contarequante di queste si sono verificate
effettivamente al |fihe bastaedndare il ndneeto totala dipi on e .

difetti per le opportunita totali riscontrate nel campione esaminato:

DPO =

z z

Nel caso di Schnelinelle 12 estrazioni campionate ed analizzeeedi esse
hanno presentato problemi di diversa natura in riferimento alle gtigttiogie di

difetti riportati nel Diagramma Cauditfetto. Il risultato € stato il seguente:

DPO=— — 1ipp pfpP

Cio significa che ogni estrazione contiene 11,1% di probabilita di commettere

difetti o errori
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Da tale indicatore € possibile calcolare anche il DPR€fectsPer Millions
Opportunity che ~ undunit” di mi sura adi mensi
guantita misurate omogenee di un milione a uno.

Qu e st O usprime meroori ¢t misurazione o tollen e si calcolala
moltiplicando la quantita assoluta frazionale per un mili@ee).

DPMO =00 & p T

In riferimento ai dati estrapolati dopo aver analizzato il caso di Schnell risulta
un DPMO pari a

DPMO=Tip @ pTt p pippip

Dall 6analisi dell o scostamento del prezz
gualit”™ in riferimento alldéattivit™ di e s |
poi passato ad analizzare in maniera molta approfondita gli indicatori riféxgacl
Timee Delay Time

In particolare s i ~ monitorato |l dattivit?’ che poc¢
indicatori dal | 6estrapol azione dei dat iai sui gua

fornitori dei relativi grafici e tabelleontenenti le indicazioni gierfamance
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[11.2.1. Lead Timee Delay Time

Dal primo giugno 2019 la Schnell S.p.A. ha attivato un sistema per il
monitoraggio della Puntualitd/Tempi di consegna relativi alla catena di sub
forniturai n r i feri mento ai principali .fornitori
Nell o svolgere tal e atLead Viinadel forhitdrea zi enda t
che si riferisce allo scostamento di tempo che intercorre fra il momento in cui
avvi ene lddataincdisilameree arriva nello stabilimento, menDelihy
Timeesprime la differenza fra la data di consegna confermata dal fornitore e la data
di ricevimentodella merce effettiva.Tale attivitaviene svolta da un soggetto
appart enfeindieo add Quwifst i d e s i g nlagt Mirkod a | resp
Bartolucci il quale,dato de lo svolgimento e il completamento di tale attivita
richiedeuna quantita di tempo notevole, cercaeliegarla a soggetti a supporto dei
Buyer Per svolgere tale attivitaé o per at ore deve compiere diyv
in cinque fasi.
La prima richiede diaprire il browser accedere su SCHNELL GROUP,
posizionarsi su REPORTS p@oi selezionarela sezbne acquisti e attivare |l
software L6 oper at ore si trova dunque una scher
selezionare la casella denominata L.T. medio fornitore o Ritardo medio consegne
fornitore a seconda staricercando dati per la generazione dei KPI riferitiladad
Timeo Delay Time Successivamente, nella seconda fasepse una pagina che
chiede dinserire gli estremi della ricerca, in particolare delle date sulle quali si
vVuol compiere | danalisi e i relativi ordir
Eseguita la ricerca i dati ottenuti vengono estrapolati ifileiExcel e si entra
nella terza fasehe prevede il salvataggio déé rinominandolo con le date con le
quali si e effettuata la ricerca.
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Or a | Geysppesiziara ospettivamente su DDB.LT.AVG. e DDB DELAY
TIME e copia i dati relativi ai due indicatori facendo attenzione a rispdtare
formattazione utilizzata nelle precedenti attivita di copiataggiornando ifile i
grafici e le tabelle contenute in esso incorporeranno gli ultimi dati inseriti.

In riferimento alLead Timel 6 opevatofieca | 6andamento d
fornitoresia in termini numerici sia in termini grafici andandolsti. AVG 18-19
(top 30, mentre in riferimento aDelay Timetale attivita di monitoraggio delle
performancedei singoli fornitori e effettuata analizzando la tabella DELAY TIME
PUT (AVG) e ilrelativo grafico DELAY TIME (AVG).

Dopo aver estratto ed el aborato i dat i I
valutazione relativa allperformancedi ogni singolo fornitore, in particolare se il
dato attualerisulta essere aumentato rispetto al periodo di tempo precedente
significa che c¢6  quanmtl oumerand goengrelativoal a ment o
Lead Timeo Delay Timesono aumentanti, vicek&a una diminuzione rispetto al
periodo precedente testimonia un miglioramento.

