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NUMERO!N'SINTESI

I numero 2 della rivista di apre con una domanda: qual é il ruolo del
controller nel superamento delle difficolta legate alla crisi economica? E
quali sono e le professionalita richieste a tale figura? A queste ed altre
domande cerca di rispondere una ricerca condotta da Assocontroller e
descritta nell’intervento La figura ed il ruolo del controllo in tempo di crisi: i
risultati di un’indagine di Francesco Berardi e Giorgio Cinciripini, a
pag 7. Ma il tema della crisi economica € centrale anche in altri contributi,
in particolare quelli che analizzano casi aziendali; le difficolta toccano
infatti il settore dei servizi di manutenzione, come raccontato da Fabio
Serini in Valutazioni economico-finanziarie nelle aziende di servizi
manutentivi in periodi di crisi: il caso La Toscana Impianti, pag.23, articolo
che evidenzia come la crisi di un’impresa possa essere rappresentativa delle
difficolta di un’intera rete o settore; e ancora il tema della difficile
congiuntura compare nel caso di successo illustrato da Lorenzo Neri in
Strategia competitiva e redditivita: il caso di una societa operante nel settore
della moda, pag. 31. In questo caso in un settore molto difficile a causa della
Jforte competizione e della fase congiunturale sfavorevole, é stato possibile
ottenere risultati e margini soddisfacenti grazie ad una strategia di
differenziazione del prodotto e puntando sul contenuto di innovazione.
Ogni strategia richiede pero un efficiente sistema di controllo di gestione. In
una PMI é possibile implementare tali sistemi di controllo anche mediante
un impianto contabile correttamente impostato e con l'ausilio di una
struttura di file excel o access. Il caso di una dinamica azienda padronale,
descritto da Riccardo Baldoni nell’articolo L'impianto contabile - gestionale
e il relativo sistema di reporting in una PMI. Il caso «Accar, a pag. 15,
permette di illustrare come gestire una contabilita clienti-fornitori piuttosto
complessa ed ottenere le informazioni necessarie per arrivare ad una un
adeguato reporting e controllo.

Ritorna infine il tema della Balanced Scorecard e della definizione dei KPI
nel contributo di Nicola Castellano e Rosaura Giannizzari e oggetto del
doppio referaggio anonimo. Nell'articolo L' implementazione della Balanced
Scorecard nella Banca di Credito Cooperativo di Fisciano: impatti sulla
misurazione delle performance, pag. 41, si descrivono le principali criticita
legate al processo di progettazione di un modello di Balanced Scorecard
coerente con le caratteristiche aziendali, gli obiettivi e la mappa strategica.
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LA FIGURA ED IL RUOLO
DEL CONTROLLO IN TEMPO
DI CRISI: | RISULTATI

DI UNINDAGINE

| controllo di gestione é coinvolto nel
superamento della crisi economica e
quindi aziendale? Quale é la figura ed
il rvolo del controller, interno od esterno
alla azienda? Quali contributi possono arrivare
da tali professionalita?
Le note che seguono sintetizzano i risultati
emersi da una survey effettuata da
Assocontroller’ con il fine di valutare la figura
del controller ed il suo posizionamento nello
scenario attuale.

Obiettivi della ricerca e metodologia di
indagine

Obiettivo della survey, in particolare, era quello di
comprendere:

- il profilo del controller, dall’eta, al sesso, al titolo
di studio, al ruolo in azienda (o libera professione)
all’eta lavorativa;

- i bisogni e le esigenze ovvero le tematiche
professionali di maggior interesse e di ricerca di
approfondimento e/o miglioramento;

- quali aspettative da un futuro compartecipato;

- quale propensione all’associazionismo.

Dopo aver valutato diversi strumenti di creazione
e di gestione di questionari, si ¢ optato per quelli
gestibili su una piattaforma Web, tenuto conto
che molti controller sono avvezzi ad interagire
con i professional network presenti su internet. il
questionario ¢& stato lanciato ad aprile 2011 e, dopo
due mesi, sono state date 356 risposte.
Nell’ottobre 2011 ¢ stata organizzata una tavola
rotonda presso la Facolta di Economia della
Universita di Milano Bicocca per presentare ed
illustrare a professionisti, studenti ed accademici i
risultati di questa indagine.

Il rrofilo dei rispondenti
all'indagine

Al fine di rilevare le esigenze del controller in
funzione delle sue caratteristiche personali e
professionali sono stati oggetto di valutazione le
seguenti informazioni:

- caratteristiche personali: et, sesso, titolo di studio,
tipo di laurea e regione di residenza;

- caratteristiche professionali: anni di esperienza
lavorativa, ruolo ricoperto, area di specializzazione,
fatturato azienda e numero di risorse nel controllo
gestione.

Dei 356 rispondenti alla survey un quarto ¢ di sesso
femminile mentre la fascia di eta predominante &
quella tra i 36-40 anni (30%) seguita da quella 31-35
(22%). 11 divario tra il numero di donne e uomini
si amplia notevolmente nelle fasce da 31 a 40 anni
(Tavola 1).

Non sono pervenute risposte da controller di eta
inferiore ai 25 anni mentre per gli over 50 hanno
risposto in 17.

1l titolo di studio mostra un elevato livello di
scolarizzazione del campione: solo 34 sono
diplomati, 247 laureati, 55 persone hanno
conseguito un MBA e altre 20 hanno un Master post
Laurea. Tra i titolati MBA 43 hanno meno di 40
anni mentre il rapporto tra donne e uomini diventa
circa 1 a 2 evidenziando una maggiore presenza del
«gentil sesso» ai massimi livelli di scolarizzazione.
Il tipo di laurea prevalente ¢, in linea con le
aspettative, quello in economia (265 risposte)
seguito, a grande distanza, da quella in ingegneria
(32) e da altre lauree (25); da quanto appena detto
emerge che oltre ai laureati in Economia c’¢ una
componente molto significativa di laureati tecnici.
Quanto alla regione di residenza, le risposte
provengono, in prevalenza, da soggetti residenti in
Lombardia (137) seguiti da Emilia Romagna (40),
del Veneto (38) e del Lazio (29); la totalita delle
risposte ¢ mostrata in Tavola 2.

Passando all’esame degli aspetti professionali, si
evidenzia che il campione esaminato ¢& caratterizzato
da un elevato numero di anni di esperienza lavorativa.
Fattore questo che si riflette nelle posizioni occupate
dai controller intervistati (Tavola 3).

In particolare, I'83 % dei rispondenti ha
un’esperienza lavorativa nel ruolo maggiore

di 6 anni e pit della meta hanno oltre 10 anni

di esperienza (192 risposte). I ruoli prevalenti
sono, rispettivamente, quello di «responsabile
controllo di gestione» (100), «senior controller»
(94) e «responsabile AFC» (54) che sono ad
appannaggio quasi esclusivo di risorse con pit di
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di Francesco Berardi
Componente del Consiglio
diret'tivo.di A.sso.cqngrq er
e Giorgio Cinciripini
Presidente del Consiglio
direttivo di Assocontroller

! Assocontroller (Associazione
Controller Italiani, www.
assocontroller.it] &
un’associazione nata nel
gennaio 2010 ad opera di un
ristretfo gruppo di controller e
commercialisti con ['obiettivo
di essere il punto di riferimento
dei controller italiani al fine

di condividere esperienze
professionali e definire una
visione moderna del ruolo e
della figura del controller.
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6 anni di esperienza. Anche il ruolo di consulente
(9%) evidenza la necessita di avere molti anni

di esperienza. Alla voce altro si trovano molti
ruoli assimilabili a quelli principali ma anche due
imprenditori e 2 figure in cerca di occupazione.
Da queste risposte, emerge che, con riferimento
al campione esaminato, laddove sono presenti
dei controller in azienda, ne viene riconosciuta la

funzione anche a livello di denominazione del ruolo.

I rispondenti alla survey operano principalmente
con aziende dal fatturato superiore ai 100 milioni
di euro (42%) seguiti a poca distanza dalle aziende
con fatturato compreso tra 10 e 100 milioni di euro
(36%); una quota del 18% opera in aziende con
fatturati inferiori ai 10 milioni di euro. Se valutiamo
invece il numero di risorse presenti nell’area
controllo di gestione (CdG) emerge uno scenario
in cui la maggior parte delle aziende hanno meno
di 3 risorse nel CdG (41%) seguite da quelle con
un numero compreso tra 3 e 5 (28%); aziende con

una struttura evoluta di controllo gestione (>6
risorse) costituiscono solo il 24% del campione.

Se poi si confrontano fatturati aziendali e numero
di risorse impiegate nell’area CdG (Tavola 4) si
vede che il 60% delle aziende tra 10 e 100 milioni
di euro di fatturato riescono a «controllare» il
business con 1 o 2 risorse e che un dato analogo
caratterizza, nel 16%, le aziende con fatturati > 100

Tavola 1 - Numero di risposte: eta vs genere
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Tavola 3 - Numero di risposte: ruolo vs anni di esperienza
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milioni €; inoltre, in quest’ultima classe di imprese
non ¢é riscontrabile un sostanziale calo di numero
di risposte nell’area 6-10: si affidano a meno di 6
risorse per il controllo nel 54% dei casi. Questi dati
sembrano denotare ancora una forte discrezionalita
nell'impiego di risorse in area CdG probabilmente
perché non c’¢ ancora una coscienza matura del
ruolo che il controller puo svolgere in azienda.

In Tavola 5 sono indicate le aree di specializzazione:
tre quarti del campione osservato ha una
specializzazione «classica» (ovvero in ambito
amministrativo-finanziario) mentre le figure con
specializzazione in funzioni aziendali differenti
rivestono il 20% del campione; i 20 controller
specializzati in area produzione hanno ruoli di
responsabile CdG (7) oppure di senior controller
(10) e un’esperienza >10 anni sintomatico del fatto
che I'area produttiva ¢ presidiata da figure con
notevole esperienza.

Da quanto fin qui esposto, si puo trarre una prima
conclusione: in sintesi, il profilo dei rispondenti
presenta mediamente un’elevata scolarizzazione e
professionalita, ¢ residente principalmente al nord
Italia e opera in aziende medio grandi che in alcuni
casi presentano complesse strutture di controllo di
gestione. Cio detto, si pud passare ad un esame pit
approfondito dei risultati dell’indagine.

| risultati dell’indagine

L’indagine, come gia accennato, aveva lo scopo
precipuo, in aggiunta all’osservazione delle
caratteristiche del campione esaminato, di valutare
i tre seguenti aspetti: argomenti di interesse per il
controller, aspettative del controller nei confronti
di un’Associazione di categoria e propensione verso
una tale Associazione.

Con riferimento agli argomenti di interesse
sottoposti all’esame del campione, ¢ stato richiesto
di esprimersi secondo quattro livelli di giudizio:
«non interessato», «poco interessato», «abbastanza
interessato» e «molto interessato». I singoli
argomenti sono stati poi oggetto di valutazione
attraverso un indicatore sintetico corrispondente alla

Tavola 4 - Numero di risposte: fatturati aziende
vs numero di risorse nel CdG
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media dei giudizi, utilizzando una scala da «1» (non
interessato) a «4» (molto interessato).

Per comodita di lettura si precedera ad analizzare gli
argomenti da quello meno interessante a quello pitt
interessante:

- procedure di auditing: media 2,62 con 1'80% dei
giudizi nella fascia tra poco e abbastanza interessato;
il poco interesse pud essere letto positivamente
attribuendo al controller un ruolo pitt dinamico

e meno ingessato nella forma delle procedure di
auditing;

- gestione magazzino: media 2,64 con un profilo di
giudizi molto simile al precedente; questo risultato
potrebbe essere correlabile all’azienda in cui il
campione operato svolge la propria attivita: infatti,
per le aziende manifatturiere, il magazzino riveste
un’importanza centrale nel conto economico mentre
per quelle di servizi il magazzino non rileva. Inoltre,
I'interesse potrebbe essere mediamente basso in
quanto influenzato dall’elevato livello professionale
del campione che non ha pit interesse diretto in tale
argomento;

- lean accounting: media 2,7; questa voce ¢ stata
inserita per valutare anche la propensione alle
novita e agli approcci non tradizionali nel controllo
gestione; il dato indica che ¢’¢ un primo interesse
ma, probabilmente, la professione ¢ ancora in

uno stadio che necessita di sviluppo per approcci
atipici;

- project management: media 2,92 con il 71% dei
giudizi nella fascia tra abbastanza e molto interessato;
aumenta |'interesse del campione ma la gestione

dei progetti non & tra le priorita dei controller; si

puo ritenere che tale dato dimostri poca attitudine

al cambiamento e comunque un controller che non
veste bene il ruolo di project manager;

- gestione investimenti (CapEx): media 2,96.

Profilo di giudizi simile al precedente; la posizione
dell’argomento nella classifica puo essere indice
anche dello stato attuale dell’economia italiana

che ha una minor propensione ad investire e di
conseguenza il controller ¢ interessato maggiormente
ad altri argomenti;

- bilanci gestionali e civilistici (consolidamento,
riconciliazione): media 2,99; non raggiungendo

Tavola 5 - Aree di specializzazione
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ancora la media del 3, il campione mostra un
interesse tendenzialmente neutro nei confronti di
un argomento che puo essere considerato poco
flessibile visto che ¢& rigidamente normato dalle leggi
in materia;

- analisi di mercato, analisi dei competitor, SWOT
analysis: media 3,10; interesse dimostrato &
sintomatico dell’attenzione attribuita al mercato
specie in un contesto di crisi: chi conosce meglio
il contesto in cui opera possiede un indubbio
vantaggio competitivo o anche solo una difesa nei
confronti delle minacce (competitoris aggressivi,
etc.);

- flussi di cassa, tesoreria: media 3,10 con pit di tre
quarti del campione che dimostra abbastanza o
molto interesse; come per gli aspetti commerciali
anche gli aspetti finanziari riscuotono un evidente
interesse tra i controller anche a causa del periodo
economico, caratterizzato dal credit crunch, che
richiede attenzione verso i delicati equilibri
finanziari aziendali;

- strumenti IT (ERP. datawarebouse, Excel ecc..):
media 3,10; con un giudizio medio uguale ai due
precedenti conferma I’attenzione costante agli
strumenti professionali di utilizzo quotidiano per il
controller;

- opex, costi prodotto, metodologie di costing,
analisi profittabilita: media 3,29 sfiora la zona
podio per 1 centesimo di punto; l'interesse verso
la determinazione e I’analisi dei costi operativi e di
quelli di prodotto ¢ decisamente maggiore rispetto
a quello verso gli investimenti; anche questo dato
appare in linea con I'attuale crisi, che chiama gli
operatori economici ad una maggiore attenzione

a ridurre i costi rispetto ad effettuare investimenti
rivolti alla crescita;

- KPI, Balanced Scorecard: media 3,30 con 1’87 % del
campione che indica abbastanza o molto interesse;
misurare ’azienda & essenziale nell’attuale scenario
di mercato; bisogna sempre sapere dove si sta
andando e se si stanno raggiungendo gli obiettivi
prefissati; in questo KPI e BS costituiscono una
guida fondamentale e I'interesse attribuitogli dai
rispondenti alla survey lo conferma;

- implementazione sistemi CdG: media 3,37; con
pitt del 50% del campione molto interessato si
colloca al secondo posto nella classifica degli
argomenti. L’elevato interesse verso questo
argomento evidenzia uno scenario in cui il controllo
di gestione non ha ancora raggiunto uno stadio
adeguato di maturita e che ci sono molti margini

di miglioramento specialmente nelle PMI dove
questo tipo di attivita ¢ difficile da conciliare con
quella legata piti strettamente al business; da notare
come l'interesse verso I'implementazione dei sistemi
di CdG che & un’attivita di impronta progettuale
mal si concilia con il poco interesse dimostrato dai
controller verso il project management. Un dato,
abbastanza prevedibile, che emerge & che I'interesse
dimostrato verso questo argomento ¢ inversamente
proporzionale al numero di risorse presenti
nell’area CdG di aziende in cui non ci sono sistemi
consolidati di CdG.

- reportistica, budget e business plan: media 3,56 con
solo il 5% del campione che: mostra poco o per
niente interessato. Anche per questo argomento
possono valere le considerazioni svolte in merito

a KPI e BS per la misurazione consuntiva e la

Tavola 6 — Argomenti d’interesse: dettaglio giudizi
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pianificazione dell’andamento aziendale; & questo
I’argomento che nella survey ha riscosso il maggior
interesse e su cui devono essere concentrati gli sforzi
per standardizzare il pitt possibile le metodologie di
lavoro.

Le Tavole 6 e 7 riassumono i dati con il dettaglio e la
media dei giudizi.

Per valutare gli aspetti pit specificatamente legati
all’associazionismo & stato invece chiesto agli
intervistati quali fossero le aspettative nei confronti
di un’associazione di categoria, da poco nata ma
che gia conta un buon numero (in costante crescita)
di iscritti, rispetto ad alcune tematiche; & stato
attribuito un giudizio di importanza che va da «non
importante» a «molto importante». Analogamente a
quanto fatto per gli argomenti, ¢ stato calcolato un
indicatore medio adottando la scala da 1 a 4.

Le tematiche su cui ¢ stato chiesto un giudizio

sono indicate di seguito sulla base dell'ordine di
importanza attribuito dai rispondenti all’indagine:

- sconti per master, corsi, libri ecc. media 2,31; con

il punteggio medio pitl basso la possibilita di avere
degli sconti su libri, corsi od altro non rientra tra le
priorita nelle aspettative che i controller hanno da
un’associazione di categoria; i giudizi positivi sono
inversamente proporzionali all’eta o agli anni di
esperienza;

- diventare un opinion leader: media 2,41; anche

la possibilita di diventare un opinion leader ha

un giudizio medio molto basso e il giudizio &
inversamente proporzionale all’eta;

- supporto rapido in caso di necessita: media 2,85;
anche qui si ritrova un giudizio non molto alto;
nelle valutazioni del campione evidentemente
un’associazione non viene vissuta come un
«helpdesk» ma ha altri obiettivi; quasi scontati il
fatto che i giudizi di importanza siano inversamente
proporzionali all’eta (dal 3,07 dei 25-30 anni al 2,59
degli over 50) e agli anni di esperienza (dal 3,09 per
chi ha meno di 2 anni di esperienza al 2,80 di chi ne
ha pitt di 10) e vede un picco di media a 3,18 nelle
societa con fatturati inferiori a 1M di € ;

- strumenti informatici per il controllo gestione: media
2,9; seppur come argomento d’interesse avesse

un giudizio medio di 3,10 tale voce non riveste un
ruolo primario nelle attivita che un’associazione di
controller dovrebbe dare a supporto del proprio
socio;

- canale preferenziale verso gli head hunter: media
3,03; ancora sotto la media ma con un 75 %

dei giudizi, tra abbastanza e molto importante;
mostra un evidente proporzionalita con il grado

di scolarizzazione (dalla media di 2,79 per chi ha

il diploma al 3,22 di chi ha un MBA) e con I'eta
(media 3,28 per fascia 25-30 anni, media 2,76 per
gli over 50), sintomi che denotano la maggiore
attenzione verso canali che consentono lo sviluppo
della propria carriera professionale da parte di chi
¢ giovane e ha investito risorse in formazione; c’¢
inoltre proporzionalita di giudizio anche in funzione
dei fatturati aziendali (dal 2,65 per aziende sotto
1M € di fatturato al 3,19 di aziende sopra i 10M
€) che indica maggiore attenzione alla mobilita
professionale da parte di chi lavora in grandi aziende
e cerca spazi di crescita esterna;

- formazione specialistica: media 3,15; supera

la media il livello di importanza che viene
attribuito alla formazione come servizio atteso
dall’associazione; non rientra perd tra le priorita,
forse perché si tende a demandare ad altri enti
(Universita, enti specializzati ecc.) questo tipo di
attivita;

- riconoscimento della figura del controller: media
3,17; giudizio medio molto vicino al precedente
ma con una distribuzione di giudizi abbastanza
differente; infatti il maggior numero di risposte

si colloca alla voce molto importante (44%); la
media viene abbassata da figure, come i consulenti
(media 2,81) e i responsabili AFC (media 2,96),
che non hanno grande interesse al riconoscimento
di questa figura professionale; le figure che
occupano un ruolo piti strettamente legato al
controllo di gestione hanno invece un giudizio
medio elevato di 3,29 con un picco di 3,33 per i
junior controller;

- ampliamento network di conoscenze: media 3,39;
con il 91% dei giudizi tra abbastanza e molto
importante, occupa il terzo posto nelle aspettative

Tavola 7 - Argomenti d'interesse: media giudizi
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dei rispondenti all’indagine; valori medi pit elevati
vengono assegnati dagli intervistati piti giovani e
con meno anni di esperienza che evidentemente
ritengono fondamentale per la propria crescita
professionale il supporto di un’adeguata rete di
conoscenze con cui confrontarsi costantemente su
tutte le tematiche relative al mondo del CdG;

- sviluppo di best practice: media 3,40; praticamente
allo stesso livello del network e con un profilo

di risposte praticamente sovrapponibile, per

i rispondenti lo sviluppo della best practice si
candida per essere una delle attivita primarie

per un’associazione di controller; se da un

lato si ritiene che sia questo uno dei compiti

pilt conformi ad un’associazione di categoria
dall’altro c’¢ da parte dei rispondenti un’evidente
necessita di standardizzare e di operare con
metodo riconosciuto nella loro vita professionale
quotidiana;

- aumento della propria professionalita: media 3,56;
con una netta prevalenza rispetto staccando alle
altre voci nei giudizi medi, questa rappresenta

la principale aspettativa da parte dei controller
nei confronti di un’associazione di categoria. In
particolare, il 62% degli intervistati gli attribuisce
molta importanza; giudizio questo che puo essere
riconducibile alla circostanza che questa voce
raccoglie e sintetizza alcune delle voci precedenti
che vengono viste come strumenti per 'aumento
della professionalita. E peraltro emblematico del
fatto che possa costituire il driver principale per
crescere dinamicamente nel proprio percorso
lavorativo.

Le Tavole 8 e 9 rappresentano i dati con il dettaglio
e la media dei giudizi.

Come informazione aggiuntiva per le aspettative
da un’associazione di controller & stato chiesto

di scegliere una risposta soltanto tra quelle
precedentemente elencate; con tale modalita di
risposta si nota un’inversione ai primi due posti
della graduatoria con la best practice che ottiene
74 preferenze e I'aumento della professionalita 71;
scende invece sensibilmente la formazione che arriva
a solo 17 preferenze (Tavola 10).

