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Come mi%horare la capacita dell'impresa nel formulare e implemen-

tare le po

itiche e strategie di sviluppo in modo efficiente ed efficace

al fine di e potenziare il proprio vantaggio competitivo

a Balanced Score Card (Bsc) trae la

sua origine epistemologica dalla

cultura della generazione del valo-
re, essa sta per Scheda di valutazione
bilanciata. Bilanciata per l'appunto tra
misure di performance di natura puramen-
te finanziaria (lagging indicators) e misure
di performance di natura non finanziaria
(leading indicators), tra misure di risultato
e misure che indirizzano le performance
future.
Le Score Card (in italiano “schede”) sono
uno strumento strategico di management
attraverso il quale definire e tradurre visio-
ne e missione in azioni, pianificare e fissa-
re gli obiettivi in base alle strategie azien-
dali, potenziare il feedback e T'apprendi-
mento nell'organizzazione (learning orga-
nization).
Essa serve a tradurre la strategia in obietti-
vi e misure tangibili in un insieme coeren-
te e bilanciato di indicatori di performance
a essa allineati consentendo di monitorare
I'andamento delle proprie performance nel
tempo.
Lambito di applicazione della Balanced
Score Card & ampio, essendo applicabile
non solo alle imprese, ma anche a istitu-
zioni finanziarie, amministrazioni pubbli-
che ed Enti non profit.
E errato considerare la Balanced Score Card
solo come un semplice metodo per
migliorare il sistema di misurazione della
performance dell'organizzazione, in quanto
essa riflette un nuovo modo di gestire I'im-
presa superando la logica basata sugli
indicatori classici di valutazione, diretta-
mente derivati dal bilancio, il controllo di
gestione nel senso tradizionalmente inte-
so.
La Bsc permette di identificare, fra le tante
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variabili, quelle che concretamente contri-
buiscono alla creazione di valore e che,
quindi, influiscono sul risultato finale,
contribuendo a mantenere o incrementare
un vantaggio competitivo.

Le Score Cards vanno, in sostanza, viste
come un cruscotto attraverso il quale gui-
dare e impostare le strategie dell'organiz-
zazione in maniera efficiente.

La Bsc serve a valutare la capacita dell'im-
presa nel creare valore nel medio/lungo
termine prendendo in considerazione la
capacita dell’'organizzazione di valorizzare
i propri intangibles assets, ovvero la propria
knowledge base.

In figura 1 viene evidenziato il circolo vir-
tuoso della Balanced Score Card.

La Balanced Score Card (Bsc) fornisce ai
manager la strumentazione di cui essi
hanno bisogno per dirigere la rotta verso il

futuro successo. Oggi le organizzazione
agiscono in ambienti talmente complessi
da rendere essenziale una cognizione pre-
cisa dei loro obiettivi e dei metodi per rag-
giungerli.

Lo Score Card misura le performance di
un’organizzazione tramite quattro pro-
spettive bilanciate:

* aspetto finanziario;

o clienti;

* processl interni;

* apprendimento e crescita.

AGIRE PER IL SUCCESSO - Lambiente
dell’epoca dell'informazione, sia per le
aziende di produzione che per quelle di
servizi, richiede nuove capacita per avere
successo competitivo. La capacita di
un’organizzazione nel mobilizzare e sfrut-
tare il suo asset intangibile ¢ diventata di
gran lunga pitl decisiva rispetto a quella di
investire e gestire gli asset tangibili.

Lasset intangibile permette a un’organizza-
zione di:

o sviluppare rapporti coi clienti che con-
sentano di conservare la fedelta dei clienti
esistenti e di acquisire nuovi segmenti di
clientela e nuove aree di mercato che
devono essere servite con efficacia ed effi-
cienza;

* introdurre i prodotti innovativi e i servi-
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zi richiesti dai segmenti di clientela obiet-
tivo;

o produrre adeguati prodotti e servizi di
alta qualita a basso costo e con tempi deci-
sionali brevi;

* mobilitare le esperienze e la motivazione
del personale per ottenere miglioramenti
continui in capacita di processo, qualita e
tempi di risposta;

* impiegare tecnologia informatica, data-
base e sistemi.

Investire nella conoscenza di ogni addetto,
gestirla e utilizzarla, e diventato essenziale
per il successo delle imprese nell'epoca
dell'informazione. Affinché le organizza-
zioni riescano a trasformarsi per compete-
re con successo nel futuro, devono realiz-
zare varie iniziative di miglioramento, le
principali delle quali sono sintetizzabili in:
* management della qualita totale;

e sistemi di produzione e distribuzione
just-in-time (Jit);

* concorrenza time-based,

o lean production/lean enterprise;

* costruire organizzazioni incentrate sui
clienti;

* activity-based cost management;

o empowerment del personale;

* reengineering.

Ognuno di questi programmi di migliora-
mento ha avuto storie di comprovato suc-
cesso, sono la promessa di performance
eccellenti e di maggiore creazione di valo-
re per molte, se non per tutte, le compo-
nenti di una societa: azionisti, clienti, for-
nitori e dipendenti.

LA BALANCED SCORE CARD COME
SISTEMA MANAGERIALE - La Balanced
Score Card dovrebbe tradurre la missione e
la strategia di un’organizzazione in obietti-
vi e misure tangibili. Le misure rappresen-
tano un bilanciamento fra misure esterne
per azionisti e per clienti e misure interne
di processi essenziali,
apprendimento e crescita.
Le misure sono bilanciate tra misure di
risultato - che derivano dagli sforzi passa-
ti - e misure che indirizzano le performan-
ce future.