Questi dati, posi ti vi O negatemal, vengon
che contiene una descrizione dell 6attivit
tabelle & grafici relativi e chiede al fornitore di analizzarli. Nel caso di risultati non
positivi la Schnell ricorda la sua disponibilita per eventuali incontri per analizzare
i dati ed eventuali azioni correttivia implementare. Questo servizio é stato creato
proprio per far sche fra Schnell e i sudornitori si crei un linguaggio comure
condivisoc 0 s 3 da portare benefici ad entrambi,
continuo.Pr opri o per | d6i mportanza di tale att.i
analizzare a fondo il servizio dbupplier Service Levebfferto da Schnell
riscontrando non poche lacurle6 o b i e guestovetabordto & staguello di
creareuna ruova procedurahe ha consentito di apportare importanti benefici sia
in termini economici che qualitatival serviziq convincendo Schnell ad

implementarlaa sostituzione djuella precedente.
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[11.3. Nuova procedura di creazione e invio dei KPI

Per lacreazione della nuova proceduraeassay ol t a unbdattenta anal
critici che presentavi precedentesistema di creazione e di invio dei KBla tal
punti . poi partito tutto | 6iter che ha <c
efficientee che ha apportato diver si benefi ci
attraver s o métdau dei DMAICzabe fal parte degli strumenti del
problem solvingresenti neLean!! Il metodo prevede 5 fadDefinei Measurei
Analyzei Improvei Control e risulta essere tra gli strumenti piu efficaci per
ottenere miglioramenti duraturi in riferimento a processi aziendali grazie
all éutilizzo di dat i g u a rDefind aaviene vcon. Léintr
| 6 el ab or BrajectoCGharte neledualesono indicati gli obiettivi che il
progettodeve raggiungere.

Nel progetto descritto nel suddetto elaborato gli obiettivi erano quelli di
abbassare notevolmente la possibilita di erradedminuire il tempo di gestione
manualep e r |l a creazione ed el aborazi one dei
stabilizzazional e | | 61 n t elnolte nelProjeceCGharter oltre a descrivere
i risultati che si intendono ottenere sono indicati le persone cheatavael
progetto, il piano temporale ed altre info
del progettoCio ha consentito al gruppo di lavoro di tenere sempre ben presente
cosa ci si aspetta da tale progetto d i moni torare | 6avanzament
prestabiliti.

Chiariti gli obiettivi che si intendono raggiungezereato ilProject Charteré
statopossibile dare inizio alla prima fadeefing cheha previsto il confronto tra i
membri del gruppo sutome reperire i dati da esaminare relativi al processo,

necessari per far emergere le problematiche sulle quali intervenire.

11 M. George, D. T. Rowlands, B. Kastla. cit.,pag. 70.
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Con questa fase € stato possibile costruire una mappa di processo, che ha
consentito delaboraraun piano di lavoro e le lineaugla per il gruppo.

Inoltre, questa attivita ha fatta di creare fra tutti i soggetti appartenenti al
gruppo una maggiore consapevolezza e comprensione condivisa delle priorita del
progetto, verificare che il progetto é realistico e constatare ilrsale impatto
economico e qualitativdQuesta maggiore consapevolezza € stata acquisita anche
grazie all a c¢r e aVYaueStreamévappihgduésto rsteuments i del | a
ha consentito non solo di mostrare il flusso del processo, ma anche i dataguanti
grazie ai quali & stato possibile identificare nel prazeésgunti critici da cui
derivano i maggi or probl emi che determina
prolungamento dei tempi richiestn particolare, per la costruzione deValue

Sream Mappinge stato effettuato un accurato cronometraggio delle varie attivita

o

svolte dah¢depeanter per | aenaireldiwiaone e |
KPI dei fornitorit?. Dalla costruzione di tale strumerficente parte alla seconda
fase Measuré? nella quale si sono raccoitilati del processo @o ha permesso di
comprendere | 060at tdelapgroeessblnolres halcanserditoai qual i t ~
membri del gruppali sviluppare un sistema di misarane che consente sia una
maggiore onoscenza del processo e di cosa sia necessario migliorare, sia di basare
le decisioni su fatti reali e risultati quantitativi

Dopo aver raccolto tutti i dati quantitativi relativi al processo € stato possibile
passare alla tersa fase @VIACI, la fase d Analyzé*. Léobiettivo =~ sta
di utilizzare i dati precedentemente raccolti per individuare i passaggi dai quali
scaturivano i maggiori problemi, sprechi di tempo che abbassavano
conseguentemente la qualita totale del proc&stale analisi e presa di coscienza
ddle principali problematiche riscontrarestatopossibileadottare le soluzioni piu

opportune pesanardali lacune.