Tavola 8 — Aspettative da Associazione Controller: dettaglio
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Conclusioni

Alla luce dei dati di sintesi fin qui esaminati, ci si
puod porre una domanda: quale figura di controller
emerge dalla Survey?

Ebbene il controller, nella sua accezione pit

ampia, in un periodo di incertezza e crisi,

si focalizza principalmente sulla capacita di
misurare le performance aziendali o pitl in

generale dell’ambiente professionale in cui

opera: testimonianza di questo sono 'interesse
preponderante verso argomenti di reportistica, KPI
e implementazione di sistemi di CdG .

11 controller vuole contribuire, con sempre maggiore
professionalita nei contenuti e negli strumenti, alla
determinazione di una profittabilita sostenibile e di
lungo respiro, evidenziando i processi aziendali di
successo come quelli da migliorare.

La sua figura vuole essere parte attiva tra quelle
«intelligenze in rete» inserite in un contesto dove le
persone possono usare la propria mente in modo
flessibile e creativo perché fanno parte di una cultura
che usa circuiti di scambio e di condivisione delle
conoscenze che li legano ad esperienze collettive.
Parliamo di imprese diffuse e in rete, parliamo di
Weconomy?.

In merito alle aspettative verso un’associazione

di categoria emerge a supporto di quanto fin qui
detto la priorita di condivisione di metodologie

di lavoro adeguate al compito e nel contempo un
riconoscimento del ruolo.

Questa necessita € ancora pil spinta quanto piu &
richiesto un suo coinvolgimento in imprese diffuse.
Per quanto riguarda gli aspetti pitt personali la

lettura delle risposte da fondamentale importanza
alla crescita professionale e alla possibilita di fare
networking .

Alla luce dei risultati della survey, 'impegno
dell’Associazione dovra essere quello di puntare

da un lato a creare le condizioni di interscambio
professionale tra le tante e diverse esperienze portate
dai soci, dall’altro ad un riconoscimento della figura
professionale.

Tutto cio grazie allo sviluppo di un percorso di
formazione continuativa, specialistica e mirata, che
coinvolga non solo docenti, ma anche il confronto
organizzato sulle best practice.

Nel merito, I'idea di un ordine professionale, anche
magari a latere di ordini gia esistenti, come quello
dei commerecialisti, ¢ stata frenata recenti interventi
legislativi che vedono ora un quadro duale di
riconoscimento delle Professioni (ordini e non).
Alternativo agli Ordini Professionali ¢ stato definito
un percorso di riconoscimento delle professioni

che si poggia sulla definizione di Norme UNI
relative alle specifiche di competenza della signola
professione e che successivamente rende possibile
la certificazione del professionista, a vantaggio del
Cliente/Consumatore. Non va dimenticato che
questo percorso permette un riconoscimento a
livello europeo, grazie alla Direttiva UE 36 del 2005.
Assocontroller sara parte attiva nel riconoscimento
della figura professionale del Controller.

Per supportare tale percorso si & avviato un
osservatorio che vuole aprire un tavolo di confronto
con i vari stakeholder del controllo di gestione: dalle
Universita alle associazioni imprenditoriali, dagli
head hunter ai professionisti di settore.

Tavola 10 - Prima scelta aspettative
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L'IMPIANTO CONTABILE -
GESTIONALE E IL RELATIVO SISTEMA
DI REPORTING IN UNA PMI.

IL CASO «ACCA»

n un’azienda di medie dimensioni,

ancorché articolata e complessa, é

possibile implementare un efficiente

sistema di controllo di gestione
mediante la progettazione di un impianto
contabile attento alle esigenze informative
dell'imprenditore e dell’alta direzione,
opportunamente integrato da una struttura ad
hoc di file Ms-Access ed Excel.

Introduzione

La disponibilita di adeguate informazioni & alla base
di ogni sistema di controllo di gestione e reporting.
Tuttavia, tale disponibilita, specialmente in una PMI,
non pud affatto darsi per scontata. Cosi come non
possono essere sottovalutati i costi (intesi nel senso
pitt ampio del termine) connessi all’ottenimento di
un’adeguata struttura informativa del controllo.

E noto che il tessuto imprenditoriale del nostro
Paese ¢ principalmente costituito da piccole imprese;
¢ sembrato interessante, pertanto, presentare un
possibile approccio al problema, posto in essere
nell’ambito di un caso aziendale concreto, assai
emblematico sotto diversi punti di vista.
Innanzitutto, per lo stile di governance del fondatore
dell'impresa in oggetto, rappresentativo del tipico
approccio padronale presente nella piccola e media
impresa italiana.

In secondo luogo, per il fatto che si tratta di
un’azienda sostanzialmente priva di un sistema
informativo integrato in grado di erogare in modo
efficiente ed efficace le informazioni normalmente
richieste a fini gestionali.

Infine, per estrema complessita e articolazione del
gruppo oggetto del presente lavoro, che dimostra
come anche in una media impresa caratterizzata da
tali difficolta gestionali e amministrative sia possibile
(naturalmente con tutti i pregi e i difetti delle
soluzioni offerte) affrontare il problema in assenza di
un adeguato ERP (Enterprise Resource Planning) e
senza dover costringere I'imprenditore, perlomeno
in una prima fase, a sostenere i rilevanti costi, diretti
e indiretti, di implementazione di un nuovo sistema
informativo.

Il quadro aziendale e il sistema
informativo

ACCA & un gruppo di aziende di tipo padronale,
assai dinamico e ricco di potenzialita, attivo nel
business dei servizi ad imprese e a privati.

Il gruppo, per la peculiarita del suo business,

era caratterizzato da una struttura operativa
particolarmente complessa, con circa 10 mila
fornitori e circa 15/16 mila clienti.

I fornitori (in buona parte «collaboratori» esterni)
venivano pagati in media dopo un anno e mezzo
dalla prestazione posta in essere, ma poteva
verificarsi che il debito nei confronti del fornitore
rimanesse in bilancio per anni in quanto questi, a
causa della limitatezza dell’importo e del fatto di
tenere la contabilita in modo semplificato, spesso

si dimenticavano del proprio credito o se ne
ricordavano dopo tre, quattro o addirittura cinque
anni.

Le fatturazioni tra le varie societa del gruppo erano
frequenti e cospicue e le numerose linee di business
erano presenti in pitt di una societa.

Sebbene il software gestionale utilizzato fosse
inadeguato a gestire I’elevata complessita aziendale,
non era intenzione dell’'imprenditore sostituirlo con
un ERP di fascia pit elevata.

Nel prosieguo si analizzeranno le principali
modifiche e integrazioni apportate alla procedura
informatica esistente per soddisfare in modo efficace
le esigenze informative di controllo della gestione.
In particolare verranno descritte le principali
problematiche affrontate per creare una base dati
omogenea e affidabile, mentre nell’ultima parte
dell’articolo sara descritta la struttura concettuale e
informatica del reporting.

La gestione multipla delle anagrafiche

L’azienda aveva necessita di gestire un consistente
numero di clienti e fornitori e aveva bisogno

di collegare alle relative anagrafiche pitt mastri

o conti. Inoltre, aveva necessita di tracciare gli
importi contabilizzati nell’ambito di transazioni
intercompany, cosa possibile in modo automatizzato
e senza inutili duplicazioni nel piano dei conti di
contabilita generale solo qualora fosse possibile
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2 In questo contesto, le
locuzioni «piano dei conti» e
«quadro dei conti» vengono
considerate come sinonimi.

3 In questo articolo & stato
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il periodo complessivo di
competenza del movimento
(data inizio - data fine).
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ricondurre una determinata transazione alle
specifiche anagrafiche preventivamente individuate
come appartenenti al gruppo. La procedura software
utilizzata non lo prevedeva.

La stessa era infatti strutturata come segue:

- CL = Mastro collegato all’anagrafica «Clienti»;

- FO = Mastro collegato all’anagrafica «Fornitori»;

- GE = Mastro e/o Conto non collegato
all’anagrafica «Clienti» e «Fornitori».

E stato pertanto necessario prima di tutto integrare
il programma con questa funzionalita. Il problema

¢ stato risolto mediante aggiunta di un’ulteriore
classe denominata AG - XXXX = Mastro collegato
all’anagrafica generale che consente la gestione
contabile mediante un uso «multiplo» delle
anagrafiche come di seguito esemplificato:

- AG - FR = Mastro «Fornitori ¢/fatture da
ricevere»;

- AG = FE = Mastro «Clienti c/fatture da emetteres;
- AG — TFR = Mastro « Trattamento di fine
rapporto»;

Peraltro, un ampio utilizzo di mastri collegati alle
anagrafiche ¢ fondamentale per un funzionamento

il pitt possibile automatizzato della procedura del
consolidato, in quanto — a tal fine — & necessario
individuare in modo univoco quando, nell’ambito
di una determinata registrazione contabile, &
addebitato o accreditato un conto rispettivamente a
credito o a debito verso altra societa appartenente al

gruppo.
Il piano dei conti

Il secondo step ¢ rappresentato dalla costruzione del
piano dei conti? di contabilita generale. L obiettivo
era di costruire un piano dei conti funzionale

alle specifiche esigenze aziendali interne e, nel
contempo, idoneo all’'uso standardizzato da parte dei
professionisti e delle aziende partner del gruppo.
Doveva pertanto trattarsi di un piano dei conti:

- con un ampio numero di conti, in grado di
soddisfare le «ordinarie» ulteriori esigenze della gran
parte dei collaboratori aziendali che utilizzavano
I'applicativo anche per fini indipendenti dalla
collaborazione con il gruppo;

- contenente tutti i necessari riferimenti alla
normativa fiscale (Iva e imposte dirette);

- contenente tutti i collegamenti alla gestione del
bilancio civilistico;

- funzionale ai fini dell’esecuzione di un’analisi di
bilancio;

- compatibile con la struttura contabile del
programma, che prevede quattro livelli: categoria,
gruppo, mastro e sottoconto.

Stante quanto sopra, ¢ stato costruito un piano dei
conti strutturato come segue:

- su un’unica tabella con numerosi campi in grado di
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consentire pitt livelli simultanei di filtro;

- con un’architettura tale da consentire sia
I’alimentazione automatica delle principali
dichiarazioni fiscali (redditi, Irap e Iva) sia
riclassificazioni di bilancio per destinazione,
oltre che funzionale alla simultanea tenuta della
contabilita analitica d’esercizio.

Si tratta di un piano dei conti adatto per tutte le
imprese che non dispongono di sofisticati sistemi
informativi e che tuttavia desiderino tenere sotto
controllo 'andamento della propria gestione.

Lo stato patrimoniale ¢ stato strutturato secondo
il grado decrescente di liquidita e di esigibilita,
rispettivamente, delle attivita e delle passivita,
mentre la configurazione del conto economico

¢ strutturata in modo tale da agevolare sia la
redazione del bilancio e delle dichiarazioni fiscali, sia
I’esecuzione di analisi di bilancio.

La competenza temporale ed economica

Come anticipato, I'azienda erogava servizi ad almeno
15/16 mila clienti ed aveva, a sua volta, costi relativi
a fatture ricevute e da ricevere da parte di almeno 10
mila fornitori.
Senza una gestione sistematica e completa della
competenza temporale ed economica delle
operazioni non si sarebbe raggiunta alcuna
significativita dei report economici e patrimoniali, in
quanto:
- da un lato, il ricevimento delle fatture dai fornitori
e I’emissione delle fatture ai clienti poteva avvenire
anche anni dopo la corretta data nella quale avrebbe
dovuto aversi il riconoscimento, rispettivamente, del
costo e del ricavo;
- dall’altro, vi erano numerosissimi contratti
con competenza del servizio di durata annuale,
ultrannuale o a cavallo d’anno che rendevano arduo
anche solo pensare di gestire questa problematica in
modo extracontabile, con assestamenti gestionali da
stimare (o meglio «congetturare») mensilmente.
Si ¢ affrontato dunque il problema della gestione
della competenza temporale implementando
nella procedura una apposita gestione basata su
un algoritmo abbastanza semplice, di seguito
sinteticamente descritto:
saldo contabile — importo di competenza = importo da
rinviare al futuro (se positivo) ovvero da integrare (se
negativo)’.
Per quanto concerne, invece, la gestione della
competenza economica delle operazioni, tale
aspetto ¢ stato affrontato contabilmente mediante
sistematica rilevazione delle fatture da emettere e da
ricevere e partite analoghe nel preciso momento di
riconoscimento rispettivamente del relativo ricavo e
costo.




Le informazioni inerenti i flussi di tesoreria

11 gestionale non consentiva alcun tipo di
monitoraggio sui flussi di tesoreria; al fine di
ottenere adeguate informazioni in merito, era
pertanto necessario implementare nella procedura
le necessarie funzionalita.

Vi ¢ innanzitutto da dire che da ogni applicativo
contabile, anche il pitt semplice, ¢ possibile ottenere
direttamente le seguenti informazioni:

- saldo dei conti accesi alle liquidita immediate
(principalmente disponibilita in cassa e presso conti
e depositi bancari e postali) ad una certa data;

- importo e descrizione dei movimenti dare e avere
dei predetti conti nell’ambito temporale scelto.
Non sono, invece, generalmente ottenibili (se non
negli ERP di fascia pit elevata) precise informazioni
in merito alle motivazioni che hanno causato
I'utilizzo e la generazione di tali disponibilita, nel
senso che non consentono una risposta alle seguenti
domande:

- «chi ho pagato e a quale categoria e area gestionale
appartiene il mio creditore?»

- «chi mi ha pagato e a quale categoria e area
gestionale appartiene il mio debitore?»

In verita, cid sarebbe astrattamente possibile
indicando, in sede di input prima nota, tali
informazioni nel campo «descrizione» del
movimento o di ogni singolo record, ma si tratta

di un espediente di fatto privo di utilita pratica,

sia per il conseguente notevole allungamento dei
tempi di registrazione, sia per il fatto che la liberta
di input insita in un campo testo non consentirebbe
l'accorpamento, in sede di analisi, dei movimenti
appartenenti alla medesima categoria.

Il metodo che si considera pit efficiente consiste,
invece, nell’agganciare ad ogni movimento dare o
avere la relativa contropartita rispettivamente in
avere o in dare, cosi da consentire la ricostruzione
delle cause dei flussi mediante analisi delle relative
contropartite contabili’. Per far questo &, tuttavia,
indispensabile fare in modo che tutte le registrazioni
contabili relative a pagamenti e incassi contengano
un unico addebito e un unico accredito, in caso
contrario la procedura non sarebbe in grado di
abbinare automaticamente alla partita la relativa
contropartita.

La gestione del consolidato

11 miglior sistema per produrre report attendibili e
completi, sia per la struttura stessa delle relazioni tra
le societa del gruppo sia in relazione alle necessita
informative manifestate dall’imprenditore, era di
passare preliminarmente per il consolidamento dei
conti, al fine di ottenere dei bilanci end to end.

E stato, pertanto, necessario progettare e

ottenere una procedura ad hoc per la gestione del
consolidamento dei conti, originariamente non
presente nel software.

Il problema era complicato dal fatto che alcune
societa avevano una decorrenza dell’esercizio
diversa da quella dall’anno solare e cid comportava
una sofisticazione degli algoritmi necessari a
gestire automaticamente e senza problemi questa
eventualita.

La complicazione riguarda, in particolare,
I'importazione dalla contabilita dei conti con
natura patrimoniale, il cui effettivo saldo, ad

una determinata data, dipende dalla corretta
importazione dell’apertura ad inizio esercizio, senza
la quale acquisterebbero valori del tutto sballati.

La contabilita analitica

1] piano dei centri di contabilita analitica

Il gruppo opera nel settore dei servizi e pertanto i
costi piti importanti sono relativi al personale.

E importante pertanto mantenere le seguenti
informazioni:

- la destinazione rispetto alle funzioni produttiva,
commerciale e amministrativa (nel caso in esame,
informazione gestita a livello di piano dei conti di
contabilita generale);

- il costo/azienda (comprensivo di rimborsi a pie di
lista e forfettari, di indennita chilometriche e di costi
relativi all’autovettura eventualmente utilizzata) di
ogni risorsa produttiva e commerciale (informazione
gestita mediante accensione di un centro di costo ad
hoc per ogni singolo dipendente o collaboratore).

11 piano dei conti di contabilita analitica’,
compatibilmente con la struttura del programma, &
stato strutturato come rappresentato nella Tavola 1.

Tavola 1 - La struttura del piano dei conti di
contabilita analitica

Codice Categoria® Oggetto
dell’allocazione
0000 - 0999  centri di ricavo”  ricavi e costi diretti
(finali) delllUAS
1000 - 3999  centri di costo  personale produttivo e
intermedi commerciale
4000 - 4999  centri di costo  costi delle varie sedi
intermedi aziendali
5080 centri di costo costi indiretti di
intermedi produzione
6000 centri di costo costi generali
intermedi commerciali
6020 centri di costo costi generali
intermedi amministrativi
6980 centri di costo  proventi ed oneri delle
intermedi gestioni accessorie
6985 centri di costo  oneri della gestione
intermedi finanziaria®
6999 centri di costo imposte dirette
intermedi
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4 Si veda anche, in proposito,
Luciano Marchi, Nuovi
procedimenti di rilevazione
aziendale, Pisa, ETS Editrice,
1984, Pag. 185.

5 Piv che di un vero e proprio
piano dei conti, si tratta, in
senso lato, di un «piano delle
voci di costo e di ricavo», in
quanto la contabilitd andlitica
in esame si limita a classificare
opportunamente le voci di costo
e di ricavo. Si veda, in merito:
Luicl Brusa, Contabilitar dei
costi, Milano, Giuffré Editore,
1979, Pag. 12.

S Ci si riferisce alla
classificazione gerarchica, che
suddivide i centri di costo in
«intermedi» (centri che vengono
ribaltati su altri centri] e «finali»
(centri non ribaltati su altri
centri, bensi direttamente chiusi
all'oggetto di costo finale).

7 Centri caratterizzati da una
prevalenza dell’aspetto «ricavi»
sull’aspetto «costi». Si veda,

in merito Luigi Brusa — Flavio
Dezzani, Budget e controllo

di gestione, Milano, Giuffré
Editore, 1983, Pag.73 e
seguenti).

8 In tale centro, vengono
allocati i soli oneri finanziari
espliciti. Il gruppo &
caratterizzato, peraltro,

da un bassissimo livello di
indebitamento e il costo
connesso allo scorporo degli
oneri finanziari impliciti appare
senza dubbio superiore al
vantaggio informativo ottenuto.
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Come si puo notare, nella struttura riportata non
trovano distinta allocazione i proventi ed oneri
relativi alla gestione straordinaria, che vengono
allocati direttamente al centro di ricavo o di costo
pertinenti in relazione alla rispettiva area gestionale.
Le informazioni in merito alla qualita ed entita

delle poste a carattere straordinario sono, infatti,
desumibili dalle risultanze della contabilita generale,
ove sono distintamente individuate nell’ambito del
relativo piano dei conti.

I centri di ricavo

Gli oggetti a cui la contabilita analitica imputa i costi
e i ricavi possono essere distinti in due grandi classi:
i prodotti e i centri.

Nel caso dell’azienda ACCA, i singoli prodotti
(servizi) offerti avevano connotati cosi mutevoli

e incerti da rendere arduo ogni tentativo di
identificare 'oggetto di costo con il singolo articolo.
Era, invece, molto pitt semplice e immediato
imputare i costi e i ricavi ad ogni linea di business ed
¢ questa la scelta che ¢ stata fatta nel gruppo.

Per linea o area di business si intendeva, in ACCA,
una o piu tipologie di prodotto/servizio all'interno
della medesima Unita Aziendale Strategica (UAS):

- la cui produzione ¢ in capo allo stesso reparto
produttivo;

- con analoghi segmenti di mercato;

- con caratteristiche omogenee di know-how
tecnologico e commerciale.

In definitiva, dunque, la linea di business tende a
coincidere con i centri di ricavo aziendali, a loro
volta raggruppati in differenti UAS, in base alla
valutazione di ulteriori caratteristiche di omogeneita
sul piano dell’organizzazione delle risorse umane,
delle strategie generali perseguite, del mercato-
obiettivo e delle relative decisioni di marketing mix.

La capacita informativa del sistema contabile

Complessivamente, la contabilita analitica del
gruppo verteva su circa 25 centri di ricavo ed oltre
350 centri di costo ed il sistema informativo, cosi
strutturato, era, direttamente o indirettamente,

in grado di produrre, tra le altre, le seguenti
informazioni ed utilita:

- situazione contabile mensile per competenza, con
evidenziazione, per ogni societa, del relativo risultato
economico netto ante imposte generato sino alla
data;

- destinazione dei costi relativi al personale e ai
collaboratori per funzione (produttiva, commerciale
e amministrativa);

- costo complessivo riconducibile ad ogni

singolo dipendente e collaboratore produttivo e
commerciale;

- ripartizione dei costi dei dipendenti e dei
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collaboratori per centro di ricavo, mediante
agganciamento di ogni singolo centro di costo acceso
al personale ad un determinato centro di ricavo;

- costo complessivo di ogni singola sede e unita
locale del gruppo;

- una agevole compilazione delle dichiarazioni
fiscali mediante collegamento di ogni singola voce
del piano dei conti e di ogni singola registrazione
contabile ad un determinato trattamento fiscale;

- la creazione automatica dei documenti annuali da
pubblicare presso il Registro delle imprese mediante
collegamento di ogni singola voce del piano dei conti
ad una determinata voce di bilancio;

- la creazione automatica del consolidato, mediante
individuazione delle anagrafiche delle societa
appartenenti al gruppo, nonché delle voci del piano
dei conti la cui movimentazione deve considerarsi
infragruppo e, quindi, da neutralizzare;

- una pill o meno agevole possibilita di
riclassificazione di bilancio mediante indicazione,
per ogni voce del piano dei conti, delle sue
caratteristiche principali per il raggruppamento ai
fini gestionali in macroclassi (costi variabili, fissi

e semivariabili; appartenenza all’area operativa o
meno; ecc.).

Gli aspetti tecnico-operativi

La gestione dei centri di costo

11 gestionale utilizzato aveva una struttura multi
azienda, per cui prevedeva la possibilita di utilizzare
piani dei centri di contabilita analitica differenti

per ciascuna entita. In tutta evidenza, si tratta di

una situazione assolutamente da evitare nel caso

in questione, dove, al contrario, & opportuno
mantenere in linea il piano dei centri di imputazione,
sia per consentire ai contabili di memorizzare i
principali codici e le principali denominazioni, sia
per evitare che nella medesima tabella siano presenti
gli stessi codici con significati tuttavia differenti.