La Balanced Score Card & percio pitt di un
sistema di misure tattico od operativo. Le

innovazione,

Figura - 2

organizzazioni innovative impiegano lo
Score Card come un sistema di management
strategico, per gestire la loro strategia di
lungo periodo.

Si utilizza Tottica di misura dello Score
Card per la gestione di processi essenziali:
o chiarire e tradurre la visione e la strate-
gia;

* comunicare e collegare gli obiettivi stra-
tegici e le misure;

* pianificare, stabilire i target e adeguare le
iniziative strategiche;

e aumentare il feedback strategico e
l'apprendimento.

La potenzialita effettiva della Balanced Sco-
re Card si realizza quando essa viene tra-
sformata da sistema di misura in sistema
di gestione. Sono sempre di pitt le societa
che lavorano con la Balanced Score Card e
che verificano come puo essere utilizzata
per:

* chiarire e ottenere consenso sulla strate-
gia;

* comunicare la strategia a tutta I'organiz-
zazione;

* adeguare obiettivi settoriali e individua-
li alla strategia;

* collegare obiettivi strategici con obiettivi
a lunga scadenza e bilanci annui;

¢ identificare e adeguare le iniziative stra-
tegiche;

* eseguire revisioni strategiche periodiche
e sistematiche;

* ottenere feedback per conoscere meglio e
migliorare la strategia.

La Balanced Score Card riempie un vuoto
che esiste nella maggior parte dei sistemi
manageriali e cioe la mancanza di una
procedura sistematica per implementare e
ottenere feedback sulla strategia e diventa il
fondamento per il management delle orga-
nizzazioni nell'epoca della conoscenza e
dell'informazione.

Le quattro prospettive dello Score Card
permettono un bilanciamento fra obiettivi
a breve e a lunga scadenza, fra i risultati
desiderati e gli indicatori di performance di
quei risultati, e fra le “dure” misure ogget-
tive e le misure pitt “morbide” e soggetti-
ve.

La Score Card comunica la visione del
futuro all'intera organizzazione. Crea
conoscenza condivisa.

La Score Card crea un modello olistico di
strategia che permette a tutto il personale
di verificare come ciascuno contribuisce al
successo dell'organizzazione. Senza tale
collegamento, gli individui e i reparti pos-
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Figura 3. Balanced Score Card steps’ flow
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sono ottimizzare le loro performance loca-
li, ma non contribuire al raggiungimento
di obiettivi strategici.

La Score Card mette a fuoco gli sforzi di
cambiamento. Se gli obiettivi e le misure
giusti vengono identificati, probabilmente
si verifichera un'implementazione efficace.
Altrimenti, gli investimenti e le iniziative
andranno perduti.

Obiettivo primario della Bsc e, quindi,
quello di aggiungere a una tradizionale
modalita di gestione e controllo aziendale
il focus su altre tre non-financial dimensio-
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ni di analisi. La performance assume una
connotazione multidimensionale scandita
dalla qualita e quantita delle prospettive
attraverso cui viene costruito il modello di
Score Card.

La Balanced Score Card interessa normal-
mente quattro aree: la performance finan-
ziaria, i clienti/cittadini/utenti, i processi
interni, I'apprendimento e il capitale uma-
no, come riportato nel grafico seguente
(figura 2) :

1l grafico della figura 2 & solamente orien-
tativo in quanto ogni organizzazione puo

personalizzare il numero e i contenuti di
ogni prospettiva in virtlt delle proprie esi-
genze

La costruzione di un modello di Balanced
Score Card si propone di definire una stra-
tegia, degli obiettivi pluriennali e degli
indicatori che permettano di apprezzare se
la gestione sta andando verso gli obiettivi
strategici e quali sono le future azioni da
intraprendere a correzione o integrazione
dell’andamento attuale.

Si riporta qui di seguito a titolo di esempio
il flusso inerente alle diverse fasi di costru-
zione e implementazione del modello
(figura 3).

Come risulta evidente il primo step & indi-
viduare la Vision aziendale e sulla base di
questa capire quale sia la rotta da seguire
(la strategia). Va comunicata a tutti i livel-
li organizzativi la strategia e va definita la
mappa strategica.

Vanno fissati degli obiettivi per ognuna
delle prospettive della Bsc, alla luce di
ognuno degli obiettivi delineati, sono fis-
sati dei fattori critici di successo e in un
secondo momento i Key Performance Indi-
cators o indicatori di performance.
Limpianto architetturale va integrato nel-
l'organizzazione, va misurata la performan-
ce e monitorata.

Infine devono essere implementati dei pia-
ni di azione per raggiungere i targets fissa-
ti per ciascun indicatore. Il tutto si colloca
nella cornice del miglioramento continuo
e contribuisce in definitiva alla creazione
di valore.

CONCLUSIONI - In conclusione posso
affermare, sia come imprenditore e sia in
base a un’esperienza pluriennale e di
ampio spettro come consulente di Direzio-
ne e di assessor al Premio Qualita Europa
(Efgm), che le organizzazioni seriamente
orientate verso un percorso di migliora-
mento dei risultati di performance applica-
no diffusamente tale metodologia, consi-
derata tra i sistemi di management tra i pit
avanzati e innovativi e che assicura bene-
fici universali e sostanziali nel processo
competitivo. M

*titolare Eqm Consulting





<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams true
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Remove
  /UCRandBGInfo /Remove
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 2400
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /ITA <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.276 807.874]
>> setpagedevice