12Value Stream Mappingsibile graficamente apagina®® 9 del | 6 el abor at o.
13M. George, D. T. Rowlands, B. Kastts. cit.,pag. 7.
14 M. George, D. T. Rowlands, B. Kastt. cit.,pag.79.
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[11.3.1. Problematiche riscontrate

In particolare, € emerso che i primi problemi sorgevano quando si effettuava
| 6estrapol azione dei dati necessar.i per |
KPI. Data la massiccia mole dei dati da estrapolaseftivarepoteva richiedere

Svariatiminute i n certi casi pot eva Vadprea@arear si e [
undelevata quantit” di temp® dovendo ripet
Continuando con | 6anal i sistepdelprbcessot e mpi st i

altra attivita nella quale si concentrava gran parte di tempo era quella dove era
necessario copiare i dati estrapolati lnek da dove si analizzano poi i grafici e le
tabd | e . Anche questa problematica era coll

gestire e inoltre dalla necessita di allineare la formattazione dei dati inseriti con

quelli che erano gia presentinfine, | 6atti vit " critica dall a
maggiori probématiche ed errog risultatagu el | a nel |l a quale | 6op:H
creaeemaldlad i nvi are ai singol. i fornitori. I n

scegliere fra le dueonfigurazioni possibili di invio dei dati al fornitore.

Laprimapr evedeva | aentalcentenente unabreva deserizione
del |l 6attivit”™ svolta da Schnell all egando

relative alle performance del fornitofdela secondanodalital 6 oper at or e dove
creareu re-nail senza alcun allegato ma riportando le tabelle nel testo con una
spiegazione dai dationtenuitin essee dei risultati che ne derivavandna volta

cr eaetmail | [l peratore doveva inviarla al for
attenzione a non commettengcgi di abbinamento. | molteplici passaggi richiesti

in questa attivita dovevano essere ripetuti per i 30 fornitori piu rilevanti per

| 6azienda a |livell o di fatturat o.

Comb6~ possibile notar e grtainrifecimentealld peocedurapSa gi na 98 d
IST GENERAZIONE KPI RIFERITO AL LEAD TIME- MEDIO DEL FORNITORE»e «AS IS
i GENERAZIONE KPI RIFERITO ALDELAY TIME MEDIO DEL FORNITORE»nel caso in
cui al moment o dell 6estrazione ci, non avveniva #f@N
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Questo faeva aumentare considerevolmente i passaggi da compiere per
ul t i ma radiinvié deitKPliriferitial Lead Timee Delay Timedei fornitori e
conseguentemente si assisteanche ad un incrementodella probabilita di
commettere possibili errori.

Per meglio comprendere | O0entit”™ di guest
stato necessario costruire il Diagramma CédEletto'®. Tale strumento ha
permesso d@leamdi avere una visione piu chiara di quali erano i problemi che piu
incidevano sulla qualita del processo e che necessitavano di interventi correttivi

Un b ul t alisiisvolta per \ernificare la qualita del processo é stata quella di
effettuare una distinzione fra le attivita che risultano essere a valore agyiuxio
per | 6operatore e quel [N&V.AQ,Ingiferimentoaleono a v a
sua percenne di interesse nei confronti di una determinata procedura.

Il risultato ha evidenziato come le attivita non a valore aggiunto siano maggiori
di quelle a valore aggiunto e di come questo evidenzi la necessita di intervento e di
correzione del processo, me nt ando l Gutilit?” percepita
svolgere | 0attivit?’

Una volta individuati problemi e gli errori che piu incidevano nel processo
determinandain decremento della sua qualita e della motivazione dei soggetti che
erano chiamati a svolgetale attivita, € stato possibile individuare una nuova
procedura che per le sue caratteristiche risulta essere capace di introdurre soluzioni
adeguate e conformi a rispondere alle calisebase del sorgere delle criticita.