Per evitare sovrapposizioni, pertanto, ai singoli
contabili & stata interdetta la possibilita di creare
nuovi conti di contabilita generale e nuovi centri di
imputazione di contabilita analitica; il mantenimento
in linea dei piani aziendali ¢ demandato alla
responsabile delle riconciliazioni contabili.

La contabilizzazione dei costi del personale

Per il gruppo lavoravano circa 350 tra dipendenti e
collaboratori, ripartiti tuttavia, tra le varie societa,
pitt in relazione a ragionamenti tesi ad ottenere
differenti utilita, piuttosto che in relazione alla linea
di business a cui erano adibiti.

Inoltre, le persone, a causa delle costanti modifiche
a cui era sottoposta la struttura operativa del gruppo
e quindi del venir meno delle utilita originarie,
ovvero del sorgere di nuove opportunita, venivano




frequentemente «trasferite» da una societa all’altra,
complicando ulteriormente il quadro.

Infine, in ogni societa erano trasversalmente presenti
gran parte delle linee di business, per cui non ¢
possibile istituire un collegamento univoco tra
societa datore di lavoro e linea di business.
Risultano evidenti, dunque, le difficolta per i contabili
di procedere alla contabilizzazione mensile dei costi
dei dipendenti e dei collaboratori sulla base dei
relativi prospetti trasmessi, entro il giorno 20 del mese
successivo a quello di riferimento, dall’ufficio paghe
che, peraltro, utilizzava un software diverso (per
struttura, linguaggio e database) da quello utilizzato
dal dipartimento amministrativo. In particolare,
I'ufficio paghe non era in grado di raggruppare le
informazioni secondo le esigenze di controllo di
gestione (ad eccezione della ripartizione per funzione
produttiva, commerciale e amministrativa) e, in

ogni caso, gestire tale ripartizione ex ante avrebbe
creato, dal punto di vista operativo, piti problemi che
vantaggi stante i frequenti spostamenti.

Considerato quanto sopra, la soluzione che i
contabili hanno trovato piti pratica e veloce & stata
quella di riorganizzare, mediante un apposito foglio
di calcolo, tutti i dati necessari alla contabilizzazione
mensile preliminarmente alla contabilizzazione
medesima, lavoro che richiede ogni mese circa una
giornata / una giornata e mezzo FTE.

Nello specifico, si trattava di gestire mensilmente:

- a livello di contabilita generale, il costo complessivo
(ripartito tra dipendenti e collaboratori) di ogni
funzione (produttiva, commerciale e amministrativa)
distintamente per natura del costo (retribuzione,
contributi previdenziali, contributi assicurativi,
trattamento di fine rapporto, rimborsi a pié di lista,
forfettari e chilometrici);

- a livello di contabilita analitica, 'imputazione

dei costi di cui sopra a ciascun centro di costo
acceso al personale ad eccezione del costo degli
amministrativi, imputato integralmente al centro di
costo 6020: Costi generali amministrativi.

La contabilizzazione avveniva con data ultimo
giorno del mese di competenza e riguardava anche
tutti i costi relativi al personale non quantificati

nel relativo cedolino (trattamento di fine rapporto,
debiti per permessi e ferie maturati ma non goduti,
debiti maturati per tredicesima ed eventuali
mensilita aggiuntive, contributi previdenziali

e assicurativi su permessi, ferie, tredicesima e
mensilita aggiuntive maturati ma non goduti). Per
quanto concerne gli eventuali rimborsi spettanti

al personale, questi venivano ripartiti (a livello

di contabilita generale) oltre che per funzione
(produttiva, commerciale e amministrativa) anche
per tipologia (rimborsi a pi¢ di lista, indennita
chilometriche, rimborsi forfettari) stante il diverso
trattamento fiscale.

La gestione extracontabile

La necessita di integrare le ordinarie rilevazioni di
contabilita generale con quelle di tipo gestionale

ha comportato I'esigenza di implementare
nell’applicativo software una apposita procedura
(denominata «Gestione extracontabile») in grado di
«fondere» i movimenti contabili e gestionali cosi da
ottenere un bilancio e schede di mastro comprensivi
di ambedue le categorie di movimenti.

Oggetto di rilevazione nel binario gestionale sono
esclusivamente gli assestamenti mensili aventi
fondamento in stime e congetture, senza pertanto
dignita di riconoscimento in sede di contabilita
generale; oppure gli assestamenti mensili che per
mera opportunita si preferisce gestire a tale secondo
livello in modo da conservare in capo alle risultanze
della contabilita generale maggiore immediatezza di
lettura.

Gli assestamenti mensili di tipo gestionale:
i risconti

Le scritture di integrazione e rettifica mensile
previste dalle procedure amministrative, erano
principalmente le seguenti:

- rinvio di un determinato costo di competenza
temporale futura (scrittura extracontabile in data
ultimo giorno del mese di riferimento):

risconti attivi (¥) a costo

(*) con distinzione tra risconti a breve e risconti a
medio/lungo termine e tra risconti operativi ed extra
operativi;

- storno della precedente scrittura extracontabile

in data giorno 2 del mese successivo a quello di
riferimento:

costo a risconti attivi

viceversa per risconti passivi e relativi componenti
positivi di reddito.

In merito, si evidenzia che la logica seguita era
quella di ottenere un costante saldo finale pari a zero
dei conti accesi ai risconti attivi e passivi a livello
extracontabile, in modo tale da agevolare il controllo
delle relative schede di mastro al livello contabile

ed extracontabile (al primo livello, in quanto
movimentate solo in sede di apertura annuale e di
assestamenti di fine anno e, al secondo livello, in
quanto la mera indicazione di un saldo diverso dallo
zero rende immediatamente evidente la presenza di
un errore).

Gli assestamenti mensili di tipo gestionale:

gli ammortamenti

1l gestionale prevedeva una procedura in grado di
determinare gli ammortamenti dalla data di inizio
esercizio alla data di elaborazione richiesta sulla base
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? l'intero sistema, infatt,
prevede |'assenza di differenze
di collegamento, cioé di
differenze (anche dette «di
riferimento») riconducibili

alla diversa periodicita delle
rilevazioni ovvero ai diversi
criteri di determinazione

dei costi. Si veda, in merito
Osvaldo Paganelli, La
contabilitd analitica d’esercizio,
Bologna, Patron Editore,
1973, Pag. 23. Come gia
specificato, si tratta di una
contabilita andlitica gestita
nell’‘ambito di un sistema
duplice misto e, pertanto, la
completezza e la correttezza
delle sue elaborazioni dipende
unicamente dai necessari
riscontri di concordanza con
le rilevazioni della contabilita
generale (Cfr. Osvaldo
Paganelli, Op. Citata,

Pag. 52).
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delle aliquote indicate in ciascuna scheda cespite,

a loro volta riconfigurabili secondo i parametri
richiesti. Una volta generati gli ammortamenti

di competenza, gli stessi venivano importati in
contabilita a livello di gestione extracontabile
secondo il seguente schema di registrazione: in data
ultimo giorno del mese di riferimento:

ammortamento  a fondo ammortamento

e poi integralmente stornati in data 2 del mese
successivo a quello di riferimento:

fondo ammortamento a ammortamento

Il tutto avveniva a livello di gestione extracontabile
in quanto:

- da un lato, si riteneva opportuno non «inquinare»
il libro giornale con registrazioni mensili aventi un
fine esclusivamente gestionale e potenzialmente in
conflitto con 'importo successivamente indicato in
bilancio;

- dall’altro, era necessario tener conto della diversa
decorrenza degli esercizi amministrativi delle varie
societa del gruppo, la cui mancata considerazione
avrebbe condotto altrimenti ad errori di
valorizzazione degli ammortamenti.

Gli assestamenti mensili di tipo gestionale: gli
anticipi da clienti e a fornitor:

In alternativa alla contabilizzazione di risconti attivi
e passivi, ovvero qualora I'importo di costo o di
ricavo da rinviare al futuro risultasse certo in quanto
collegato a rapporti contrattuali stabili e ben definiti,
a livello di contabilita generale si effettuavano

con data ultimo giorno del primo mese di
riconoscimento del relativo costo o ricavo le seguenti
registrazioni per I'importo da rinviare al futuro:

fornitori ¢/anticipi (*) a costo

ricavo a clienti ¢/anticipi (*)

(*) mastri collegati all’anagrafica rispettivamente del
fornitore e del cliente

nonché successivamente, in data 2 di ciascun mese
successivo:

fornitori ¢/anticipi
ricavo

costo a
clienti ¢/anticipi a

per 'importo di competenza di ciascun mese.
In questo modo, i report contabili mensili
riporteranno I'esatto importo di competenza del
periodo preso a riferimento.

Il sistema di analisi e reporting

Dalla contabilita all’estrazione dei dati

1] controllo e la riconciliazione dei saldi mensili
Lassestamento dei conti mensili avveniva

normalmente nei giorni dal 20 al 25 del mese
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successivo a quello di riferimento, una volta ottenuti
dall’ufficio paghe i riepiloghi definitivi relativi ai
costi del personale.

A questo punto, il responsabile delle riconciliazioni
provvedeva a verificare la quadratura tra le risultanze
della contabilita generale ed extracontabile con
quelle della contabilita analitica’, provvedendo ad
apportare le necessarie eventuali correzioni. Dopo
di che, provvedeva ad importare i saldi dei conti

alla data di riferimento del report (ultimo giorno del
mese di riferimento) nella procedura di gestione del
consolidato.

Una volta controllato tutto, il responsabile

delle riconciliazioni e della contabilita analitica
provvedeva ad esportare in un apposito database
tutti i movimenti contabili del periodo preso a
riferimento conservati negli archivi della contabilita
generale, dei movimenti extracontabili e della
contabilita analitica.

Lesportazione ai fini della creazione dei report
Tutti i campi relativi ai movimenti sopra indicati
venivano esportati in un apposito database dal quale
poi attingere le informazioni necessarie per i report.
Il tutto veniva realizzato mediante apposite

query che selezionavano, nelle varie tabelle del
programma, i campi con le informazioni rilevanti

da esportare, tenendo sempre in debito conto le
problematiche relative alla diversa decorrenza degli
esercizi amministrativi delle societa.

Struttura generale dell’'impianto di analisi
e di reporting

La realizzazione dei report

I report venivano realizzati in Ms-Excel, mediante
la preliminare predisposizione di file contenenti una
serie di macro, tabelle e grafici pivot da aggiornarsi
ad ogni modifica del sottostante archivio.

Ms-Excel veniva usato sostanzialmente quale
strumento per elaborare (graficamente o mediante
tabelle) 1 dati contenuti nel database, solitamente
Ms-Access, che, come tale, non si presta bene ad
assolvere anche a questo ruolo. Inoltre si osserva
come sarebbe bene avere le tabelle in un ambito
diverso rispetto a quello utilizzato per la gestione
della reportistica, sia per motivi di sicurezza del
dato, sia per non gravare Ms-Excel del «peso» della
base dati, sia per la possibilita di connettersi alla
stessa fonte da pit file.

I report di contabilita analitica (un file per ogni
centro di ricavo) attingono le informazioni dalla
tabella dei movimenti di contabilita analitica, mentre
quelli di contabilita generale (un file per I'intero
gruppo) attingono invece le informazioni dalla
tabella dei movimenti di contabilita generale.
Complessivamente, si tratta di circa 25 file aggiornati




mensilmente e inviati agli interessati in formato pdf
per posta elettronica.

Vantaggi e svantaggi dell uso di Ms-Excel per
Panalisi e per il reporting

Ms-Excel ¢ uno strumento estremamente potente
per P'analisi e il reporting dei dati. Esso richiede,
tuttavia, una profonda conoscenza delle sue
possibilita e 'acquisizione di una sufficiente capacita
di utilizzarlo nei modi piti appropriati.

L’intero sistema in generale, se impostato e
articolato bene, puo gestire senza eccessivi problemi
una grande massa di dati e di relazioni a costo
sostanzialmente pari a zero e con una flessibilita
invidiabile.

11 difetto principale del suo uso nell’ambito in
questione pud essere ricondotto ai tempi ed alle
operazioni necessari per costruire il modello e

per modificarlo in relazione ai cambiamenti subiti
nel tempo dall’azienda e alle relative conseguenti
mutate necessita informative. Per questo motivo,

¢ necessario dedicare un’analisi approfondita alla
configurazione dell’intero impianto, con lo scopo di:
- individuare le informazioni che si vogliono
ottenere;

- determinare la capacita dell’intero sistema di
produrle in misura affidabile e in tempi accettabili;

- individuare, nell’ambito degli strumenti informativi
disponibili, le modalita pit efficienti di gestione e
analisi dei dati e di configurazione dei report.

I criteri di costruzione del modello Ms-Excel

Al fine di costruire un impianto efficiente, le piti
importanti «regole» a cui attenersi sono le seguenti:
- ifogli di lavoro sono pensati per un utilizzo in
senso verticale (per righe) e non orizzontale (per
colonne) e il numero degli stessi deve essere il pitt
possibile limitato (in quanto un eccessivo numero di
fogli limita I"accesso alle informazioni);

- il database deve essere all’esterno della cartella:
posizionare le tabelle all’interno del file Ms-Excel &
possibile solo quando i record da analizzare sono al
massimo qualche decina di migliaia;

- ¢ inefficiente mantenere attive le funzioni nella
cartella: specialmente nel caso dell’analisi di una
quantita notevole di dati, allunga terribilmente i
tempi di elaborazione;

- le formule devono essere costruite sulla base della
preliminare assegnazione di nomi alle celle o ai
gruppi di celle alle quali fanno riferimento;

- le celle che contengono formule devono essere
sempre riconoscibili e protette, al fine di evitare
I'involontaria immissione di dati nelle stesse;

- ifogli di input (ove inserire manualmente le
informazioni) devono essere separati dai fogli di
output;

- posizionare pit tabelle pivot nell’ambito del

medesimo foglio di lavoro ¢ opportuno nel solo
caso in cui si tratti di tabelle non soggette, in sede
di aggiornamento dei dati, a modifiche dimensionali
importanti e lasciando comunque diverse righe

e colonne di distanza tra una tabella e I'altra (la
sovrapposizione di tabelle pivot, infatti, non &
possibile e compromette il loro aggiornamento).
L’intero impianto ¢& stato, pertanto, costruito sulla
base dei predetti criteri.

L'andlisi e il reporting mensile

I report di contabilita analitica

Le informazioni contenute nei report in questione,
basati sulle risultanze della contabilita analitica,
riguardano i ricavi e i costi diretti generati dalla
linea di business, con evidenziazione del margine
semilordo di contribuzione, definito nell'impianto
«EBIC», acronimo di Earnings Before Indirect
Costs. Si tratta nella sostanza del’EBITDA al netto
dei costi operativi indiretti e, come gia spiegato, si
tratta di un margine estremamente importante per il
settore in questione™®,

In Ms-Excel, i delta actual-budget sono messi

in risalto da una formattazione condizionale che
aggiunge delle frecce colorate a ciascuna cella, in
modo da evidenziare (freccia verde rivolta verso
Palto) la positivita dello scostamento ovvero (freccia
rossa rivolta verso il basso) la negativita dello stesso.

I report di contabiliti generale

I report di contabilita generale venivano
periodicamente elaborati ed analizzati a cura del
CFO, senza che fossero tuttavia oggetto di un invio
mensile alla direzione generale, in quanto contenenti
informazioni non richieste e monitorate dalla stessa.
Si tratta di un’unica cartella per I'intero gruppo,
contenente i dati consolidati e ripartita nei seguenti
fogli di lavoro:

- stato patrimoniale, conto economico e rendiconto
finanziario, analitici e sintetici alla data di
riferimento confrontati con i valori di budget

e actual alla stessa data degli ultimi 2 esercizi
precedenti;

- stato patrimoniale finanziario e funzionale con
evidenza dei principali margini, dei loro scostamenti
e con rappresentazione grafica dei pit rilevanti;

- indici e quozienti di bilancio, con rappresentazione
grafica dei piu significativi;

- grafico dei flussi di cassa e tabella riepilogativa
delle cause generatrici delle entrate e delle uscite di
cassa;

- analisi degli scostamenti del capitale circolante
commerciale netto.

1l grafico dei flussi di cassa si basa sulle risultanze
dei sottoconti appartenenti al gruppo «Disponibilita
liquide» e consente un’immediata percezione visiva
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19 Sj tratta quindi, in sostanza,
del Margine Semilordo di
Contribuzione, ma si & scelto
I'acronimo EBIC per porre
I'accento sul fatto che la sua
significativita & data non tanto
dalla sua configurazione

ricavi meno costi diretti,

quanto dal fatto che si tratta

di un margine al lordo degli
ammortamenti (e quindi delle
politiche di bilancio) considerati
in ogni caso costi indiretti, a
prescindere dalla loro specialita
o meno. Detto margine é poi

al lordo, naturalmente, anche
degli altri costi operativi
indiretti; poca cosa, pero,
rispetto agli ammortamenti.
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del saldo del quantitativo di risorse liquide generate
e utilizzate.

Riguardo alle cause che hanno generato i flussi di
cassa, le stesse sono dettagliatamente riportate in
un’apposita tabella e distinte per mese e anno di
formazione.

L'andlisi e il reporting annuale

1] report annuale di contabilita analitica
Annualmente, a consuntivo, veniva redatto un report
contenente i dati definitivi dell’anno solare preso

a riferimento nell’ambito del quale si procedeva a
imputare a ciascuna linea di business anche tutti

i costi indiretti, ottenendo cosi un’analisi full costing.
Tale tipo di analisi si otteneva attingendo alla tabella
dei movimenti di contabilita analitica, dopo aver
effettuato il ribaltamento dei valori allocati nei centri
di costo intermedi ai centri di ricavo (finali).

11 ribaltamento & un’operazione che il sistema in uso
non consentiva di effettuare mensilmente in modo
agevole e veloce, a causa della complessita della
procedura.

Peraltro, 'informativa mensile, cosi come
strutturata, era gia pienamente rappresentativa
dell’andamento delle singole linee di business e
molto pit significativa (per le peculiarita del settore)
di un’analisi full costing.

Tuttavia, a fine anno si rendeva comunque
opportuno procedere alla chiusura dei centri
intermedi sui finali al fine sia di «cristallizzare» le
risultanze dell’esercizio, sia di integrare I'informativa
direct costing con i valori contenuti in quei centri

di costo considerati indiretti ma relativi a vicende
inerenti la gestione caratteristica aziendale e,
pertanto, assai significativi.

In ogni caso, era sempre possibile isolare i valori
ribaltati ed escluderli dall’analisi, ritornando cosi alle
risultanze dell’ultimo report mensile.

Il ribaltamento avveniva sulla base di coefficienti

di imputazione a base multipla selezionati per
ciascun centro di costo sulla base della validita della
rappresentazione che consentivano di ottenere.

1l report annuale di contabilita generale

Un altro file contiene il report annuale basato sulla
tabella dei movimenti contabili.

All’analisi dei flussi di cassa precedentemente
descritta, si affiancava I’analisi del capitale circolante
commerciale netto effettuata mediante tabelle e
grafici evidenzianti gli scostamenti rispetto al budget
e ai precedenti 2 periodi distinti secondo le relative
determinanti.

Il resto della cartella era strutturata sostanzialmente
come il report mensile di contabilita generale, gia
adeguatamente descritto e del quale pertanto non &
il caso di aggiungere altro.
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CASE
HISTORY

VALUTAZIONI ECONOMICO-
FINANZIARIE NELLE AZIENDE DI SERVIZI
MANUTENTIVI IN PERIODI DI CRISI:

IL CASO LA TOSCANA IMPIANTI

lla soglia del quarto anno dall’avvio
della grande crisi economica e
finanziaria le dilaganti difficolta in
cui versano le combinazioni aziendali
hanno assunto livelli di portata tale da mettere
in discussione I'esistenza dei necessari profili di
continuita delle stesse. Laddove poi, per la stessa
dimensione delle aziende, delle caratteristiche
tecnico produttive e per le competenze di alta
specificita tali realta sono rappresentative del
settore di business di appartenenza, lo stesso
business vive momenti di notevole tensione
e difficolta. Pué allora una crisi economico e
finanziaria cosi lunga come quella attualmente
vissuta porre in discussione un modello di
business caratterizzato da oggettivi profili di
vantaggio qualitativo e strategico non solo
per singole realta aziendali ma per vere e
proprie reti d’'impresa? In una situazione tanto
imprevedibile come quella attualmente vissuta ci
si chiede, inolire, quali possano essere le azioni
da mettersi in atto per la difesa dei minimi
obiettivi di margindlita, difesa della continuita
d’impresa, dei posti di lavoro e, in ultima
battuta, di benessere per I'ambiente circostante
il raggio d’azione delle imprese.

Premessa

Nel corso dell’ultimo decennio il business delle
manutenzioni industriali ha visto notevolmente
crescere i propri volumi produttivi. Giusto parlare
di business in quanto sempre con maggiore
intensita i piti grossi gruppi industriali, dai big nel
settore energetico, chimico, petrolchimico sino a
quello siderurgico e farmaceutico, hanno ritenuto
fosse una conveniente mossa strategica quella di
delegare I'intera funzione manutentiva ad esperti
aventi competenze specifiche. Un passo strategico,
quello descritto, che ha visto i grandi committenti
industriali animati da bisogni ed aspettative che

si sono evolute nel corso degli anni e che, come
principale effetto, ha generato la nascita e lo
sviluppo di un mercato misurabile attraverso indici
rilevanti. Una dinamica di mercato interessante
fortemente accentrata sulla logica del servizio che,

nel corso dell’ultimo ventennio, si & basata su logiche
competitive diverse alle quali, tuttavia, non hanno
spesso fatto da contrappeso identiche variazioni
organizzative da parte delle aziende cui i servizi
manutentivi sono dedicati. Un contesto aziendale,
quello descritto, dove capita di dover analizzare
questioni e problematiche estremamente complesse
ed interrelate trasversalmente tra di loro interessanti
dunque discipline assai diverse.

Si pensi alle delicate norme tutelanti la sicurezza
sugli ambienti di lavoro, le regole riguardanti
P’acquisizione di contratti pubblici senza poi
dimenticare le tematiche inerenti I'organizzazione
di risorse umane culturalmente povere e sempre pitt
marcatamente di nazionalita est europea.