Si entra nella quarta fase del DMAI®prove’, nel quale si &€ implementato il

piano dbéazione @¢gelr pdoamgd o otrraanmintte® | 61 mp |
procedi mento che consente | 6automati zzazic
®Djagramma Cause f f et t o ri portato a pagina 86 dell 6el abor

7M. George, D. T. Rowlands, B. Kastt. cit.,pag. 4.
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111.3.2 Descrizione New Process

Prima di tutto € necessario accedere su Surfer, una piattaforma interna
all 6azi enda, s uc anagalichecckentigannitoe e selezionaeer e s u
[ fornitori che si i nt en duoesta opaxdzionei t ar e p
dev 6essere svolta una sola volta e permett
infati, abi I i t ando sol o i fornitori attivi p
del | 6 ab bddnéadaike sata oimpossibile commettere errcaivendo la
possibilita di selezionare solo i fornitori che sono risultati attivi.

Il nol tre, | 6abilitazione di un fornitore
sempre modificatattribuendola o sottraendolavari fornitori. Passando alla fase
operativa,la nuova procedura prevedeme primosteplo stesso che era svolto
nella precedente procedura in quanto da tale attivita non risultavano emergere
complicazioni rilevanti. Si procedquindi ad aprire il browser accedere su
SCHNELL GROUP, posizionarsi su REPORTS e poi selezionare la sezione
acquisti e attivare ioftware L6 oper at or e s trova dunque
diverse caselleed e qui che vengono introdotte le prime novita migliorative, infatti
a differenza della procedura precedéfte 6 o p e dewetseeazienare la casella
denominatakKPI1 i Lead Time Supplieo KPI'T Shipment Delay seconda se sta
ricercando i dati per la generazione dei KPI riferilt@d Timeo Delay Time

Si apre una pagina che chiede di inserire gli estremi della ricerca, in particolare
a differenza della vecchia procedura chiede di inditmadate sulle quali si vuol
compiereil confrontg i relativi ordini di acquista chiede di indicare il fornitore
tra quelli chanizialmenteeranostati abilitatip e r | 6 i h Esegoita th dcercak P
il risultato € completamente diverso da quello ottenuto precedentemente in quanto
| 6operatore non si trova a gestire una gr é

creati automaticamente i grafici relativi aflerformancedel fornitore

Che prevedeva |l a selezione di altre casell e come
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| grafici ottenuti vengono estrapolati in Ude PDF e si entra nella terza fase
che prevedd salvataggiodei file estratti relativi alLead Timee Delay Timenella
cartella relativa al fornitore del quale si sta esegudadicerca. Dopo di che,
utilizzandoi |dwe zfiiolne ZdedmPgono unit.i i n uno
conil nome del fornitorgil BP e il mese corrispondente

Successivamente accedendo su Surfer, entrando nella sezione Ciclo Passivo 100
e poi sekzionandoKPt o mpar e una scher matdandicdnee chi ede
la data nella quale si sta effettuando la ricetdicaceglierdl fornitore al quale si
intende inviard r a quel | i abi | jinolae éinecpssario alleGaren vi o de
la cartellaprecedentemente craatontenente i grafici relativi allgerformanceadel
singolo fornitore riferite aLead Timee Delay Time

Ultimo stepe quello di modificard o0 st amali deéi tédndo che si a
inviareo e poi p roree.cAled’ @irmattine dehprincho@iarnoadh i vi a z i
o0 g ni ereadaechiviabe verranno inviate automaticamente ai fornitori indicati,
come deci so con i Imcnabon Techdotobdi Schntllfii ci o del
quali hanno collaborato ed apportato un impasacontributo per la realizzazione
del progetto.

L émail ha una configurazione che prevede una parte costante e una parte
variabile. Nella parte costante, eindipende
mail,viener i por t at ol Gghatl tISGpplgtdentick ilceviatel testo viene
descritta | 6attivit”™ svol pedornthrecaifSreech ne | | pe
alla puntualita e tempi di consegna dove vieneherichiesto di visionare i grafici
che rportano i risultati della ricerca e che sono presentiileehliegato.

Nella parte variabile, legata al singolo fornitore e alla specifica ricerca, viene
i ndicato nell doggetto, in aggiunta alla p:
la ricercajnoltre | aflegatoriporta il file contenente grafici relativial 6 andament o

delle performancedello specificofornitore.
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Al termine dell a nuova pemalaldanitoressi di | nvi
e potuto constatare chetempistiche la probabilita di errore sono molto inferiore
rispetto a quelle riscontrate nella vecchia procedura, cio consente di aumentare
notevol mente | a qualit”™ dell dintero proces
II metodo DMAIC prevede come ultima fase quella @ontrot'®, molto
importante per garantire che le modifiche migliorative apportate per risolvere i
probl emi i ndi viduat.i grazie all danali si d
precedenti fasi, possano essere mantenute nel tempo.
In tale fase si € quindi proceduto ddbmrare un documento nel quale viene
riportata la descrizione della nuova procedura con tutte le specifiche e i passaggi da

compiere per la sua corretta implementazione. Questo documento é stato condiviso

con tutti 1 membr i dsenbisdggettichiamatiasvalgergui st i i
tale attivita.

L6obiettivo di redigere un documento con
procedura e | a sua condivisione aquello ¢

nuova procedua ed evitare incomprensioréhe possano ledere la qualita del
servizio. Il monitoraggio del corretto svolgimento della nuova procedura viene
effettuata dal sistema attraverso f@edbackc he s egnal atramitel 6oper at
| 6i nvi o i nf oenaiy taipresered devendualiernorn @ difformita
(Control Phase).
Cio permette di reagire e di intervenire prontamente per correggere gli eventuali
probl emi che si presentano, cos3 da ridur
processo.
Di seguito vengono riportati Malue Stream Mappinghe mettono a confronto
le tempistiche per la generazione dei Kiehiestenel vecchio procedimento (AS
IS) con quellgrevistenel nuovoprocedimentdTO BE).

19M. George, D. T. Rowlands, B. Kastt. cit.,pag. &.
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Figura 3.6

GENERAZIONE KR PROCEDIMENTO AS 1S/S PROCEDIMENTO TO BE

Figura 3.6.1
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Figura 3.6.3
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[11.3.3. Benefici quantitativi - qualitativi

Il nuovo processo consente di ridurre notevolmente i tempi per la generazione
dei KPI, inoltre viene eliminata la possibilita di un blocco del sistema al momento
del | 6estrapol azione dei dati che portava c
capo con un ultesre allungamento dei tempi.
In particolare, la vecchia procedura richiedeva per la creazione dei KPI riferito
alLead Time alDelayTimedi circa 160100606 se | 6estrazio
(START WITH SI), altrimenti se il sistema dava ucrash al momento
del | 6estrazione i tem@BSTARIWITHNOQ . ungavano fir
Inoltre, come gia descrittde singole procedure richiedono tempi molto piu
lunghi rispetto alla nuova procedura con una percentli@eore piu elevata.
Con la nuova proceduria t e mp i S i sono ridottdi fino
confronto di questi dati per un anno di attivita, tenendo conto del ripetere delle
procedure sia in riferimento alle mensilgéa dei diversi fornitori,porta a un
notevole decremento del tempo richiesto passando da 198 ore 3 minuti e 30 secondi
richiesti per la vecchia procedura, circa 24 giorni lavorati, alleré4ichieste per
la nuova procedura corrispondenti a circa 7 giorni latwar
Considerand che indicativamente il costo orario di un operatore sia di circa 25
300/ h si aogtotannemper lawecchia procedur&.8i71,280 e un cost o
di1659,740 per | a nuov aispgmioacreiad3lasdc.on un
Tale dato va letto anche in riferimerdabcosto delle attivita a valore aggiunto
(V.A.) e quelle non a valore aggiuntd.V.A.).
Infatti, con | 6i mplementazione della nuo
il trendprecedente cheedeva unaspesaamu per | 6at t aggiunto non a
(NV.A) di6.177,1& a f r BHlle speis i per laggiudot t i vi t ~
(V.A), passando a una spesaagomoNa/Apdr | 6datt.i
238,450 r i s (.876,290 sap e sattivith & valoré aggiunt¢v.A.) e che
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aumentano | a soddisfazione dell 6operatore

gualit”™ dell dintero processo.

Tale risultatoé stato ottenutaon considerando i tempi morti in riferimento al
movimento deimousee con unaPrecision Tolerancén riferimento ad eventuali
imprevisti o complicazionche posso far incrementadel 20% la spesa delle
attivita non a valoraggiunb.

Oltre ai benefici in termini quantitativi, sono stedggiuntinumerosi benefici
qualitativicon la nuova proceduraportati nella Tabella 3.1.