Se tutto, sul finire degli anni 80, nasceva dalla spinta
dei grandi gruppi industriali alla riduzione dei costi
il settore manutentivo vedeva, successivamente,
sorgere una cultura del servizio all’industria di tipo
moderno generatrice, in ultima istanza, di valore
aggiunto per i complessi industriali misurabile

non solo attraverso migliori efficienze e riduzioni

di costo. Un approccio alla gestione dei processi
industriali che proiettava I’azienda manutentiva
quale vero e proprio partner ben collocato nella
filiera produttiva tra gli attori primari e generatore
di maggior qualita, sicurezza, innovazione ed, in
ultimo, anche minori costi del servizio. Il percorso
rischia adesso un brusco stop causato da una
diversa interpretazione di tale business da parte del
mercato finanziario, fotografia, questa, ulteriormente
penalizzata dalla contingenza economica mondiale.

l'industrializzazione del servizio
manvutentivo

Nati da aggregati di risorse umane spesso generati
dai processi di esternalizzazione, i contesti aziendali
di natura manutentiva denotavano inizialmente
condizioni poco equilibrate da un punto di vista
aziendale.

Fra tutti il principale elemento di debolezza di tali
combinazioni era e spesso ¢ ancora inquadrabile nel
notevole rischio connesso all’instabile continuita
d’azienda. Spesso infatti le aziende vivono la
propria dinamica commerciale-produttiva in modo
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univocamente legato al committente industriale
che, con durate contrattuali limitate nel tempo,
condiziona i piani di gestione e sviluppo delle societa
manutentive.

Non deve poi essere dimenticato il ciclo monetario,
anch’esso complesso da governare per la specifica
miscelazione dei fattori produttivi assorbiti.
Quest’ultimi, in gran parte rappresentati da forza
umana, generano dinamiche di cash out aventi
scadenza mensile contrapponendosi alle dinamiche
di cash in, ovvero I'incasso delle fatturazioni dal
committente che, ai tempi odierni, difficilmente
sono inferiori di 110 giorni.

Pur di fronte ad una modesta composizione di
assorbimenti di magazzini ed al non notevole peso
degli investimenti, non puo certamente dimenticarsi
il fenomeno della sottocapitalizzazione, noto

anche come nanismo aziendale, delle societa di
manutenzione e di global service industriale in
genere.

A fronte di siffatto quadro settoriale, gia a far data
dai primi anni duemila, I'offerta manutentiva ha
visto una dinamica evolutiva tale oggi da ricondurre
i player in tre diversi cluster omogeneamente
classificabili come segue:

a) aziende manutentive con dimensioni rilevanti
d’ordine mondiale dipendenti da gruppi industriali
internazionali;

b) aziende manutentive con dimensioni rilevanti
d’ordine nazionale, comunque internazionalizzate,
con proprieta di tipo familiare e governance
scarsamente manageriali;

c) aziende manutentive di natura artigianale sia con
riferimento alla struttura di governance sia per la
conseguente impostazione finanziaria.

Pur meritando il settore nel complesso
approfondimenti di natura aziendalistica ci si
concentrera in modo particolare sulle categorie b)
e ¢) dando particolare risalto alla classe b) a cui La
Toscana Impianti, azienda prescelta per I’analisi
della case history, appartiene di buon grado.

Per similari aziende ’assunto strategico di fondo ha
visto, nel corso degli ultimi anni, un orientamento
cosi definibile:

a) ampliamento del portafoglio servizi offerti
indirizzato anche a montaggi, costruzioni in loco
sino a progettazioni e proposta d'implementazione
di nuove metodologie produttive;

b) innalzamento qualita di servizi prestati con
contestuale offerta di interventi manutentivi garantiti
sulle ventiquattro ore su tutti i giorni di calendario;
c) progressiva tendenza alla crescita dei volumi
manutentivi offerti e generazione dell’opportuna
massa critica di ore lavorate di tipo diretto quale
necessario contraltare alla dinamica, anch’essa
crescente, dei costi generali d’azienda.

Lultima dinamica rappresenta in modo
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incontrovertibile uno snodo della complessa gestione
aziendale del settore oggetto dello studio.

E’ infatti ovvio che fintanto che il business si
concretizza nella pura vendita di ore uomo la
marginalita dei servizi non potra che dipendere dai
seguenti parametri:

- costo orario omnicomprensivo dell’ora lavorata;

- prezzo ora lavorata;

- entita periodica ore lavorate e fatturate;

- entita complessiva costi indiretti — overbead,

- incidenza oraria dei costi indiretti.

Nella realta ognuno dei driver sopra elencati
manifesta complesse questioni di tipo applicativo.
La configurazione del costo dell’ora manutentiva
offerta dovra intanto essere algoritmicamente
definita quale substrato delle seguenti elementari
voci di costo:

- costo orario contrattuale variabile in funzione del
livello di inquadramento della risorsa;

- ulteriori elementi retributivi, anch’essi variabili,
quali:

1) premi e superminimi;

2) indennita a titolo di trasferta:

3) ratei mensilita aggiuntive;

4) reteo TFR maturato;

5) ratei per indennita da corrispondere a titolo di
ferie e permessi orari contrattualmente previsti non
assorbiti;

6) eventuali ticket a copertura costi ristorativi.

Ma ancora:

- consumi inerenti vestiario da lavoro;

- costi per visite mediche connesse all’effettivo
rispetto delle normative in materia di responsabilita
e sicurezza sugli ambienti di lavoro.

Come ¢ facile desumere il calcolo non sempre
conduce alla determinazione di un valore oggettivo
dipendendo, lo stesso, certamente dalla tipologia e
dalle competenze del personale impiegato ma altresi
impattato da valutazioni e stime certificabili solo a
fine esercizio (TFR, ferie effettivamente godute su
quelle maturate, permessi ed altre poste ancora).

In base alle tipologie di servizio prestato sono perd
configurabili almeno tre diverse offerte commerciali.

Offerte commerciali

La manutenzione industriale di tipo
tradizionale: servizi ad economia a prezzi orari
prefissati

E il caso di offerte che determinano la vera e propria
fornitura di manodopera, piti o0 meno qualificata,
messa a disposizione del committente per attivita
manutentive di tipo diverso.

In questi casi i servizi da offrire al committente sono
di natura spesso molto variegata tali da richiedere




squadre di personale operativo caratterizzate da
skills diversi comunque sempre guidati da apposita
figura responsabile con il ruolo di capo cantiere.

A fronte di cid «a corpo» vengono invece stabilite
tariffe orarie fisse mutevoli solo quando il servizio sia
richiesto nei giorni festivi o in orari straordinari.

1l controllo della marginalita diretta del cantiere
sara quindi compito precipuo del capo cantiere che,
miscelando profili qualitativi diversi degli operai
impiegati, dovra garantire gli obiettivi negoziati

con la direzione d’azienda. Sovente il costo del
capo cantiere, non dedito ad attivita operative,

non rientra tra gli oneri a carico del committente
contemplandosi quindi come vero e proprio costo
generale di cantiere.

La manutenzione ed il montaggio dei servizi
a corpo

E il caso questo di offerte commerciali che
soddisfano esigenze del cliente rispondenti a

vere e proprie commesse. Trattasi molto spesso

di interventi la cui esigenza scaturisce dalla
manutenzione ordinaria ovvero:

- sostituzioni di parti di processo usurate;

- progettazioni di nuovi apparati;

- installazione di nuovi impianti;

- veri e propri start up e revamping.

In questo caso 'offerta economica, un vero e
proprio preventivo, dovra contemplare la distinta
base completa dei servizi richiesti avendo ben cura
di rilevare, per ogni prestazione offerta, i consumi
ipotetici riferiti a standard prestazionali diversi dalle
ore uomo ad assorbimenti di materiali industriali.

L'evoluzione delle offerte commerciali:
dalla manutenzione ai montaggi meccanici
ed industriali in ottica global service

Nel caso in cui tali interventi siano di natura
estremamente complessa I’azienda offerente deve
necessariamente cambiare il proprio approccio
organizzativo. In tali situazioni infatti I'intervento
rileva in capo all’azienda offerente anche il
sostenimento di costi diretti di natura diversa:
materiali, gas tecnici, attrezzature specifiche quali
gru e piattaforme aeree, ecc. che determinano il
conto economico delle commesse in aggiunta ai costi
della manodopera diretta impiegata sul cantiere. I
costi, cosi come classificati, saranno opportunamente
rendicontati e fatturati al cliente sulla base di
opportuni stati di avanzamento (SAL).

Cio detto tali tipologie di offerta determinano effetti
non insignificanti in termini monetari.

Tali cantieri dovranno infatti essere preventivamente
organizzati, allestiti, i fornitori di materie e

servizi gestiti e con gli stessi negoziate condizioni
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economiche e finanziarie che, per quanto ben
governate, generano asintonie temporali fra

il momento delle uscite e quello delle entrate
monetarie.

Ne deriva, come condizione imprescindibile, un
necessario consenso che I'azienda manutentiva
evoluta dovra conquistarsi dal sistema bancario che
sara da contemplarsi per:

- copertura finanziaria di esigenze monetarie
necessarie alla economica gestione della commessa;
- copertura dei rischi speciali di commessa corsi
dall’azienda manutentiva con la richiesta di fornire
al committente performance bond sotto forma di
garanzie fideiussorie utili a:

1) coprire rischi connessi ad imperfezioni varie e/o
difetti del prodotto/servizio prestato oggetto della
commessa;

2) coprire rischi connessi ad eventuali danni
emergenti nell’apparato industriale nella dinamica
dell’intervento prestato.

La problematica risulta semplice solo in via
puramente teorica. E’ indubbio infatti che un tale
approccio commerciale identifica un elevato numero
di vantaggi:

- spinge potenzialmente all’aumento la redditivita
delle aziende di manutenzione;

- aumenta la competitivita dell’azienda anche grazie
al maggior profilo specialistico delle risorse umane
in organico;

- differenzia il portafoglio servizi;

- aumenta in genere i volumi trattati.

In ultimo poi sui nuovi apparati installati, quasi
automaticamente il cliente diviene obbligato

a contrattualizzare i successivi interventi di
manutenzione ordinaria sul montatore quale
soggetto specialista.

Il caso: La Toscana Impianti

L’approccio commerciale descritto — terzo approccio
gestionale come prima descritto - ¢ risultato quello
assolutamente vincente nel corso degli ultimi

dieci anni. Secondo tale linea strategica aziende

di modeste dimensioni hanno via via assunto

una portata nazionale di alto livello. Questo ¢ il

caso della Toscana Impianti (LTI) che, nata nel

1960 come societa cooperativa, conta oggi una
produzione media annua di circa € 50 Mln con
cantieri localizzati su tutto il territorio nazionale
indicati nella Tavola 1.

11 core business dell’azienda ¢ il service manutentivo
degli impianti industriali che rappresenta, nella sua
globalita, circa il 70% dell’intero giro d’affari.

Cio consente di poter governare un portafoglio

di lavori consolidato sul nuovo periodo grazie a
contratti con i clienti di tipo pluriennale. Ottima base,
questa, per poter fronteggiare overhead d’azienda
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dell'importo complessivo di circa € 4,00 Mln.

Tra i principali clienti si possono oggi annoverare:

- Solvay

- Arcelor Mittal

- Lucchini

- Rosen-Roselectra;

- Rhodia;

- Gruppo Bitossi;

- Ansaldo Energia;

- Edison

- Sogin;

- Iren

A solo titolo di esempio si riporta nella Tavola 2 il
cruscotto di controllo R11/08 (conto economico
mensile novembre 2008) delle principali commesse
in itinere.

A fronte di una strutturazione di costi generali
d’azienda riportata in Tavola 3, LTI, nel corso dei
primi anni 2000 e quindi prima dell’avvio della
grande crisi mondiale, ha aperto anche una nuova
forma di rapporto commerciale.

Considerata infatti la spiccata competenza acquisita
nel settore, cosi come sopra definito, I'azienda ha
proposto ai committenti storici veri e propri accordi di
partnership proponendo servizi avanzati caratterizzati
da obiettivi tecnici ed economici condivisi.

Tra questi quello pili noto ¢ il contratto manutentivo
con remunerazione «Euro/Tons o Cost & Fee».

Nel primo caso I'azienda di manutenzione

assume all’interno dello stabilimento un contratto
manutentivo di tipo global service - dalla sostituzione
delle lampade di illuminazione agli interventi di
set-up sulle linee - ponendo a disposizione del
produttore industriale (¢ il caso dello stabilimento
siderurgico Lucchini di Piombino - (LI) - o del
laminatoio del Gruppo Indiano Arcelor Mittal di
Marsiglia) un organico fisso composto da risorse
operative e direttive variegate.

A fronte di cio viene annualmente negoziato un
budget della manutenzione, come sopra intesa, pari
ad x/euro per tonnellata prodotta dallo stabilimento.
Si tratta di un modello che fa dell’azienda
manutentiva una vera e propria combinazione
industriale capace di legare il rischio d’impresa,
storicamente molto elevato come indicato

nella premessa del lavoro, a quello del cliente
determinandosi la genesi di quella che, solo negli
ultimi mesi, taluni hanno disegnato come rete
d’impresa.

Notevoli, anche in questo caso, i vantaggi ascrivibili
al modello di business esposto.

11 cliente industriale giunge alla determinazione del
costo della manutenzione come vero e proprio costo
variabile rendendo quanto mai tranquilli i manager
di produzione nell’effettivo controllo dello stesso.
In parallelo il fornitore manutentore, in quanto vero

Tavola 1 - Localizzazione cantieri

Torino — Uffici

Leini (To) — Acea

Rondissone e Centrale
Iren

Fos sur Mer — France
Arcelor Mittal

Livorno — Azimut
Benetti

Rosignano Solvay (Li) — Sede
Amministrativa e Uffici, Officina
produzione, Solvay Chimica Italia, Rosen
Electra e Ineos.

—

Piombino (Li) — Officina produzione di
Montegemoli 2000 mtq, Arcelor
Mittal e Lucchini Severstal

Vercelli — Chemtex
Italia

Spinetta Marengo (AL)
— Solvay Solexis

|_Empoli (Fi)—Colorobbia
e Ind. Bitossi

e,

Garigliano (Ce) - Sogin
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Tavola 2 - Conto economico mensile novembre 2008

]

VALORE MoD / Mol / Amm / EBIT % EBIT %
PRC %5uToT. | RICAVO ORARIO | PRODUZIONE | PRODUZIONE LORDO NETTO
QOFFICINA B.49273  1458% 51,85 19.72% 11,80% 1,71% -4,94% -12,86%
SOLVAY 593506 1332% 31,49 | 52,52% 6,12% 1,02% 5,76% -1,73%
ENI 3.82559 859% 42,14 | 40,59% 4,69% 1,08% 11,19% 0,99%
ROSEN 226519 509% 38,54 | 42,35% 1,90% 0,61% 28,74% 17,12%
EMPOLI 219483  493% 36,22 | 42,18% 5,25% 0,31% 11,37% 3,10%
INFUSTAGGIO 42568  096% 27,53 | 62,69% 12,53% 252% -6,08% -12,59%
ARCELOR 8.549.83 1919% 30,63 25,84% 2,77% 1,26% 1,86% -1,88%
ACEA 1.126,84  253% 54,49 16,73% 1.48% 0,65% 20,38% 11,51%
SEGETEC 68,80 015% 198,30 5,39% 13,89% 0,00% 24,91% 8,60%
INEOS 341282  T66% 3338 | 27.42% 3,69% 0,51% 7.63% 1,31%
LUCCHINI 590042 1325% 43,62 11,90% 1,50% 0,43% 4,31% 0,89%
RHODIA 243722  54T% 43,94 | 18,60% 6,55% 0,20% 7.77% 1,39%
REIMPSI 126,60 o028% 69,56 36,57% 0,00% 0,00% 60,41% 41,25%
ISOLA OVEST 657,25  148% #DIViD! 0,00% 2,20% 0,00% 84,08% 57,64%
SAINT GOBAIN 22560  051% 87,82 | 1551% 5,78% 0,00% 39,56% 22,58%
Ml 694,85  1,56% 36,79 | 38,97% 2,45% 0,00% 9,02% 3,60%
CMM 20285  046% 599396 | 0.28% 9,96% 0,00% 7.04% -16,08%
44.,542,14
Tavola 3 - Principali costi di struttura
VariE 170651
Spese Telefoniche
Spese postali
Spese bancarie
Riscaldamento
Qualifiche di saldatura
Pulizialuoghi di lavoro
Pubblicita
Omaggi
Noleggi auto 7848355
Interessi Passivi S— 132.147,16
Ici 22.420,00
Energiaelettrica o2
Costo mensa
Costi factoring ALz
Corsifi formazione |
Consulenze tecniche |os— 37.465,83
Consulenze paghe/personale i 59.367,53
Consulenze legali | Sommmmm—m" 2251294
Consulenze fiscali 3804
Consulenze amm.ve p—_ 13296
Compenso amministratori 25268
Carta fotocopiatrici 331862
Carburanti e lubrificanti [ %.924,19
Canoni periodici di manutenz. 2 2atSks
Canoni di leasing o 73721
Cancelleria 5302
Beneficienza 10.500,00
Autostrade 01238
Ass.Industriali e altre 29.009,17
Assistenza software o JE
Assicurazioni obihE”
Ammortamenti 41871
0,00 50.000,00 100.000,00 150.000,00 200.000,00 250.000,00 300.000,00 350.000,00
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e proprio partner industriale, fidelizza il cliente

e budgettizza il valore della commessa sull’anno
sulla base dei preventivi di produzione fisica dello
stabilimento.

La redditivita assume contorni variabili dipendendo
molto dall’andamento di mercato del prodotto finale
(acciaio, lamiere, energia, ecc.).

Chiaro comunque che il modello, da un punto di
vista economico, si caratterizza vincente in fasi di
mercato espansivo patendo parimenti nelle risacche
recessive di mercato.

Logico quindi porsi un importante quesito: puo
una crisi economico e finanziaria cosi lunga come
quella attualmente vissuta porre in discussione un
modello di business caratterizzato da oggettivi profili
di vantaggio qualitativo e strategico non solo per
singole realta aziendali ma per vere e proprie reti
d’'impresa?

In una situazione tanto imprevedibile come quella
attualmente vissuta ci si chiede, inoltre, quali
possano essere le azioni da mettersi in atto per la
difesa dei minimi obiettivi di marginalita e, quindi a
cascata, difesa della continuita d’impresa, dei posti
di lavoro e di benessere per I’ambiente circostante il
raggio d’azione delle imprese.

Il tutto anche di fronte ad un quesito d’ordine
strategico qui esaminato in modo specifico per il
settore manutentivo ma facilmente allargabile ad
altri ambiti.

Fino al 2008 la rincorsa alla generazione di grandi

volumi produttivi era decisione che, in ultima
istanza, trovava la condivisione di tutte le principali
aree funzionali d’impresa, dalla produzione al
commerciale passando per la finanza.

I principali stakeholders aziendali erano infatti
concordi nel pensare che fare tanto fosse il

miglior approccio per generare margini e,
conseguentemente, valore.

Il sistema finanziario, da sempre al corrente del
nanismo imprenditoriale, rispondeva in modo
tempestivo ed automatico alle necessita monetarie
derivanti dalle temporali asintonie tra ciclo
economico e ciclo monetario.

Si viveva quindi nella assoluta convinzione che

le forme di controllo della gestione (poche e
insufficienti) potessero vedere monitorate le sole
grandezze economiche — costi e ricavi — e che la
spasmodica ricerca di componenti economiche
positive fosse incondizionatamente sufficiente a
garantire continuita temporale illimitata e quindi un
equilibrio economico a valere nel tempo.

La cassa, in ultima istanza, avrebbe generato quasi in
modo automatico e naturale un suo equilibrio grazie
all'intervento di soggetti terzi di matrice bancaria

o para-bancaria (leasing o factoring). Il polmone
finanziario, come descritto, ben si attestava in una
contingenza in cui le referenze di alto commitment
dei clienti-debitori (Tavola 1) denotavano un rischio
di credito modesto e comunque una redditivita degli
interventi non irrilevante.

Tavola 4 - Impegni dei diversi player

GRUPPI INDUSTRIALI
-Continua ricerca partnership con i players
manutentivi

- riduzione di entiti performance band

- minori stress competitivi sugli interventi
manutentivi

ambienti di lavoro

PLAYER MANUTENTIVI
- Spinta continua alla maggior
capitalizzazione

- Maggior managerializzazione processo d
manutenzione

-Costante sviluppo cultura della sicurezza negh

OPERATORI FINANZIAR
-Forme di finanziamento a
progetto

-Ricerca minori forme di
garanzia reale ¢/o personale
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Gli interventi normativi riguardanti il sistema
bancario succedutisi a partire dagli anni ‘90 sino
all’adozione delle regole sancite dall’accordo di
Basilea 2, avevano generato i primi segnali di
debolezza di un sistema industriale come prima
disegnato.

Gli effetti purtroppo perduranti della crisi
finanziaria ne hanno di fatto consacrato Ieffettiva
debolezza. Il quadro ¢ oggi ancor pili preoccupante
laddove, sempre in presenza di oggettive carenze
monetarie, evidenti segnali di ripresa economica
richiederebbero tempestivi riassortimenti di
magazzino, investimenti materiali ed immateriali
ovvero esigenze monetarie attestanti una vera e
propria crescita competitiva in forza della auspicata
prossima ripresa economica.

Nel settore oggetto dello studio la fotografia &
oltremodo chiara ed evidente.

La perdurante crisi economica impattando in modo
pesante e negativo il Profit & Loss dei gruppi
industriali ha, tra le altre, spinto politiche recessive
in termini produttivi e tagli violenti agli investimenti
all'interno degli apparati industriali.

I siti quindi sempre piti obsoleti, spesso ai limiti in
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termini di sicurezza degli ambienti di lavoro, non
possono che richiedere volumi crescenti di interventi
manutentivi di tipo ordinario, spesso anche di natura
straordinaria.

La spirale disegnata si completa quindi di un altro
snodo oggi conducente lo scrivente allo studio

di quella che sembra delinearsi quale assoluta
necessita che un settore di business, molto specifico
come quello descritto, approcci un nuovo disegno
strategico volto alla ricerca delle condizioni di
sviluppo in una fase di decrescita ambientale.

E’ questo un caso tipico in cui diversi attori hanno

a portata di mano la possibilita che investimenti
importanti generatisi nel corso degli anni diano

un consolidamento al business evitando che
aggregazioni di idee e capitali provenienti dall’estero
sfilino anche questa opportunita di crescita al nostro
Paese. Gli ingredienti affinché vere e proprie reti di
impresa, con la benedizione del sistema bancario,
possano concretizzare il risultato ci sono. Cid pero
richiede a carico di ognuno degli attori principali,
player manutentivi, gruppi industriali e banche
necessari ed urgenti, impegni come sinteticamente
riepilogati nella Tavola 4.