Tabella 3.1
BENEFI CI QUALI TATI VI D RYIQ BEA KPT AD MARAITOREE

BENEFICIO RISULTATO

DIMINUZIONE DEL TEMPO
IMPIEGATO

AUMENTO DEL TEMPO PER OTTIMIZZAZIONE DEL TEMPO

POTER SVOLGERE ALTRE
ATTI VI TAD

CANCELLAZIONE ERRORI AUMENTO QUALI TAG DH

ANNULLATA LA POSS
INVIO DI INFORMAZIONI
SENSIBILI A FORNITORI

SBAGLIATI
- AUMENTO PRECISIONE NEI
I NVI O [ERAIL AVVIENE CONFRONTI DEI FORNITORI
SEMPRE 1L PRI MO L GRAZIE AD UN APPROCCIO
MESE CUSTOMER ORIENTED

CONFI GURAZI ONBMAID E
CHIARA E COMPLETA

102



MECCANISMO DI FEEDBACK

PROCEDIMENTO REPLICABILE

MIGLIORAMENTO CONTINUO
APPLICABILE ANCHE PER ALTRE
ATTI VI TAO

INVERSIONE DI TENDENZA ED
AUMENTO ATTI VI TAO
AGGIUNTO

AUMENTO PERCEZIONE
UTI LI TA6 DEL LAVQ
RI FERI MENTO ALLGOGA
SVOLTA

AMBI ENTE LAVORATI
MOTIVANTE

Fonte: Schnell Home

Si puo quindi affermare che i benefici sia in termini quantitativi che qualitativi

del | 6i mpl ement az

incontrde

efficace Tutti coloro che hanno partecipato hanno contributo in maniera

determinante per la riuscita del progettenendo sempre a mente gli obiettivi

i one

naddzibné deinetodo DMAIC che si & dimostrato un metodo molto

stabiliti nella fase ddProject Charterinsieme aimanage Ing. Mirko Bartolucci.

Gli obiettivi sono stati raggiunti con successo e data la presa di coscienza dei
partecipanti che hanno potuto costatare con mano che un progetto se ben
pianificatoe condiviso da tutti i membri detampuod essere portatotermine con
successo con risultati piu che soddisfacenti,sieaclude la possibilita di utilizzare
tale metodo anche per migliorare altri procdssérni della Schnell Cio puo

consentrea | | 6azi enda

di r a g efficienaagispecehiando Ia u o i

sua propensianal miglioramento continuo.
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CONCLUSIONI

Questoelaborato attraverso unbéanalisi quantitat]
connessi alla creaziorez inviodei Key Performance Indicatsrrelativi al Lead
Timee Delay Timedei fornitori,hafatto emergere i principali limiti connessi a tale
attivita e che ne deterioravano laqualitéd adozi one di un met odo ¢
che si & basato su dati quantitativi, ha permedsaaidi porsi obiettivi ben precisi
e di monitorare costantemente il loro grado di avanzamento.
In particolare, € emerso che il precedente processo richiedeva tempi
eccessivamente lunghi, circa 24 giolavorativil 6 a che @rrispondono ad un
costodi 6.971,28 U. Oltre a questi aspetti quantitativi, il procedimento presentava
diverse problematiche anche in riferimento alla qualitaultando cosi non
efficiente @ evidenziando la necessita di intervento adottando opportune azioni
correttive
Grazie allodoutilizzo del met odo DMAI C s
che determinavano questa situazione di inefficie@danterveniramplementando
un nuovo processo automaiatq che permette di risolvere numerose
problematicheln particolare, comuesto nuovo processo automatico di creazione
dei KPI & stato possibile abbattere notevolmente i tempi e i costi, passando a circa
7 giorni | a v isporadénti arcircd |. & & PaproUdrisp@MIO annuo
di 5.311,540.
Importanti sono risultati anche i benefici ottenuti in riferimento alla forte
diminuzione della probabilita di errorehe hanno consentito di aumentare
notevolmente la qualita del proces€i ha permesso di realizzare un meccanismo
di feedbackn aziendalla lucedegli esitiottenuti,evidenziando come sia possibile
replicaretale procedimeto per migliorare la qualita di altre attivita.
Va sottolineatechequesta tesi hdimostrato che un progetto se ben pianificato,

con obiettivi chiari e condivisi puo consentire di ottenere risytatchepositivi.
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