LIBRI

Il budget
¢ il controlio
di gestione

per le PMI

Il budget e il controllo di gesione

per le PMI

di F. Aloi e A. Aloi

V Edizione, Ipsoa Editore, 2012, pagg. 530, € 89,00

Il volume costituisce un utile supporto

per I'imprenditore e per il responsabile

della gestione aziendale. Offre sche-

mi e suggerimenti operativi in grado di

semplificare i sistemi di pianificazione e

controllo delle PMI. || manuale permette

di impostare in modo concreto e comple-

to la definizione del budget, riferito sia

a singoli prodotti, sia all'intera azienda.

Consente di effettuare continue rileva-

zioni dei risultati effettivi raggiunti e di

individuare le aree nelle quali si sono

verificati i principali scostamenti rispetto
agli obiettivi definiti.

Nella quinta edizione si é voluto allarga-

re il panorama alla pianificazione e con-

trollo dei costi nell'area commerciale.

Vengono suggeriti dei modelli operativi

adatti alla peculiarita degli innumerevoli

settori che compongono il comparto del
terziario.

L'edizione, aggiornata, comprende:

1) metodologia e modelli operativi per il
controllo della gestione nelle aziende
produttrici di beni (aziende manifattu-
riere);

2) metodologia e modelli operativi per il
controllo della gestione nelle aziende

produttrici e /o fornitrici di servizi (azien
de del terziario);

3)analisi dell'impatto dell’e-commerce
sul controllo di gestione, ponendo a
raffronto la catena del valore tradizio-
nale con il value net ed individuando i
fattori decisivi del successo in rete;

4) pianificazione e controllo della qualita;

5) pianificazione e controllo dei costi
dell’area commerciale.

IL CD-ROM

Il volume contiene il software applicativo
per la definizione del budget aziendale.
Il software accompagna il lettore nella
costruzione del budget aziendale, tra-
sponendo le nozioni tecniche sul piano
operativo. Per le aziende di servizi sono
proposti modelli di budget per centro di
costo e per centri di profitto.

Per ulteriori informazioni o per I'acquisto:

¢ Servizio Informazioni Commerciali Ipsoa
Tel. 02.82476794 - fax 02.82476403

¢ Agenzie Ipsoa di zona
(www.ipsoa.it/agenzie)

e www.ipsoa.it
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STRATEGIA COMPETITIVA E REDDITIVITA:
IL CASO DI UNA SOCIETA OPERANTE

NEL SETTORE DELLA

| caso presentato illustra come un’azienda

operante in un setfore caratterizzato da

forte competizione e da una congiuntura

non certo favorevole possa migliorare i
propri risultati economici e di bilancio grazie ad
una strategia che punta sulla differenziazione
del prodotto e sul contenuto di innovazione

Lo schema di riferimento

Questo lavoro rientra nel filone di ricerca volto a
collegare la strategia e il posizionamento competitivo
ai risultati.!

In base alla logica sottostante al modello presentato,
le prestazioni aziendali possono dipendere da
quattro insiemi di determinanti:

1. fattori macroeconomici, tecnologici, demografici,
sociali e di politica governativa;

2. fattori esterni: si tratta del micro-ambiente, in cui
si ritrovano le forze competitive che rappresentano
il nucleo centrale dell’ambiente di riferimento in cui
I'impresa opera;

3. fattori interni: sono da ricercare nell’azienda
intesa come insieme di processi e competenze fra
loro coordinati necessari per la produzione dei vari
prodotti e/o servizi da offrire ai clienti;

4. tipo di strategia adottata, ossia le scelte relative al
dove e come competere.

Il profilo dell'impresa

11 caso oggetto di studio ¢ fondato sull’analisi

della strategia, del posizionamento competitivo e
dei risultati economico-finanziari di una societa
operante nel settore della moda, comparto
«fashion accessibile»* e impegnata su vari mercati
internazionali. ’azienda opera in un mercato
caratterizzato da prodotti contemporary-trendy

e ad alto contenuto moda. La struttura prevede
un’altra societa satellite all’interno della quale si
trova la parte creativa del gruppo costituita da un
insieme di stilisti e di tecnici dediti allo studio e alla
realizzazione di prototipi venduti direttamente alla
societa madre che li produce e li commercializza.
Il marchio, fin dal suo esordio, ha avuto un

MODA

posizionamento di alto livello affermandosi come
leader nel settore dell’abbigliamento femminile di
nicchia sia in Italia sia all’estero.

Con riferimento all’ultimo anno, il fatturato ¢& legato
principalmente al mercato italiano e i principali
mercati di sbocco stranieri sono costituiti dalla Cina
e dalla Russia.

La produzione ¢& per lo piti italiana, solo piccoli
dettagli vengono prodotti in Cina e India e
I’abbigliamento femminile la fa da padrone con
un’incidenza del 90% sul totale del fatturato.

11 profilo distributivo & costituito principalmente da
due canali: i punti vendita diretti e gli show room

di proprieta. Entrambi i canali, grazie al processo di
riassortimento che integra il campionario stagionale,
mantengono un’immagine costantemente rinnovata
che ha mostrato eccellenti performance in termini di
fatturato.

All'innovazione di prodotto e di vendita si affianca
una gestione tesa a un’analoga innovazione
strutturale e logistica. Gli investimenti in tecnologie
informatiche e nella razionalizzazione dei processi di
lavorazione hanno, infatti, portato alla realizzazione
di un percorso di produzione che non prevede il
ciclo consequenziale delle fasi necessarie per arrivare
al prodotto finito, ma che parte dalla creazione di
mini unita produttive che dispongono al proprio
interno di tutti gli stadi di lavorazione e che li
portano a compimento in tempi piti rapidi.

L'analisi strategica

L’analisi strategica consente di individuare il
posizionamento assunto dalla societa a seguito

delle scelte adottate dal management aziendale.?
Consiste in una serie di indagini preliminari,
condotte all’esterno e all’interno dell’azienda,

volte a verificare la coerenza tra I'ambiente nel
quale I’azienda si trovera a operare e le risorse e le
competenze di cui dispone o dovra disporre per
poter crescere e prosperare.

L’analisi esogena ¢ finalizzata alla formulazione di un
giudizio complessivo sull’attrattivita del segmento
di mercato obiettivo, che aiuti a individuare le
principali minacce che potrebbero pregiudicare il
successo e le opportunita di sviluppo (cfr. Tavola 1).

2/2012

di Lorenzo Neri
Universita degli Studi di
Firenze

" Bubbio A. (2000); Bubbio

A. = Moro D. (1998); Coda V.
(1984); Invernizzi G. — Molteni
M. (1990).

2 Per fashion accessibile si fa
riferimento a quelle aziende di
moda che si allineano ai grandi
marchi in modo da assorbire la
massa critica dei consumatori.
3 Porter M. (1980); Porter M.
(1985).
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4 Per sistema di prodotto/
servizio si intende I'insieme
degli elementi materiali
(caratteristiche tecniche,
qualita dei materiali, contenuto
tecnologico, aspetto estetico,
disponibilita di prodotti
complementari e accessori,
ecc.), degli elementi immateriali
(prestigio, eleganza, sicurezza,
impatto ambientale, ecc.) e

dei servizi collegati (ampiezza
della gamma, assistenza

pre e postvendita, servizi
complementari e accessori,
velocitd e puntualita delle
consegne) che I'azienda
intende predisporre per
soddisfare le attese dei propri
clienti.

32

In altre parole, attraverso I’analisi esterna si

vuol determinare la dimensione complessiva

e la redditivita strutturale del segmento (o dei
segmenti) di mercato in cui I'azienda opera, nonché
individuare le variabili chiave da cui dipende la
capacita di raggiungere posizioni di vantaggio
competitivo rispetto alla concorrenza.

Lanalisi endogena, invece, ¢ finalizzata a individuare
i punti di forza e di debolezza dell’azienda in
relazione alla capacita di agire sui fattori critici di
successo relativi alle variabili chiave specificate
durante 'analisi esterna (cfr. Tavola 2).

Il contesto

Lanalisi del mercato ¢ finalizzata a identificare i
bisogni dei potenziali clienti da soddisfare attraverso
un determinato sistema prodotto.*

A livello di contesto generale si sta evidenziando
una continua crescita del mercato cinese, uno
sviluppo progressivo del mercato indiano e un
consolidamento dei mercati occidentali.

Si sta inoltre verificando uno spostamento ineluttabile
del baricentro produttivo-logistico verso paesi a basso
costo di manodopera, vicinanza a materie prime e
semilavorati e a mercati di consumo in forte sviluppo.
E’ opportuno ricordare che la filosofia che anima

il mercato risiede nel valore che per il cliente &
connesso agli attributi del prodotto e del brand
(materiali e immateriali). Sulla base di tali attributi si
individua il prezzo che il cliente ¢ disposto a pagare

tenendo conto dei prezzi medi di mercato.

Negli ultimi anni ¢ in atto una polarizzazione

delle performance delle aziende italiane (crescita,
redditivita ed internazionalizzazione):

- aziende grandi versus medie e piccole (aumento
massa critica minima per sostenere investimenti e
costi fissi);

- aziende specializzate nella fascia alta/medio-alta
versus mass market (concorrenza produttori a basso
costo);

- aziende innovative versus conservative su stile e
qualita del prodotto;

- aziende focalizzate sul marketing/brand/

design (risorse intangibili) versus solo prodotto e
produzione (risorse tangibili);

- aziende con elevato versus basso grado di controllo
della distribuzione;

- aziende con modello di business veloce
(programmato-+pronto ed elevato servizio al
mercato) versus modello di business lento
(programmato tradizionale e scarso servizio);

- aziende focalizzate su supply chain articolata e

a distanza (Europa, Africa ed Asia) versus supply
chain unica e vicina (Italia ed Est Europa);

Si osserva, quindi, che le strategie competitive delle
aziende sono volte a:

- comprendere le diverse opzioni strategiche esistenti
nel business;

- valutare I'impatto delle scelte strategiche sulle
performance economiche;

- governare attraverso gli indicatori di performance
I’esecuzione delle strategie.

Tavola 1 - L'andlisi strategica «esterna» all’azienda

opportunita
Attrattivita del settore

* Prospettive crescita volumi
* Prospettive incremento prezzi/margini
« Spazi di innovazione

E confini e dimensione ciclicita e trend ciclo di vita i
E del settore del settore del settore i
E variabili chi_av_ue struttura del settore e i
: della competizione intensita della competizione | !
e e e ——m e mmm—mmmme—m—m—————————— U ;

minacce

Fattori di rischio

* Innovazioni radicali
* Nuovi entranti e prodotti sostitutivi
* Quadro normativo
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Tavola 2 - L'andlisi strategica «interna»
all'azienda

Strategie competitive

Processi e funzioni
aziendali

Punti di
debolezza

Punti di
forza

Nel settore moda, nello specifico, i settori possono
sintetizzarsi nei seguenti:’

- brand lusso;

- griffe trend maker;

- value for money;

- fashion accessibile;

- basic di massa;

- pronto moda di massa.

Tali sistemi sono inevitabilmente influenzati dalle
principali forze che governano il mercato della moda
che registra:

-1 bisogni di una domanda sofisticata, esigente e
articolata in ogni fascia;

- lo sviluppo di una rete distributiva efficiente sul
piano della qualita offerta e del servizio e in grado di
rispondere alle esigenze pitl disparate per canalizzare
sul mercato una produzione eterogenea;

- il complesso rapporto di collaborazione tra gli
stilisti e il relativo processo di creazione dei capi;

- Pesistenza di un articolato processo produttivo
che ha portato a una specializzazione che ha fatto
emergere da un lato 'azienda commerciale e,
dall’altro, I'azienda produttrice;

- la facilita di integrazione tra tutti i comparti della
filiera, compresi i settori di supporto.

Al pari degli altri settori, il mercato della moda &
diventato sempre piti un business globale e gia a
partire dall’'inizio degli anni novanta si sono innescati
alcuni cambiamenti che hanno prodotto una
maggiore segmentazione dei mercati di riferimento.

I fenomeni che hanno interessato il mercato negli
ultimi anni sono stati i seguenti:
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- democratizzazione della moda nelle fasce medio-
alte e medie (follower);

- industrializzazione rapida della moda;

- elevato rapporto qualita/moda e prezzo;

- valorizzazione della qualita e flessibilita della filiera
produttiva italiana;

- opportunita per partnership tra griffe (italiane ed
estere)-licenziatari specializzati;

- «fashionizzazione» di prodotti basici (jeanswear,
accessori) e creazione di nuovi segmenti di mercato
(pronto moda di qualita).

La strategia aziendale

L’analisi interna ¢ volta a definire il patrimonio di
risorse e di competenze che I’azienda ha sviluppato
e che intende attivare per agire sui fattori critici di
successo attraverso il controllo delle variabili chiave
della competizione, individuate durante I’analisi
esterna, raggiungendo cosi posizioni di vantaggio
competitivo.®

Lanalisi interna deve essere inizialmente condotta
a livello analitico, ovvero valutando singolarmente
le tipologie di risorse di cui I'azienda dispone o si
dovra dotare.

Occorre che il progetto imprenditoriale preveda lo
sviluppo di competenze distintive’ strategicamente
rilevanti ovvero quelle competenze esclusive
dell’azienda che, non essendo possedute dai
concorrenti diretti, rappresentano dei fattori critici
di successo su cui agire per presidiare meglio dei
concortenti le variabili chiave che caratterizzano il
sistema competitivo.

Inoltre, per il successo dell'impresa nel lungo
periodo, oltre all’esclusivita e alla rilevanza strategica
delle competenze aziendali, & necessario che queste
siano difficilmente acquisibili, trasferibili o imitabili.
Solo le competenze distintive e strategicamente
rilevanti che rispettano questi requisiti, infatti, sono
in grado di generare un «vantaggio competitivo
sostenibile» nei confronti della concorrenza diretta.
Attraverso 'attenta valutazione delle relazioni tra le
competenze distintive strategicamente rilevanti e il
vantaggio competitivo sostenibile da esse ricavabile,
in relazione alle variabili chiave che caratterizzano
la competizione nel segmento di mercato obiettivo,
diventa possibile individuare i punti di forza (ad
esempio competenze distintive da sfruttare) e i punti
di debolezza dell’azienda nei confronti del sistema
competitivo.

Dopo I’analisi del contesto ambientale di settore in
un’ottica strategica I'indagine si sposta all’interno
dell’azienda attraverso ’analisi degli elementi della
catena del valore che possono essere suddivisi in tre
categorie:®

1. attivita direttamente generatrici di valore, che
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3 Per un maggior dettaglio di
informazioni si veda Saviolo S.
- Testa S. (2002).

% Si veda Grant RM. (1991).
7 Per un’andlisi piv
approfondita sul tema delle
competenze distintive e sul loro
ruolo nella definizione delle
strategie si veda Hamel G. -
Prahalad C.K. (1994).

8 Il modello teorico da cui si
trae spunto & quello proposto
da Donna G. (1992), come
rielaborazione dell’originaria
formulazione ideata da Porter.

33




? Per motivi di riservatezza i
numeri di bilancio sono stati
divisi e moltiplicati per una
costante.
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costituiscono il fulcro del processo di erogazione/
produzione tipico dell’impresa;

2. attivita indirettamente generatrici di valore, che
favoriscono ’efficacia e I'efficienza delle attivita
dirette, classificate in base alla tipologia di risorse
gestite (umane, finanziarie ed informative);

3. attivita infrastrutturali, riferibili al governo
dell’impresa nel suo complesso, lavorando a
sostegno dell’intera catena (programmazione e
controllo, organizzazione, amministrazione ecc.).
Volendo concentrare I'attenzione sulle attivita
direttamente generatrici di valore, pare utile
approfondire i processi che caratterizzano le attivita
di ricerca e sviluppo, produzione e marketing.
Lattivita di ricerca e sviluppo ¢ concentrata in una
societa satellite: quest’ultima contiene «l’intelligenza
del gruppo» costituita da un insieme di stilisti e

di tecnici dediti allo studio e alla realizzazione di
prototipi, campioni venduti direttamente alla societa
madre che in un secondo momento li mette sul
mercato.

Per quanto riguarda la produzione si possono
individuare i seguenti aspetti salienti:

1) logistica in entrata: particolare attenzione viene
rivolta alle giacenze di magazzino, riuscendo a
ottimizzare la gestione di queste attraverso due
politiche distinte:

- parte del magazzino ¢ gestito attraverso una logica
assimilabile al just in time rivolta ai distributori multi
marca della zona;

- la parte restante rientra in una logica di gestione
programmata.

La funzione di produzione ¢ esternalizzata. La
societa gestisce i rapporti con i fornitori attraverso
la creazione di una relazione esclusivista e fa
affidamento per lo piti alla «Tecnica del pronto»,
caratterizzata da tempi di creazione brevissimi.

2) Logistica in uscita: risente della logica gestionale
del magazzino. Gli ordini relativi alla parte just in
time vengono evasi settimanalmente per rifornire

i vari punti multi marca i quali selezionano il
campionario direttamente in sede o nei magazzini
di distribuzione territorialmente competenti.
Lassortimento dei negozi monomarca viene

gestito sulla base degli ordini programmati

relativi ai campionari stagionali, con possibilita di
riassorbimento settimanale.

Per quanto riguarda il marketing, la comunicazione
aziendale si muove su due distinti filoni, i quali
risentono delle scelte strategiche adottate. Essa si
distingue in campagna istituzionale e attivita di
ufficio stampa. La maggior parte della pubblicita ¢
pero svolta a mezzo di uffici stampa esterni situati in
Italia, in Germania e in Francia.

I punti di forza dell’offerta commerciale si
concentrano nella ricercatezza dello stile e nella
qualita. I'innovazione di prodotto si coniuga a
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quella di riconoscibilita del marchio attraverso

la capacita di rinnovarsi mantenendosi coerente
all'immagine e allo stile fatto proprio.

Il target di riferimento & selezionato attraverso una
strategia di focalizzazione dell’offerta commerciale,
che consiste nel vendere abbigliamento femminile
di stile ricercato nelle taglie 40, 42, 44 e di stile piu
classico nelle altre taglie. Lobiettivo dell’azienda

¢, infatti, quello di essere portatrice di un modo di
vestire riconoscibile e di rimanere contemporanea
rispetto all’evoluzione dei gusti del mercato.
Questo duplice intento I’ha condotta a sperimentare
una formula di gestione che tende a coniugare le
tradizionali distinzioni fra il programmato (tipico
dell’alta moda) e il pronto moda (le cui logiche
stanno coinvolgendo anche i segmenti di medio —
basso livello). La societa, in particolare, distribuisce
tre collezioni programmate all’anno per soddisfare i
negozianti pit abituati ad acquistare su campionari
e in pil integra questa gestione stagionale con la
proposizione di 40 mini collezioni settimanali che
seguono i feedback delle vendite. In questo modo
riesce ad abbinare I’originalita creativa e stilistica
tipica del programmato con la contemporaneita e la
velocita di riassortimento del pronto moda.

In particolare i micro lanci di produzione, anche se
eliminano la possibilita di sfruttare le riduzioni di
costo legate all'incremento dei volumi, consentono
tuttavia una migliore gestione del magazzino.

I piccoli lotti ordinati dalla rete distributiva si
convertono di conseguenza in un minor rischio
d’invenduto a fine stagione che, invece, la logica del
programmato porta con sé.

La possibilita di gestire un sistema commerciale
cosi composto deriva da una strategia produttiva
orientata oltreché alla qualita, anche alla tempestivita
di risposta al mercato. Le fasi a monte non sono
state integrate dall’azienda per la scelta, rivelatasi
opportuna, di concentrarsi esclusivamente sulle
attivita core: lo stile e la distribuzione. Sia la
divisione ricerca e stile sia la rete distributiva sono,
infatti, gestite direttamente dall’azienda.

I’analisi economico-finanziaria®

Descritto I'ambiente competitivo e identificate le
fonti di vantaggio competitivo, nonché le opzioni
strategiche che massimizzano tali fonti, appare
opportuno ricercare un riscontro empirico alle
ipotizzate relazioni fra le variabili evidenziate nel
modello di analisi proposto.

Dopo aver analizzato il contesto e la strategia

della societa, si approfondisce lo studio del caso in
oggetto con I’analisi della situazione economico,
finanziaria e patrimoniale, focalizzando I'attenzione
sugli indici di redditivita e sulla struttura finanziaria.




La scelta degli indicatori ¢ stata effettuata con
I'obiettivo di fornire un’analisi dell’attivita aziendale
ai fini della valutazione strategica d’impresa. 1°

Nel triennio di riferimento il Capitale Circolante
Netto commerciale ha subito un incremento
costante e progressivo (cfr. Tavola 3). E> dunque
aumentato il fabbisogno finanziario espresso dalla
gestione corrente.

Questo livello & pero in linea con I'incremento

del fatturato. Questo ¢ testimoniato dall’aliquota

di circolante che nel periodo di riferimento si &
attestata su valori modesti, non superiori a un
decimo di punto.

La maggiore liquidita assorbita dal ciclo operativo
non ha ingessato la struttura produttiva: si sono
incrementati le risorse immateriali, gli investimenti
materiali e il know how dell’impresa, vero e proprio
traino della crescita dell’azienda.

A fronte di un Capitale Investito in notevole
aumento, si sottolinea come sia diminuito il ricorso
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a finanziamenti di terzi. L'azienda ¢ fortemente
patrimonializzata e si finanzia in larga parte tramite
il reinvestimento degli utili nell'impresa.

La riclassificazione del Conto Economico a Valore
della Produzione e Valore Aggiunto evidenzia il
contributo che i fattori produttivi esterni e interni
all'impresa hanno dato alla formazione del reddito
operativo della gestione caratteristica.

La societa ha aumentato i volumi ma non a discapito
della qualita dei propri risultati: oltre al fatturato
sono infatti aumentati anche il valore aggiunto e il
margine operativo lordo (cfr. Tavola 4). Se si mette
in relazione quest’ultimo dato con il fatturato si

puod notare come non sia diminuita la ricchezza a
disposizione dell’azienda al netto dei costi esterni e
dei costi legati al fattore lavoro, che si attesta intorno
ad un valore del 18,31% (cfr. Tavola 5).

Se si osservano le disponibilita liquide a disposizione
dell’azienda, possiamo notare come queste siano
aumentate nel triennio di riferimento.

Tavola 3 - Stato Patrimoniale Capitale Investito/Capitale Raccolto

Stato Patrimoniale Capitale Investito/Capitale Raccolto

Anno
(a) INVESTIMENTI LEGATI AL CICLO OPERATIVO
Crediti
Rimanenze
Ratei e risconti attivi
Altri crediti
(b) FINANZIAMENTI LEGATI AL CICLO OPERATIVO
Fornitori
Ratei e risconti passivi
Altri debiti
(c) CCNc (a-b)
(d) INVESTIMENTI LEGATI ALLA STRUTTURA
Immobilizzazioni materiali
Immobilizzazioni immateriali
(e) FINANZIAMENTI LEGATI ALLA STRUTTURA
TFR
Fondi rischi e oneri
(f) INVESTIMENTI STRUTTURALI NETTI (d-e)
(g) COIN (c+f)
(h) INVESTIMENTI FINANZIARI
Immobilizzazioni finanziare
Attivita finanziarie
Disponibilita liquide
(i) CAPITALE INVESTITO (CIN) (g+h)
(j) DEBITI FINANZIARI
Banche a medio lungo termine
Banche a breve termine
Altri debiti finanziari
(k) PATRIMONIO NETTO
(I) CAPITALE RACCOLTO (j+k)

20x2 20x1 20x0
29.625 20.254 16.366
9.742 6.760 6.912
9.207 5.539 5.439
2.447 1.657 1.465
8.229 6.299 2.551
20.308 16.055 14.374
16.130 11.917 9.605
326 322 400
3.852 3.816 4.369
9.317 4.199 1.993
10.435 8.199 7.031
2.783 1.847 1.912
7.652 6.352 5.119
2.095 1.546 1.024
817 654 533
1.277 892 491
8.340 6.653 6.006
17.657 10.853 7.999
14.340 14.835 10.407
318 177 107
1.226 1.053 3.228
12.796 13.605 7.072
31.997 25.688 18.406
2.272 3.633 2.501
1.434 2.070 959
839 788 768
0 775 775
29.725 22.055 15.905
31.997 25.688 18.406
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10 A tale proposito si veda:
Massari M. (1993); Giunta F.
(2007); Stickney C.P. - Brown
PR. - Wahlen J.M. (2007);
Penman S.H. (2010).
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" La redditivitd netta viene
scomposta tramite la nota
formula additivo moltiplicativa
cosiddetta di Modigliani
Miller nelle sue determinanti: il
rendimento degli investimenti,
"onerosita del debito, il loro
differenziale e I'entita dei
debiti finanziari; I'impatto
delle aree straordinaria

e fributaria. Il cuore della
formula é rappresentato dallo
spread ROIl = ROD finanziario,
moltiplicato per I'indice Debt
/ Equity. Il significato & che
ogni volta che il rendimento
degli investimenti é superiore
al costo del debito, all’'impresa
conviene indebitarsi, in quanto
cid genera un incremento del
ROE. Allo stesso modo, se il
differenziale & negativo, allora
la situazione si capovolge,
perché il D/E non moltiplica gli
utili, bensi le perdite, e quindi
I'effetto del debito & quello di
erodere la redditivitd netta,
perché esso viene a costare
piv di quanto I'impresa sia in
grado di produrre con la sua
attivitd operativa. Sul punto

si veda: Giunta F. (2007);
Brunetti G. — Coda V. - Favotto
F (1991).
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Dall’analisi della moneta prodotta e assorbita

dalle varie aree della gestione, si pud notare

come il flusso di cassa operativo corrente sia
ampiamente in grado di coprire la liquidita
assorbita dagli investimenti legati al mantenimento
e al rinnovamento della struttura produttiva
dell’impresa (cfr. Tavola 6).

Il ROE," nell’arco del triennio, cresce leggermente,
passando dal 24% al 25,8% (cfr. Tavola 7) e
mantenendo un valore costante di tutto rilievo.
L’andamento di tale indice ¢ da considerarsi
ulteriormente positivo, visto il periodo non troppo
felice per il settore, dovuto alla forte concorrenza
del Far-Est e a congiunture negative presenti nel
mercato della moda.

Dalla scomposizione del ROE, secondo la formula
additivo-moltiplicativa, risulta un alto rendimento
dei capitali investiti (ROI), che favorisce uno spread
ROI-ROD piu che positivo.

Nel quadro che si delinea, con un basso livello di
rischio operativo, ’economicita netta potrebbe
essere ulteriormente accresciuta finanziando
Pattivita dell'impresa con maggior capitale di terzi,
dato che I'utilizzo della leva finanziaria nel triennio
si mantiene basso.

La scelta di non sfruttare a pieno la leva finanziaria
¢ giustificabile da una gestione volutamente

piti attenta che consenta di ottenere eventuali
finanziamenti a condizioni piti vantaggiose.
L’approfondimento dell’esame sulle determinanti
della redditivita degli investimenti dimostra che il
ROS si mantiene su valori elevati: questo rispecchia
la strategia aziendale rivolta principalmente alla
differenziazione e al miglioramento costante della
qualita del prodotto (cfr. Tavola 8).

I prezzi di vendita stabiliti permettono di mantenere
bassa I'incidenza dei costi operativi riuscendo cosi a
confermare la strategia aziendale adottata e questo

Tavola 4 - Conto Economico Val. della Produzione/Val. aggiunto

| Conto Economico Riclassificato - Valore della produzione/Valore aggiunto

Anno
(+) Valore della produzione operativa
Ricavi delle vendite
Variazione Rimanenze (Prodotti finiti e lavori in corso)
Incrementi immobilizzazioni
Contributi in conto esercizio
(-) Costi esterni
Consumi (Acquisti + Variazione delle rimanenze)
Servizi
Godimento beni di terzi
(=) Valore aggiunto
(-) Personale
(=) Margine operativo lordo (MOL)
Ammortamenti, accantonamenti e svalutazioni
Ammortamenti immobilizzazioni materiali
Svalutazioni
Accantonamenti per rischi e altri
(=) Margine operativo netto (MON)
(+) Proventi e oneri non caratteristici
() Ammortamenti immobilizzazioni immateriali
(=) Risultato Ante Gestione Finanziaria (RAGF)
(+) Proventi e perdite finanziari
(=) Risultato ante oneri finanziari (RAOF)
() Oneri finanziari
(=) Risultato ordinario
(+) Proventi e oneri straordinari
(=) Risultato Ante imposte
(-) Imposte
(=) Utile (perdita) esercizio
(+/-) Extra gestione
Utile (perdita) esercizio da bilancio
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20x2 20x1 20x0
83.573 65.938 52.140
81.202 65.603 51.435
2.371 336 705
0 0 0
0 0 0
62.052 48.400 39.528
34.775 25.736 21.692
23.873 19.691 16.056
3.404 2.973 1.780
21.521 17.538 12.612
6.652 5.386 3.963
14.869 12.152 8.649
869 660 641
792 606 586
77 54 46
0 0 9
14.000 11.492 8.008
-120 293 -284
1.410 1.266 908
12.469 9.932 6.726
169 101 117
12.638 10.034 6.843
190 93 76
12.448 9.940 6.767
0 0 -686
12.448 9.940 6.080
4.778 3.790 2.223
7.670 6.150 3.857
-750 -750 96
6.920 5.400 3.761




¢ evidente dalla lettura del CE in percentuale sul
fatturato (cfr. Tavola 5). Lefficienza dell'impresa

¢ dovuta alla capacita di realizzare una struttura
dei costi equilibrata, nonostante I’elevato grado di
esternalizzazione, ottenuta traslando i maggiori costi
di approvvigionamento dei fattori esterni sui prezzi
di vendita; mentre, per quanto riguarda 'utilizzo
dei fattori interni, non vi & stata ancora una piena
ottimizzazione.

In merito all’utilizzo della struttura produttiva,

si pud notare come il tasso di ammortamento nel
corso del triennio evidenzia una crescita: dato

che conferma la qualita del reddito operativo
favorendo la capacita di autofinanziamento della
societa.

Passando all’analisi del turnover delle determinanti
del capitale circolante netto commerciale, si puo
notare come il tempo di rinnovo delle scorte e di
riscossione dei crediti sia diminuito non per un
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calo delle vendite, ma per scelte strategiche del
management, a conferma di un’azione improntata al
raggiungimento di obiettivi di quota di mercato e di
notorieta del marchio, presupposti che nel settore
delle confezioni sono essenziali per il conseguimento
di traguardi di redditivita duratura.

Si evidenzia in media una rotazione del magazzino
molto rapida che implica quindi un rapido
smobilizzo secondo la gia specificata logica del
pronto moda.

Al tempo stesso il turnover dei debiti aumenta
confermando un maggior potere contrattuale
rispetto ai fornitori e la possibilita di disporre

di liquidita da utilizzare per finanziare le attivita
correnti.

Analizzando la struttura finanziaria, si nota
immediatamente che I'indice di autonomia
finanziaria evidenzia un elevato livello di
capitalizzazione (cfr. Tavola 9). Concentrando

Tavola 5 - Conto Economico Valore della Produzione/Valore aggiunto in %

Conto Economico in % Fatturato |

Anno
Valore della produzione
Ricavi delle vendite
Variazione rimanenze
Incrementi immobilizzazioni
Contributi in conto esercizio
Costi esterni
Consumi (Acquisti+variazioni delle rimanenze)
Servizi
Godimento beni di terzi
Valore Aggiunto
(-) Personale
(=) Margine Operativo Lordo
Ammortamenti accantonamenti e svalutazioni
Ammortamenti materiali
Svalutazioni
Accantonamenti rischi e altri
Margine operativo Netto (MON)
Proventi e oneri non caratteristici
Ammortamento Immateriali
Risultato ante gestione finanziaria (RAGF)
Proventi e perdite finanziarie
Risultato ante oneri finanziari
Oneri finanziari
Risultato Ordinario
Proventi e oneri straordinari
Risultato ante imposte
Imposte
Utile (perdita) esercizio
Extra gestione

Utile (perdita) esercizio da bilancio

20x2 20x1 20x0
102,92%  100,51%  101,37%
100,00% 100,00% 100,00%
2,92% 0,51% 1,37%
0,00% 0,00% 0,00%
0,00% 0,00% 0,00%
76,42% 73,78% 76,85%
42,83% 39,23% 42,17%
29,40% 30,02% 31,22%
4,19% 4,53% 3,46%
26,50% 26,73% 24,52%
8,19% 8,21% 7,70%
18,31% 18,52% 16,81%
1,07% 1,01% 1,25%
0,98% 0,92% 1,14%
0,09% 0,08% 0,09%
0,00% 0,00% 0,02%
17,24% 17,52% 15,57%
0,15% 0,45% 0,55%
1,74% 1,93% 1,94%
15,36% 15,14% 13,08%
0,21% 0,15% 0,23%
15,56% 15,29% 13,30%
0,23% 0,14% 0,15%
15,33% 15,15% 13,16%
0,00% 0,00% 1,33%
15,33% 15,15% 11,82%
5,88% 5,78% 4,32%
9,45% 9,37% 7,50%
0,92% 1,14% 0,19%
8,52% 8,23% 7,31%
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poi 'attenzione sull’indice di copertura delle
immobilizzazioni tecniche, non emerge inoltre
alcuna criticita in relazione alla struttura produttiva
dell’impresa. Il grado di rischio finanziario
dell’impresa, conseguente al suo livello di
indebitamento, ¢ legato anche alla capacita di
sopportare il peso degli oneri finanziari, i quali
assorbono in minima parte la ricchezza lorda creata
dall’impresa.

A sostegno di quanto sopra, gli indici di coverage
degli interessi e del debito evidenziano la piena

capacita dell'impresa di servire complessivamente
il debito con il flusso monetario potenziale

(MOL).

Conclusioni

Le potenzialita di sviluppo di questa azienda
sembrano essere molto forti grazie soprattutto
alla sua carica innovativa che riguarda anche
le logiche gestionali interne. L'espansione

Tavola 6 — Rendiconto Finanziario

Rendiconto della gestione

ANNO 20x2 20x1
M.O.N 14.000 11.492
+ Ammortamento immobilizzazioni materiali 792 606
- Perdite su crediti 0 0
= AUTOFINANZIAMENTO OPERATIVO LORDO 14.792 12.098
IMPOSTE DI COMPETENZA 4.778 3.790
= AUTOFINANZIAMENTO OPERATIVO NETTO 10.014 8.308
VARIAZIONE CCNC (con crediti e debiti tributari) 5.118 2.207
+ VARIAZIONE FONDO TFR 164 120
+ VARIAZIONE ALTRI FONDI RISCHI (compreso fondo imposte) 385 401
= FLUSSO DI CASSA OPERATIVO CORRENTE 5.445 6.623
-/+ ACQUISIZIONE / VENDITA IMMOB. MATERIALI -1.728 -541
-/+ ACQUISIZIONE / VENDITA IMMOB. IMMATERIALI 2.710 -2.500
-/+ PLUS/MINUSVALENZE DA ALIENAZIONE 0 0
= FREE CASH FLOW 1.007 3.582
-/+ ACQUISTO/VENDITA ATTIVITA’ FINANZIARIE 314 2.105
+ PROVENTI (C15, C16) e PERDITE (C17) FINANZIARIE 169 101
= FLUSSO DI CASSA ANTE PROV.TI E ONERI ACC.RI E STRA.RI 862 5.788
+ SALDO ONERI E PROVENTI STRAORDINARI (non altrimenti collocabili) 0 0
+ SALDO ONERI E PROVENTI Accessori -120 293
= FLUSSO DI CASSA A SERVIZIO DEL DEBITO 742 5.495
RIMBORSO DEBITI FINANZIARI -1.361 1.132
ONERI FINANZIARI 190 93
= VARIAZIONE SALDO DI CASSA -809 6.533
Tavola 7 - Indici di economicita netta
Economicita netta
20x2 20x1 20x0
ROE Utile Patrimonio Netto 25,80%  27,89%  24,25%
ROI RAOF CIN 39,50% 39,06% 37,18%
ROD medio Oneri finanziari Debiti finanziari 8,36% 2,57% 3,05%
Quoziente di indebitamento Passivo - Patr. netto  Patrimonio Netto 0,08 0,16 0,16
Incidenza area straordinaria Ris. ante imposte Risultato ordinario 1,00 1,00 0,90
Incidenza area tributaria Utile Risultato ante imposte 0,62 0,62 0,63

2/2012




internazionale presenta opportunita interessanti
soprattutto nei mercati tradizionali del Made in

Italy, ma probabilmente seguira percorsi di ingresso

controllati e ponderati, in modo da coniugare la

volonta di presidio dei mercati stranieri con la logica

del riassortimento continuo dell’azienda.
Nel panorama di riferimento la validita della
strategia di differenziazione del prodotto &

ROI operativo

ROS

Capital Turnover
Turnover crediti
Turnover rimanenze
Turnover fornitori
Giorni clienti

Giorni rimanenze

Giorni fornitori

Giorni circolante

Tasso di
ammortamento

Grado di
ammortamento

Costo del lavoro pro
capite

Fatturato pro-capite
Produttivita del lavoro

Produttivita del
capitale

cf ROS

confermata dal confronto fra la strategia e i risultati
di bilancio.

I risultati portano a concludere, infatti, che la
strategia aggressiva messa in atto dalla societa ha
dato segnali ampiamente positivi soprattutto in un
settore caratterizzato da un forte sviluppo e alta
competitivita quale quello della moda. Il successo
reddituale in questo contesto ¢ legato alla capacita

Tavola 8 - Indici di economicita operativa

Economicita operativa

Margine oper. netto (MON)
Margine oper. netto (MON)
Ricavi

Ricavi

Ricavi

Acquisti + Servizi +g.b.t.
360

360

360

(Giorni clienti + Giorni
rimanenze) — Giorni fornitori
Ammortamenti materiali
Fondo amm.to immob. mat.
Costo del personale

Ricavi

Valore aggiunto

Valore aggiunto

Margine oper. lordo (MOL)

ANALISI DEL VALORE AGGIUNTO

CLUP

MOL per unita di
prodotto

Indice di copertura
ammortamenti

Autonomia finanziaria
Indice di copertura

Debt Equity finanziario

Intensita indebitamento bancario

ROD finanziario

Incidenza oneri finanziari

Coverage oneri finanziari

Costo del personale
Margine oper. lordo (MOL)

Ammortamenti materiali

Tavola 9 - Indici di solidita

Patrimonio Netto
Patrimonio Netto

Debiti finanziari

Oneri finanziari

Debiti vs banche

Oneri finanziari

20x2 20x1 20x0
COIN 79,29% 105,89% 100,11%
Ricavi 17,24%  17,52%  15,57%
COIN 4,60 6,04 6,43
Crediti 8,33 9,70 7,44
Rimanenze 8,82 11,84 9,46
Fornitori 3,93 4,04 4,17
T. crediti 43 37 48
T. rimanenze 41 30 38
T. fornitori 92 89 86
-8 22 0
Imm.ni mater. lorde 12,02%  12,45%  13,54%
Imm.ni mater. lorde 57,79%  62,06%  55,93%
N. Dipendenti* 40,55 41,75 38,85
N. Dipendenti 495,13 508,54 504,26
N. Dipendenti 131,22 13595 123,64
Imm.ni mater. lorde 326,43% 360,26% 291,12%
Ricavi 18,31% 18,52% 16,81%
Valore aggiunto 3091% 30,71%  31,42%
Valore aggiunto 69,09%  69,29%  68,58%
Valore aggiunto 3,68% 3,46% 4,65%
Solidita

20x2 20x1 20x0

Totale attivo 92,90% 85,86% 86,41%

Imm.ni materiali 10,68 11,94 8,32

Patrimonio Netto 7,64% 16,47% 15,73%

Ricavi 2,80% 4,36% 3,36%

Debiti finanziari 8,36% 2,57%  3,05%

Ricavi 0,23% 0,14% 0,15%

Oneri finanziari 78,26 130,04 113,38

Margine oper. lordo (MOL)
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dell’impresa di acquisire e mantenere una posizione
di leadership.

La redditivita operativa ¢ inevitabilmente legata
anche al momento di vita in cui I'impresa si trova

a operare. Questa attraversa un periodo di forte
espansione coerente con un aumento dei margini
sulle vendite e una leggera flessione della rotazione
del capitale, conseguente a un forte sviluppo degli
investimenti e in particolare del CCNc, necessari per
sostenere la crescita del fatturato.

Questo studio ha confermato dunque l'ipotesi

che un’impresa in grado di leggere in anticipo o
comungque con buona tempistica I’evoluzione del
mercato e di impostare una strategia coerente con
le proprie competenze distintive riesce a conseguire
significativi risultati non solo competitivi ma anche
reddituali.
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Il volume si occupa del business plan,
della sua utilita e di come deve essere
redatto.

La specificita del testo consiste nel dupli-
ce approccio offerto: uno strategico, I'al
tro operativo. In questo modo gli Autori
forniscono un supporto metodologico e
operativo completo, che permette al let-
tore attratto dagli aspetti concettuali di
approfondire in modo sintetico le temati-
che economico-aziendali connesse allo
studio di fattibilita e, all'operatore inte-
ressato alla redazione effettiva del pia-
no, di utilizzare un corredo di strumenti
immediatamente implementabili nella
propria attivita di planning.

Nella seconda parte del libro & presenta-
1o il software applicativo Business Plan-
ner 2.0, che ricalca, in modo sintetico,
I'impostazione del libro e consente di

realizzare operativamente il Piano di Fat-
tibilita. In questa quarta edizione il volu-
me & stato implementato con una nuova
ampia parte dedicata alla strategie di fat-
tibilita su internet e alla pianificazione di
carattere triennale. Inoltre, il software
Business Planner 2.0 & stato ulterior-
mente adattato alla luce degli aggiorna-
menti dei sistemi operativi e sono stati ri-
formulati alcuni algoritmi per consentire
il computo automatico di tabelle e indici.

Per ulteriori informazioni

o per I'acquisto:

¢ Servizio Informazioni Commerciali Ipsoa
Tel. 02.82476724 — fax 02.82476403

¢ Agenzie Ipsoa di zona
(www.ipsoa.it/agenzie)

* www.ipsoa.it
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LA BALANCED SCORECARD NELLA
BANCA DI CREDITO COOPERATIVO

DI FISCIANO: IMPATTI SULLA
MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE**

articolo descrive le principali criticité
legate alla progettazione della
Balanced Scorecard per una Banca
di Credito Cooperativo.
Ripercorrendo il framework delineato da Kaplan
e Norton, il lavoro sottolinea le principali scelte,
assunte in maniera coerente con l'orientamento
strategico di fondo delle BCC, in termini di
obiettivi, dimensioni d’analisi, leve gestionali
e indicatori di performance, da affrontare per
I'implementazione di una BSC.

he article deals with the critical issues
related to the designing of a BSC
model for a co-operative bank. To this
aim, the Kaplan and Norton model
will be adapted in coherence with the strategic
vision and the critical success factors of the

bank.

Introduzione

Larticolo descrive le principali criticita legate

alla progettazione di un Sistema di Misurazione
delle Performance (SMP) ed in particolare di una
Balanced Scorecard, utilizzando un caso di studio
relativo ad una particolare realta operante nel settore
creditizio: la Banca di Credito Cooperativo.

Gli obiettivi della ricerca sono volti a verificare se la
Balanced Scorecard possa supportare e migliorare
Iallineamento dei comportamenti organizzativi
rispetto alle linee strategiche definite dall’organo
di governo della banca. In aggiunta si intende
verificare che dall’applicazione e implementazione
della Balanced Scorecard possano derivare
significativi miglioramenti sulle diverse dimensioni
di performance considerate.

Il progetto definito «<BSC@BCC» si inserisce
nell’ambito di un lavoro pitt ampio, volto a
strutturare un meccanismo retributivo variabile,
semplificato per le smzall bank, attraverso cui
valutare le perfomance individuali sulla base di
indicatori multi-dimensionali, in aderenza con le
recenti disposizioni di Banca d’Ttalia in materia di
politiche e prassi di remunerazione.

Nei successivi paragrafi si analizzano innanzi

tutto i principali contributi teorici relativi
all'implementazione di SMP in ambito bancario.
Di seguito si procede ad inquadrare il contesto di
mercato ed organizzativo delle Banche di Credito
Cooperativo, per poi passare a presentare la BCC di
Fisciano, oggetto del caso di studio. Si descrivono,
quindi, le varie fasi seguite nella progettazione e
nella costruzione della mappa strategica e della
Balanced Scorecard. In conclusione si evidenziano
le principali problematiche operative incontrate
durante il processo oltre ad alcune considerazioni
finali.

Literature review

I SMP trovano diffusione in campo aziendale
perché supportano le attivita di pianificazione-
programmazione e controllo, permettendo
I'integrazione delle misure-obiettivo tradizionali,

di prevalente natura economico-finanziaria,

con parametri quali-quantitativi, piti efficaci nel
rappresentare obiettivi e risultati legati ai fattori
critici di successo (FCS) ed alle variabili ad essi
correlate.

I modelli proposti in letteratura sono numerosissimi:
nell’intento di indicare solo alcune significative
esemplificazioni, possiamo citare la Balanced
Scorecard (Kaplan, Norton, 1992), il Macro-Process
Model (Brown 1996), lo Smart model (Lynch, Cross
1991), il Performance Prism (Neely et al., 2002).
Ogni proposta si caratterizza per 'enfasi posta su
uno o pit degli aspetti critici della misurazione
delle performance: lo Smart model da enfasi
all'integrazione delle misure di performance

nella struttura organizzativa, il Macro-Process
Model invece si focalizza sull’esplicitazione delle
relazioni causali tra driver e risultati, la Balanced
Scorecard, oltre a quest’ultimo aspetto, da enfasi

al bilanciamento delle dimensioni utilizzate per
interpretare i risultati aziendali, il Performance
Prism, infine, & orientato sulle differenti prospettive
di soddisfazione dei vari stakeholder aziendali.

Pur conservando specifici aspetti caratterizzanti,

le varie proposte dottrinali si presentano, nella
sostanza, come alternative ugualmente praticabili,
rispetto ai contesti applicativi. A supporto di questa
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affermazione, infatti, & possibile individuare un set
di principi che ogni organizzazione intenzionata
alla creazione di un SMP dovrebbe verificare,
indipendentemente dalla soluzione tecnica adottata
(Austin, Hoffer Jittel, 2002):

- l'utilizzo di un SMP richiede I'esplicita definizione
ex-ante dei risultati desiderati e la condivisione di
questi criteri con gli assegnatari degli obiettivi;

- le misure utilizzate dovrebbero rappresentare

con efficacia e senza ambiguita i risultati raggiunti
in modo da concentrare le energie dei singoli sui
comportamenti desiderati dalla direzione;

- gli obiettivi assegnati dovrebbero essere collegati
ad un meccanismo di incentivazione esplicito e
condiviso con I’organizzazione.

Per essere efficace un SMP deve, quindi,

essere trasparente, posto che si costruisce su
un’infrastruttura di accordi tra la direzione

ed i singoli lavoratori. Tali accordi, per essere
perfezionati, richiederebbero assenza di ambiguita
in merito ai risultati desiderati, ai criteri utilizzati per
misurare i risultati ed ai benefici che eventualmente
conseguirebbero per il lavoratore; nel rispetto dei
principi della teoria dell’agenzia (Jensen e Meckling
1976, Holmstrom e Milgrom 1991).

Pertanto, I’applicazione dei presupposti
fondamentali dei SMP richiede innanzitutto
I'individuazione dei FCS ritenuti pit significativi in
relazione al progetto strategico intrapreso (Kaplan e
Norton, 1996). A questa fase segue 'esplicitazione
dei legami di causa-effetto tra le varie leve gestionali
su cui si intende agire, fissando obiettivi che
consentano miglioramenti apprezzabili sui FCS, sui
risultati finanziari e, piti in generale, sul vantaggio
competitivo aziendale.

La selezione degli indicatori di performance,
rappresenta dunque la fase conclusiva del processo
di progettazione di un SMP; in questo senso, un
cruscotto di indicatori gestionali esprime, in termini
quantitativi, interpretazione del management
relativa alle criticita gestionali caratterizzanti
I’azienda ed i suoi scenari competitivi ed alle linee di
comportamento ritenute pitt idonee per cogliere le
opportunita e difendersi dalle minacce emergenti.
Dalla definizione utilizzata emergono alcune
importanti criticita di cui & necessario tenere conto
sia in fase di progettazione che nel successivo
utilizzo, al fine di ottenere un efficace strumento di
supporto alla strategia ed alla gestione, vale a dire:

- la soggettivita insita nel sistema di controllo;

- il coinvolgimento organizzativo e la condivisione
degli obiettivi strategici.

La soggettivita di un SMP si manifesta gia nelle
primissime fasi della progettazione, nel momento in
cui la direzione aziendale ¢ chiamata ad esplicitare

i legami causali ritenuti significativi nello scenario
competitivo in cui I'azienda opera e coerenti con la
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strategia da adottare.

Il sistema delle relazioni di causa ed effetto che lega
azioni manageriali e risultati strategici rappresenta,
infatti, I'esplicitazione dell’esperienza e della
conoscenza del business e la sua attendibilita

deve essere empiricamente verificata a posteriori,
posto che le relazioni rappresentate costituiscono
un’interpretazione della realta percepita e non della
realta come essa ¢ (Marasca, 2011).

Lo strumento pitl noto in letteratura a supporto di
questa rappresentazione cognitiva ¢ probabilmente
la mappa strategica, proposta da Kaplan e Norton
(2003) quale presupposto fondamentale per cogliere
appieno il carattere innovativo della loro Balanced
Scorecard. Un’alternativa alla mappa strategica

¢ rappresentata dalla carta degli intenti strategici
(Bubbio, 2006) che si differenzia dalla prima per

il ricorso alla descrizione testuale, anziché grafica,
del progetto strategico. La ricerca dei legami tra
variabili gestionali leading e lagging, quale momento
antecedente rispetto alla individuazione delle misure
di performance, & peraltro un aspetto ricorrente in
numerose proposte teoriche?.

La rappresentazione della realta percepita necessita,
dunque, di una validazione di congruenza ed
affidabilita realizzata a posteriori. La verifica,
tuttavia, non puo essere realizzata in maniera
meccanicistica, seguendo le regole proprie di
modelli matematico-statistici, posto che le relazioni
tra le variabili gestionali e le misure scelte a
rappresentarle costituiscono in molti casi una
raffigurazione della realta molto semplificata.
Ciascuna leva gestionale potrebbe, infatti, essere
simultaneamente influenzata da un numero di
variabili notevolmente pilti numeroso rispetto

a quelle considerate in sede di pianificazione
strategica ed operativa.

Peraltro alcuni autori mostrano, attraverso verifiche
di significativita di tipo statistico, che solo in pochi
casi i SMP possano essere considerati dei modelli
predittivi di risultati ottenuti attraverso azioni su
predefinite variabili indipendenti (Malina et al.,
2007); ciononostante, in generale, le organizzazioni
che utilizzano SMP presentano un livello di
soddisfazione piuttosto elevato.

I benefici indotti dall'implementazione di un SMP
non vanno, dunque, cercati nell’attendibilita con
cui si riescono a prevedere risultati ottenibili a
fronte del raggiungimento degli obiettivi, quanto
piuttosto, nella creazione di un meccanismo di
controllo condiviso, trasparente ed incentivante,
attraverso cui sviluppare e consolidare il clima
aziendale mediante comunicazione e condivisione
del progetto strategico, focalizzazione sugli obiettivi
e misurazione dei risultati (Malina et al., 2007; Dossi
e Patelli, 2010).

In questo senso, assume piena evidenza la




necessita del coinvolgimento organizzativo nella
progettazione, implementazione ed utilizzo di questi
sistemi. Peraltro, il coinvolgimento & essenziale

per evitare fenomeni ostruzionistici da parte

di quei soggetti che, non essendo coinvolti nel
processo di implementazione, non sono in grado di
comprendere le ragioni alla base del cambiamento
nel sistema di controllo (Duck 1994; Bourne 2001;
Turner et al. 2005).

Metodologia della ricerca

1l case study rientra tra i metodi di ricerca basati
sull’osservazione diretta. Il metodo, in generale,
offre i seguenti vantaggi (Cooper e Schindler, 2008):
- permette di raccogliere dati utili nel momento

in cui nascono senza ricorrere a strumenti di
comunicazione ovvero a filtri interpretativi che ne
potrebbero alterare i contenuti;

- offre la possibilita di raccogliere anche quelle
informazioni ritenute irrilevanti dagli attori dei
processi ma significative per Iattivita di ricerca;

- permette di analizzare un processo calato
nell’ambiente in cui ¢ svolto;

- la raccolta dei dati risulta non limitata sia in termini
quantitativi che temporali, perché si sviluppa lungo
tutto il processo e non deve sottostare a quanto
prestabilito nell’ambito di un questionario o nel
tempo definito per un’intervista;

- la presenza di un ricercatore-osservatore ¢ di solito
accolta con maggior favore rispetto alla richiesta di
compilare un questionario ovvero di rispondere ad
un’intervista.

Dall’altro lato, il caso aziendale presenta limitazioni
legate innanzitutto alla specificita dei risultati
ottenuti che divengono non necessariamente
generalizzabili ad altre realta, seppur con
caratteristiche simili. Un ulteriore limite &
riconducibile all’approccio del participant-observer
utilizzato nell’attivita di ricerca descritta. La
presenza diretta del ricercatore, seppure in qualita di
osservatore, puo infatti condizionare lo svolgimento
dei processi alterando gli atteggiamenti che i singoli
attori avrebbero naturalmente assunto in sua
assenza.

Lutilizzo dei case study & consigliato nei casi in cui
il fenomeno da analizzare ¢ separabile con difficolta
dal contesto in cui si manifesta o, comunque, nei
casi in cui 'ampiezza del fenomeno analizzato e la
molteplicita delle variabili da osservare impediscono
I'utilizzo di un unico strumento di rilevazione dei
dati (Yin, 2003).

Le caratteristiche di un processo di progettazione
ed implementazione di un SMP, a giudizio di chi
scrive, giustificano 'utilizzo di un descriptive case
study (Yin, 2003). In particolare il lavoro si propone

di contestualizzare un processo gia condiviso in
dottrina in un ambito — quello bancario — ed in
un segmento — quello del credito cooperativo

— caratterizzato da specifiche peculiarita nella
definizione degli stakeholder, nel disegno delle
azioni strategiche ed operative e nelle conseguenti
soluzioni di misurazione, che ci si propone di far
emergere.

Lo studio si affianca ai limitati precedenti contributi
(Vola et al., 2009; Desario, 2006) il cui confronto
puod consentire un ulteriore allargamento dello
spettro di analisi del fenomeno.

La misurazione delle performance
nel settore bancario

L’adozione dei SMP in ambito bancario appare
oggi una scelta quanto mai opportuna anche alla
luce delle recenti disposizioni emanate dalla Banca
d’Ttalia il 30 marzo 2011 «Disposizioni in materia di
politiche e prassi di remunerazione e incentivazione
nelle banche e nei gruppi bancari».

Attraverso queste ultime la Banca d’Italia prevede
I'obbligo (diversamente articolato in funzione della
dimensione delle banche) di adottare sistemi di
remunerazione, in linea con le strategie e gli obiettivi
aziendali di lungo periodo, collegati con i risultati
aziendali ed opportunamente corretti per tener
conto di tutti i rischi. Tali meccanismi dovrebbero
inoltre evitare meccanismi di incentivazione distorti
che possano indurre a violazioni normative o ad
un’eccessiva assunzione di rischi per la banca e il
sistema finanziario nel suo complesso.
L’applicazione della normativa citata potrebbe
quindi agire in termini di stimolo all’adozione

di meccanismi multidimensionali di misurazione
delle performance, con il risultato di incentivare

la massimizzazione del valore nel lungo periodo;
attirare, trattenere e sviluppare le competenze
individuali delle risorse organizzative pit rilevanti

e favorire lo sviluppo di un orientamento culturale
comune e condiviso; pur tenendo presenti le
difficolta, gia accennate nel precedente paragrafo,
relative all’utilizzo di meccanismi rigidi di
valutazione dei risultati e di misurazione della
componente variabile della retribuzione (Di
Antonio, Previati 2010).

Lutilizzo di modelli bilanciati di misurazione delle
performance pud contribuire a rappresentare un
giusto equilibrio tra assunzione individuale del
rischio, stimolata dalle misure di performance a base
dei sistemi incentivanti, con gli obiettivi strategici
di medio periodo, orientati alla creazione di valore
non esclusivamente nell’ottica degli azionisti, ma
rivolti ad una pit vasta platea di stakeholder, tra cui i
clienti assumono un ruolo di assoluto rilievo.
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3 Si ricorda che in seno
all’Assemblea ogni socio ha
diritto ad esprimere un solo
voto, indipendentemente dal
numero di azioni possedute.
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Di Antonio (2002, p. 279 e 298) descrive numerosi
casi di applicazioni di SMP, utilizzando come
soluzione tecnica il Tableau de bord e la Balanced
Scorecard e individua i seguenti limiti allo sviluppo
di questi strumenti nei contesti bancari:

- resistenze al cambiamento da parte dei manager
che, dovendo agire entro i confini delle linee di
comportamento predefinite dalla direzione, temono
una limitazione della propria autorita;

- illusione cognitiva, derivante dalla presunzione

di possedere una completa conoscenza sullo stato
delle variabili critiche del business, senza bisogno di
ulteriori informazioni aggiuntive;

- resistenze di tipo culturale che, paradossalmente,
coinvolgono in primis la funzione programmazione
e controllo, chiamata ad abbandonare modelli di
tipo gerarchico e burocratico, per intraprendere un
cambiamento che coinvolga tutta I’'organizzazione
verso una logica di controllo esplicita, condivisa e
collegata ai risultati strategici;

- resistenze organizzative legate alla difficolta di
superare una visione funzionale, per abbracciare
invece un modello gestionale trasversalmente
centrato sui processi interfunzionali;

- sponsorship debole o assente da parte dell’alta
direzione.

A questi si aggiungono poi le difficolta di
misurazione ed aggiornamento dei sistemi
informativi, peraltro comuni a tutte le realta
aziendali interessate all’adozione di questi
strumenti. In questo senso una tendenza emergente
in letteratura punta alla ricerca di misure non
focalizzate sui risultati desiderati, quanto piuttosto
sui comportamenti ritenuti opportuni per
raggiungerli (Melnyk et al. 2010).

Il business model delle banche di
credito cooperativo

Caratteristiche generali delle BCC

Le BCC sono societa cooperative per azioni a
mutualita prevalente che, in applicazione del
modello mutualistico, hanno "obbligo di destinare
pitt del 50% delle attivita a soci e/o ad attivita prive
di rischio e vincolare I'assunzione delle attivita di
rischio non destinate a soci a soggetti residenti

o operanti nella zona di competenza territoriale
(artt. 33-37 TUB). L'eventuale utile netto realizzato
dalle BCC deve essere cosi ripartito: circa il 70%

¢ destinato alla formazione o all'incremento della
riserva legale; una quota & destinata ai fondi
mutualistici per la promozione e lo sviluppo della
cooperazione; gli utili eventualmente residui
possono essere utilizzati per incrementare il valore
nominale delle azioni, ovvero possono essere
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destinati ad altre riserve o distribuiti ai soci (purché
in misura non superiore alla ragione dell’interesse
legale ragguagliato al capitale versato e rivalutato).
Le Banche di Credito Cooperativo sono banche
locali, ossia banche del «territorio» (per essere soci
occorre risiedere, avere sede, ovvero operare con
carattere di continuita nel territorio di competenza
della banca); per il «territorio» (il risparmio raccolto
sostiene e finanzia lo sviluppo dell’economia reale
locale); nel «territorio» (appartengono al contesto
locale al quale sono legate da un rapporto di
reciprocita).

11 consiglio di amministrazione ¢ anch’esso
espressione del territorio essendo composto da un
presidente e da consiglieri, eletti fra gli appartenenti
all’assemblea dei soci’.

Caratteristica propria della banca cooperativa &
anche il principio di parita tra i soci (democrazia
economica), che implica, oltre al voto capitario,

la necessita di un giudizio motivato riguardo
all’ammissione o non ammissione di nuovi soci (art.
2528 c.c., quarto comma). Ulteriore caratteristica
fondamentale ¢ il principio cosiddetto della porta
aperta (per cui non ¢ necessario modificare I’atto
costitutivo a seguito dell’ammissione di nuovi soci) e
del capitale variabile della societa.

Il sistema creditizio italiano & ricco di piccole
banche locali di matrice cooperativa. Nonostante

la contrazione indotta dal processo di aggregazione
che ha caratterizzato il sistema bancario negli

ultimi quindici anni, il numero delle aziende della
categoria — oggi pari a 439, ossia al 54,3 % delle
banche operanti in Italia — & rimasto consistente. Le
BCC operano con 4.339 sportelli (pari al 12,9% del
sistema bancario), cresciuti, nell’ultimo anno, di 147
unita (+3,5%). Il numero dei soci ¢ pari a 1.059.197
unita, con un incremento annuo del 5,2%, mentre
il numero complessivo dei clienti ¢ pari a circa 5,6
milioni. I dipendenti, infine, sono pari a 32.000
unita cui vanno aggiunti gli oltre 4.400 dipendenti
delle federazioni locali, casse centrali e organismi
consortili. (Dati interni di bilancio, 2010)

La crisi economica ha ancor di piti esaltato il carattere
anti-ciclico delle BCC, che hanno saputo svolgere

un rilevante ruolo di sostegno all’economia, grazie

ad un modello «sostenibile» ed efficace, costruito

sul rapporto con la clientela e sul radicamento
territoriale, fondato sulla relazione, sulla prossimita e
sulla partecipazione (Draghi M., 2009).

L'organizzazione del sistema BCC

Per non perdere i vantaggi legati alla piccola
dimensione, alla capillarita ed alla vicinanza
col territorio, il credito cooperativo italiano
si & strutturato in un sistema di zetworking
che si articola su due versanti: associativo e




imprenditoriale. Attraverso tale sistema le BCC-CR
possono usufruire di economie di scala e di scopo
nel reperimento delle risorse (tecnologiche, legali,
ecc.) necessarie per I'attivita di intermediazione e
possono consolidare la safety net di categoria per far
fronte all’evoluzione dei rischi®.

Il versante associativo & suddiviso in tre livelli:
locale, regionale e nazionale. Le BCC-CR aderiscono
alle Federazioni locali (che rappresentano una o

pitl regioni) che, a loro volta, si ritrovano associate

a Federcasse, la federazione nazionale che svolge
funzioni di promozione, coordinamento, assistenza
tecnica e revisione a favore di tutto il sistema del
credito. Il versante imprenditoriale ¢ costituito

dal Gruppo bancario Iccrea, rappresentato dalla
capogruppo, Iccrea Holding, e dalle societa da
questa controllate, che predispongono prodotti e
servizi a beneficio esclusivo delle oltre 400 BCC-CR.
Nella pitt ampia cornice del Credito Cooperativo
internazionale, le BCC-CR partecipano all’'Unico
banking Group (attraverso Iccrea Holding) ed

all’ Associazione delle Banche Cooperative Europee
(con Federcasse).

Le BCC, pertanto, si avvalgono dei servizi proposti
dal circuito federativo (sistemi informativi,
consulenza direzionale, servizi web, call center,
marketing, internal audit, ecc.) e distribuiscono

i prodotti del network Iccrea Holding (polizze
assicurative, factoring, leasing, prestiti, fondi comuni
di investimento, ecc.).

Le fonti del vantaggio competitivo delle BCC

Nell’ambito della teoria economica e sociale

alla base del vantaggio competitivo delle societa
cooperative si individuano, tra gli altri fattori:

1) la maggiore inclinazione della cooperativa,
rispetto all'impresa lucrativa, ad incentivare la
motivazione al lavoro: I'interesse del lavoratore si
identifica con quello dell'impresa in ragione della
condivisione di un progetto imprenditoriale e sociale
comune (Depedri, 2008);

2) la riduzione delle asimmetrie informative

grazie all’assetto proprietario multi-stakeholder
(Hansmann, 1980), che garantisce un miglior
rapporto con la comunita locale, accresce la capacita
di attrarre risorse finanziarie e umane, facilita la
raccolta e la trasmissione di informazioni, migliora la
capacita di individuare e dare risposta alla domanda
di servizi sul territorio, diffonde senso di fiducia e di
condivisione della zzssion, rafforza i comportamenti
collaborativi tra le parti. In particolare, le BCC,
rispetto agli altri operatori del credito che operano
nel segmento territoriale di competenza, godono dei
seguenti vantaggi:

- conoscenza personale di ogni cliente e delle sue
vicende familiari e/o societarie. Di solito accade,

infatti, che non solo il personale di front office,

ma anche il direttore e il presidente di una BCC
conoscano e familiarizzino con i clienti ben prima
che sorga il rapporto creditizio. Non ¢ affatto da
trascurare, dunque, che lo scambio osmotico tra

il territorio e la banca sia agevolato, oltre che dal
sistema di governance adottato e dalla composizione
dell’organo amministrativo, da fattori riconducibili
a relazioni di natura personale, piti che creditizia
(Desario, 2006);

- affiancamento ai classici strumenti di valutazione
e monitoring del rischio di credito di elementi
certamente meno oggettivi, ma dall’indubbia
efficacia. Con riferimento ai clienti business, ad
esempio, non di rado si osserva che, qualora questi
richiedano finanziamenti, i vertici della banca si
rechino personalmente in azienda per «sentirne» il
clima e valutarne lo stato di salute;

- Pappartenenza dei dipendenti al territorio di
competenza della banca consente di stabilire una
relazione interpersonale con i clienti foriera di
reciproca approfondita conoscenza, anche al di la
del rapporto squisitamente creditizio. E evidente
come tale rapporto sia regolato, oltre che da doveri
di ordine normativo, da meccanismi di controllo
reciproco (peer monitoring) che mitigano il rischio
di selezione avversa e di nzoral hazard (Di Salvo e
Schena, 1998; Pagano e Panunzi, 1997);

- Paccumulazione nei lavoratori di un capitale
umano e sociale, prima che professionale, in virtt di
una loro appartenenza stabile al territorio (Putnam,
1993);

3) la limitata assunzione di comportamenti
opportunistici da parte del management e dei
vertici aziendali e i minori costi nel controllo e nella
verifica del livello qualitativo delle prestazioni.
Tale vantaggio ¢ da giustificare con la minore
conflittualita e il maggiore attaccamento alla
struttura produttiva su cui incidono meccanismi
sanzionatori di tipo morale e sociale, oltre che
amministrativo (Fazzi, 2007).

Il case study: la Banca di Credito
Cooperativo di Fisciano

La Banca di Credito Cooperativo oggetto di analisi
¢ sorta nel 1980 a Fisciano, piccolo comune sito nei
pressi del campus universitario di Salerno, in un’area
a vocazione prettamente rurale interessata, negli
ultimi anni, da un importante processo di crescita
grazie all’attivita commerciale ed allo sviluppo delle
PMI nel comparto metalmeccanico e conserviero.
La BCC in questione opera, attualmente, con tre
filiali in cui risultano complessivamente impiegate
28 unita (il personale ¢ complessivamente
cresciuto, negli ultimi due anni, di ben 9 unita ed
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“ Rispetto a quest'ultimo aspetto
si inquadrano, da un lato, i
progetti avviati da Federcasse e
dalle Federazioni locali per far
progredire i sistemi di governo
e di gestione dei rischi delle
banche associate e, dall’altro,
le iniziative di sviluppo dei
sistemi di garanzia reciproca
tra le BCC, con I'arricchimento
degli strumenti di intervento

del Fondo di Garanzia dei
Depositanti e con 'attivazione
del Fondo di Garanzia degli
Obbligazionisti del credito
cooperativo.

45




5 In particolare, sono state
coinvolti per la prospettiva
economico-finanziaria il
vice-direttore, in qualita di
responsabile della contabilita;
per la prospettiva dei clienti

il responsabile dell'area
mercato; per la prospettiva
del radicamento ferritoriale
['ufficio soci; per la prospettiva
dei processi interni I'ufficio
pianificazione e controllo

e, infine, per la prospettiva
capitale umano e organizzativo
I'ufficio sistemi informativi e
organizzazione.
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¢ ulteriormente destinato ad incrementarsi con
I’apertura di una nuova filiale prevista per il 2012).
La BCC di Fisciano ha superato i 9.200 clienti
mentre il numero di soci & pari a 830 unita. In
maniera analoga con quanto avviene per altre BCC
operanti sul territorio nazionale, I’area di originario
insediamento della banca continua ad essere la pit
sviluppata in termini di quota di mercato (33,3 %).
(Dati interni, 2009).

I dati di bilancio del triennio 2008-2010 evidenziano
come la BCC di Fisciano sia una banca in fase di
sviluppo, con la raccolta incrementata del 17 %

(+ 6% nell’ultimo anno), il margine d’interesse in
moderata ma continua crescita (+ 3,7 % nell’ultimo
esercizio) e il livello di rischio stabile.

Punti di forza della banca (Tavola 1) sono la sua
efficienza, produttivita e redditivita. Non a caso, a
livello nazionale la BCC di Fisciano si classifica al
secondo posto, tra le piccole banche, in termini di
redditivita e produttivita (Dati pubblicati su Banca
Finanza, ottobre 2010).

A questi risultati positivi si affiancano performance
meno brillanti nell’attivita di negoziazione del
portafoglio titoli, che hanno prodotto effetti
depressivi sul margine d’intermediazione ed una
cospicua crescita dei costi operativi (nell'ultimo
anno, costo del personale +19,41% e spese
amministrative +19,99%).

Sotto il profilo operativo la banca si caratterizza
ancora per una logica di gestione eccessivamente
orientata al modello tradizionale di «fare bancas,
basato sui servizi di incasso e pagamento e
sull’offerta di prodotti standard (conti correnti,
libretti di risparmio, ecc.). Pressoché assente
risulta, invece, la componente qualitativa del
servizio, volta a veicolare forme di risparmio
gestito pit evolute (quali fondi comuni, ecc.),
forme di offerta multicanale (su tutte, ’home
banking). Inoltre, manca una chiara visione

delle logiche di gestione del portafoglio della
banca orientate ad una maggiore diversificazione
dei titoli detenuti. Soprattutto, da un check-

up organizzativo ¢ stato rilevato un forte
disallineamento tra l'indirizzo strategico impresso

Tavola 1 - Punti di forza e debolezza BCC di
Fisciano (nostra elaborazione)

Punti di forza Punti di debolezza

rapidita nei servizi e
nei tempi di risposta ai
problemi dei clienti

azioni disallineate rispetto
alla strategia deliberata

assenza di condivisione
unitaria di obiettivi e
azioni

soddisfacente rapporto
interpersonale con i clienti

inefficace allocazione di
risorse a presidio dei FCS

elevata produttivita ed
efficienza
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dall’organo di governo e le azioni della struttura,
il che ¢ fonte non solo del mancato rispetto degli
indirizzi di business, ma anche di una distorta
allocazione delle risorse (umane, finanziarie e
tecniche).

Nonostante la struttura organizzativa sia stata
oggetto di un recente profondo rinnovamento volto
a rafforzare I'area dei controlli interni e di risk
management, valorizzando la condivisione delle best
practice e allocando le risorse umane a pit elevato
potenziale su tali aree, resta ancora debole, invece,
la spinta commerciale della rete di vendita, che
dovrebbe trarre nuovi impulsi e trovare una guida
nella figura del responsabile sviluppo & mercato,
istituita ad hoc dall’organo di governo.

La direzione, preso atto della situazione, ha pertanto
avvertito I’esigenza di implementare un sistema di
controllo che consenta di rafforzare, lungo tutta

la struttura organizzativa, il messaggio relativo ai
comportamenti desiderati per il raggiungimento
degli obiettivi ed al legame causale tra questi e la
strategia adottata. In questo senso, la Balanced
Scorecard ¢ stata ritenuta particolarmente adatta

a supportare le esigenze informative della BCC di
Fisciano.

Nei paragrafi seguenti si procedera, dunque,

a descrivere i vari step che hanno portato alla
progettazione della BSC. Le informazioni riportate
nell’articolo sono state raccolte partecipando
direttamente alle diverse attivita con il ruolo di
osservatore o, in alcuni casi, agendo sotto la veste
di facilitatore, cercando di stimolare ovvero di
orientare quei processi percepiti dagli attori pitt
vaghi o complessi.

Il processo di costruzione della BSC

11 processo di progettazione e implementazione della
BSC ha previsto le seguenti attivita preliminari:

1) analisi AS - 1S dei processi e pianificazione delle
attivita operative. La fase in oggetto ha interessato

il team di ricerca ed ¢ stata volta ad acquisire le
informazioni e la documentazione necessarie a
comprendere le peculiarita strategiche, organizzative
e gestionali della BCC considerata;

2) costituzione del Project Team. La progettazione
del modello di Balanced Scorecard ¢ stata realizzata
con il contributo dell’organo di governo della BCC
e di un project team interno, composto da dieci
unita organizzative selezionate dalla direzione’.

Per ognuna delle prospettive della BSC sono stati
individuati un process owner ed un process key

user, a cui sono stati assegnati compiti specifici. In
particolare, il primo & stato investito delle seguenti
responsabilita:

- di concerto con I'organo di governo, individuare




gli obiettivi strategici di medio-lungo termine da
perseguire;

- selezionare i Fattori Critici di Successo (FCS)
dell’area di riferimento;

- scegliere KPI rappresentativi dei FCS individuati;
- identificare i valori actual e le misure target di
riferimento dei KPI individuati;

- individuare le azioni di riferimento atte a
raggiungere i target e assegnare obiettivi, compiti e
responsabilita al personale dell’area di riferimento;
- riferire all’organo di governo sull’andamento
complessivo.

I compiti assegnati ai process key user, invece,
possono essere identificati nei seguenti:

- proporre Fattori Critici di Successo per I’area di
riferimento;

- proporre KPI rappresentativi dei FCS;

- monitorare costantemente le performance
attraverso 1 KPI individuati;

- suggerire azioni in grado di agevolare il
raggiungimento degli obiettivi;

- verificare I'espletamento delle azioni individuate;
- riferire al process owner sull’andamento
complessivo.

Il team di progetto & stato, inizialmente, coinvolto
nel definire gli obiettivi strategici aziendali (alla luce
delle criticita, dei trend di mercato e delle alternative
strategiche) alla base della strategy map elaborata.

Sono stati individuati, successivamente, i Fattori
Critici di Successo specifici della realta esaminata.
Per giungere alla definizione dei FCS si & proceduto
come di seguito:

3) identificazione FCS. In questa fase ¢& stata pre-
definita dal gruppo di ricerca una lista di quelli
che si considerano, sulla base di quanto si osserva
nel settore bancario e nel contesto ambientale e
temporale di riferimento, i FCS relativi alla realta
analizzata. Cio ha utilmente ridotto i tempi di
intervista al project team, focalizzando I’attenzione
direttamente sulle possibili aree di eccellenza;

4) definizione di KPI associati ai FCS. I membri

del project team intervistati hanno validato i

FCS preliminarmente proposti loro e ne hanno
individuati ulteriori. Ai FCS selezionati ¢ stata
associata una serie di indicatori di prestazione.

In pratica, il project team intervistato ha fornito
un parere sui migliori indicatori in grado di
rappresentare quantitativamente i FCS individuati.
La metodologia adottata nel processo di selezione
dei KPI ¢ stata concettualmente analoga a quella
utilizzata per i FCS. Anche in questo caso,

infatti, & stato seguito un approccio indiretto alle
esigenze informative basato su una preliminare
analisi dei processi. In particolare, i passi seguiti
nell’identificazione dei KPI sono di seguito illustrati:
4a) lista e profilo dei KPI. E stato individuato

Tavola 2 - Griglia FCS/KPI Area Clienti (nostra elaborazione)

Valutate gli indicatori di performance proposti sulla base della seguente scala di givdizio:
1 molto inadeguato 2 poco adeg.
3 parzialmente adeg. 4 Adeguato 5 molto adeg.
Facilita di Costo Significativita q
FCS Al comprensione | elaborazione | rispetto al FCS Strutiurezions -
Soddisfazione | Indice di customer
clienti satisfaction 4 5 3 3,25
N. imprese del
territorio clienti/tot.
imprese 3 2 4 2 2,75
N. progetti di
investimento
finanziati/tot. Business
Capacita di plan presentati 3 3 2,25
crescita sul Quota di mercato 5 5 5 5 5
mercato
N. contatti e visite a
clienti 2 2 2 1 1,75
Incremento % netto n.
clienti 3 3 3 3 3
Spese di markefing/
tot. clienti 2 3 3 4 3
Indice di customer
Fidelizzazione loyalty 3 3 3 3 3
clienti Durata media delle
relazioni 4 4 4 4 4
| % clienti multi-banking 3 3 2,5
Coperfura dei —
bisogni % utilizzo home
banking 2 2 2 2 2
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un primo elenco di key performance indicator
potenzialmente utilizzabili, di metriche con cui
misurarli e di fonti di estrazione dei dati;

4b) verifica KPI. Dopo aver selezionano i KPI &
stato chiesto al project team di verificarne la loro
robustezza sulla base:

- della facilita di comprensione, proporzionale
all'intuitivita dell’algoritmo con cui I'indicatore &
calcolato;

- del costo dell’informazione, inteso come costo
totale di produzione di un indicatore in termini di
risorse informatiche, umane e temporali impiegate;
- della significativita, intesa come contributo
dell’indicatore alla misurazione delle variabili
gestionali che esplicitano il Fattore Critico di
Successo corrispondente (non tutti gli indicatori
«centrano» il FCS);

- della strutturazione, ovvero della valutazione

in termini relativi della determinatezza delle
informazioni (gli indici sono misurabili e univoci?).
La robustezza complessiva degli indicatori ¢ stata
determinata come media dei valori attribuiti ai singoli
criteri sulla base di una scala di giudizio di tipo Likert
a cinque punti, dove il valore 1 corrisponde a molto
inadeguato e 5 a molto adeguato.

Gli indicatori non robusti, in quanto
incomprensibili, costosi da calcolare o poco
significativi, sono stati scartati o modificati. A titolo
esemplificativo si riporta nella Tavola 2 una parte
della griglia di confronto FCS/KPI relativa alla
Prospettiva Clienti, con le valutazioni espresse dal
process owner dell’area.

Applicando I'approccio descritto, i KPI individuati
sottoposti a valutazione di robustezza sono
evidenziati nelle Tavole 3, 4, 5, 6 e 7, suddivise per
area e per FCS rappresentato.

Tavola 3 - KPIs prospettiva economico-
finanziaria (nostra elaborazione)

Tavola 4 - KPIs prospettiva del radicamento
territoriale (nostra elaborazione)

AREA DEL RADICAMENTO TERRITORIALE

VARIABILI INDAGATE

KPI

Sostegno all’economia
locale

N. imprese del territorio
clienti/tot. Imprese territorio
N. iniziative neo-
imprenditoriali finanziate/N.
nuove iniziative sorte
nell’anno
N. progetti di investimento
finanziati/tot. Business plan
presentati

Sviluppo radicamento

N. contatti e visite a soci
Incremento % netto n. soci
Spese di marketing/tot. soci

% budget dedicato a
censimenti bisogni soci

Sostegno all’occupazione

% residenti occupati presso
la Banca

Bank Social Responsibility

Entita del sostegno
finanziario a iniziative
socio-assistenziali
locali (donazioni,
sponsorizzazioni)
Grado di partecipazioni
agli organismi presenti sul
territorio con finalita sociale,
sportiva, caritativa
N. eventi sociali e culturali
organizzati, patrocinati
N. borse di studio per
studenti meritevoli
finanziate

Tavola 5 - KPIs prospettiva clienti (nostra
elaborazione)

AREA CLIENTI

VARIABILI INDAGATE

KPI

Fidelizzazione

Indice di customer loyalty
Durata media delle relazioni

AREA ECONOMICO-FINANZIARIA

VARIABILI INDAGATE KPI

EVA
Costi amm.vi/totale margine
intermediazione
Risultato gestione
finanziaria/Tot. Attivo

Valore creato ed efficienza

Rischio reputazionale

N. reclami pervenuti e
contenziosi aperti (ABF,
conciliatore bancario, etc.)

Qualita dei servizi

% clienti multi-banca
Tasso di chiusura dei dossier
titoli

RAROC
Utile lordo di filiale/tot.
Attivo

Redditivitar

Soddisfazione

Indice di soddisfazione
Customer churn rate
N. reclami

% di crescita dei saldi medi
di conto

Affidabilita

Crediti in sofferenza/tot.
Raccolta
Numero pratiche al
contenzioso
Grado di concentrazione dei
prestiti per cliente

Rischio

Sviluppo mercato

N. nuovi clienti per anno (al
netto dei clienti persi)/tot.
Clienti
Spese marketing e
comunicazione/ totale clienti

Cash flow

Liquidita Rapporto impieghi/depositi

Intensita di contatto

N. visite a grandi clienti
N. di transazioni effettuate
dal cliente durante I’anno
N. visite dei clienti in filiale
N. comunicazioni dirette ai
clienti all’anno
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Dalla selezione dei Fattori Critici di
Successo al disegno della mappa
strategica

Gli stakeholder delle BCC e le prospettive
d’andlisi della Balanced Scorecard

Le BCC sono organizzazioni mzulti-stakeholder la cui
governance e il cui funzionamento sono influenzati,
in via formale ma anche informale, da pit di una
categoria di portatori di interesse.

Nella traduzione dell’orientamento strategico nel
sistema degli indicatori di performance, la direzione
ha ritenuto utile inserire una quinta dimensione di
analisi rispetto alle quattro originariamente previste
da Kaplan e Norton (1992) nella formulazione

della Balanced Scorecard, al fine di realizzare un
miglior adattamento dello strumento alla tipologia di
azienda considerata (Baraldi et al., 2005). Peraltro gli
stessi autori prevedono originariamente la possibilita
di inserire dimensioni aggiuntive (Bubbio 2006).
Alcune proposte in tal senso sono state effettuate

da Handy (1994) che aggiunge una dimensione
rivolta agli intellectual assets o da Drucker (1995)
che ritiene significativa una dimensione dedicata al
patrimonio delle competenze aziendali.

In particolare il modello utilizzato prevede le
seguenti prospettive:

1) economica-finanziaria, riferita ai soci
naturalmente interessati a preservare la «bonta»

del loro investimento attraverso la crescita o il

Tavola 6 - KPIs prospettiva processi interni e
qualita dei servizi (nostra elaborazione)

AREA DEI PROCESSI INTERNI
VARIABILI INDAGATE KPI

N. rilievi, segnalazioni e
non conformita rilevate dal
Controllo Interno/tot. rilievi
effettuati
% di abbattimento del
rischio potenziale

Qualita dei processi

N. reclami
N. errori rilevabili dai
sistemi informativi
% chiamate dall’esterno
non risposte
Tempo medio di evasione
delle richieste pervenute
via web

Precisione e affidabilita

Spese amministrative/ totale
raccolta
N. clienti/ N. dipendenti
Tempi medi di erogazione
dei fidi
Tempi medi di attesa in
coda
% obiettivi e compiti
raggiunti/tot obiettivi
assegnati

Efficienza

Tavola 7 - KPI prospettiva capitale umano
ed organizzativo (nostra elaborazione)

AREA DEL CAPITALE UMANO-ORGANIZZATIVO
E DELL'INNOVAZIONE

VARIABILI INDAGATE

KPI

N. progetti di ricerca

finanziati

N. partecipazioni a seminari
e convegni

Investimenti in IT/spese
amministrative

N. di nuovi prodotti/servizi

introdotti

Ricerca e Innovazione

Time to market nuovi
prodotti/servizi
% budget dedicato a
censimenti bisogni clienti

Sviluppo

N. ore di formazione
N. ore di formazione sui
sistemi informativi/tot. ore
di formazione
Investimento in formazione
su nuovi prodotti per
addetto
Indice di soddisfazione
interna

Professionalita e
apprendimento

consolidamento della quota di capitale sociale
detenuta mediante una gestione sana e sostenibile
del business aziendale. Tale particolare categoria

di stakeholder-sharebolder, inoltre, a differenza di
quanto si riscontra in un’organizzazione avente
scopo di lucro, non investe capitale attendendo di
ricevere in cambio un’equa remunerazione per il
rischio sostenuto, ma servizi e prodotti a condizioni
pitl vantaggiose, rispetto a quelle praticate dagli
altri operatori creditizi, nonché iniziative a sostegno
dei propri nuclei familiari (ad es. borse di studio
per i figli, convenzioni con esercenti della zona,
opportunita d’impiego lavorativo, ecc.). Cio
rappresenta, tra |’altro, oltre che una forma di
remunerazione del capitale investito, una delle
modalita attraverso cui il territorio esercita il suo
rilevante ascendente sul sistema-banca;

2) radicamento territoriale, riferita allo stakeholder
comunita locale. Quest’ultima si attende che la
banca funga da facilitatore dello sviluppo economico
e sociale del territorio e si aspetta di trovare in essa
un referente piti sensibile e attento rispetto agli altri
interlocutori creditizi presenti. Tale attesa trova
giustificazione nella natura propria dell’attivita

a carattere mutualistico delle banche di credito
cooperativo e nella stessa mission della banca,
identificata nel «favorire i soci e gli appartenenti
alle comunita locali nelle operazioni e nei servizi

di banca, perseguendo il miglioramento delle
condizioni morali, culturali ed economiche degli
stessi e promuovendo lo sviluppo della cooperazione
e I’educazione al risparmio e alla previdenza» (art. 2,
Statuto sociale BCC);
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3) cliente, il quale desidera qualita nei servizi e

nei prodotti, facilita di accesso al credito e prezzi
competitivi;

4) processi interni e qualita dei servizi, associata
principalmente a parametri di efficienza dei
processi interni e di gestione del rischio. Le variabili
considerate in questa dimensione sono state
individuate tenendo in considerazione anche le
esigenze informative degli organi federativi, della
Holding Iccrea e di Banca d’Italia, stakeholder
istituzionali in grado di esercitare un’influenza
determinante sulle singole BCC. In particolare, essi
risultano accomunati dall’esigenza di preservare la
stabilita del sistema finanziario (locale e nazionale)
e dall’attenzione rivolta agli aspetti di compliance
normativa (Basilea, Mifid, D.Igs. 231/2003, etc.) e
di risk management, governabili attraverso adeguati
sistemi, strutture e procedure di organizzazione e
controllo interno;

5) capitale umano e organizzativo ed riferibile ai
dipendenti, che molto spesso sono soci oltre che
clienti della banca. Questi soggetti mirano a lavorare
in un contesto motivante e capace di valorizzarne i
relativi contributi. Giova ricordare che, solitamente,
oltre I'80% dei dipendenti delle BCC vive nei
comuni in cui la banca opera. Il processo di
selezione prevede, nella maggioranza dei cast,

canali privilegiati di reclutamento per i residenti nel
territorio di competenza e, soprattutto, per i figli/
familiari dei soci.

Anadlisi e trend del mercato bancario

Il mercato bancario & caratterizzato da un grado di
complessita ambientale, progressivamente crescente,
sia dal lato della domanda/offerta, sia a causa di
fattori di natura esogena.

Tra i fattori in grado di incidere sulla domanda, i

pitt significativi sono probabilmente I'incremento
della propensione al risparmio, accompagnata da

una minore fidelizzazione della clientela (Lironi,
Lucchinetti, 2010). Il primo fattore incide in negativo
sui volumi di operativita in termini di minori
concessioni creditizie, mentre il secondo provoca
evidenti effetti sul rischio di mercato, oltre che
riduzioni di efficienza causate dal maggiore sforzo
richiesto per fidelizzare la clientela esistente ed attrarne
di nuova. Il fenomeno dello switching — ovvero il
trasferimento dei conti correnti verso nuovi operatori
nella ricerca di condizioni piti vantaggiose — peraltro,
potrebbe essere influenzato dalla moltiplicazione degli
operatori bancari e dallo sviluppo della multicanalita.
Una ricerca condotta da Banca d’Italia dimostra,
infatti, che I'ingresso nel mercato italiano di
operatori bancari stranieri ha creato un certo
dinamismo nelle quote di mercato, soprattutto

con riferimento al segmento retail (Infante, Rossi,

2/2012

2009). 1l fenomeno potrebbe spiegarsi in relazione
al maggior grado di standardizzazione dei prodotti
offerti alla clientela retail ed al minor peso del
patrimonio informativo e relazionale che renderebbe
in teoria il cliente piti «attaccabile» dalle proposte
di nuovi concorrenti, diversamente da quanto si
osserva nel segmento business.

La multicanalita invece & percepita sempre pili come
leva in grado di agire simultaneamente sull’efficacia
dell’azione commerciale e sull’efficienza operativa.
Sul primo fronte si amplia, infatti, I'offerta di servizi
alla clientela, garantendo per molte operazioni
I'operativita in remoto ed al di fuori degli orari dello
sportello. Sul fronte interno I'alleggerimento delle
risorse dedicate alle attivita di sportello offre la
possibilita di potenziare I’azione commerciale.

Dal lato dell’offerta i principali elementi di
complessita sono rappresentati dalla gia citata
attivita di raccolta, le cui difficolta si accentuano
alla luce della persistente instabilita nei mercati
finanziari e dalla gestione del rischio di credito

che produce impatti negativi sulla redditivita del
portafoglio clienti.

I fattori esogeni sono, invece, rappresentati dallo
sviluppo delle normative sulla trasparenza a
protezione della clientela che provocano Ieffetto di
ridurre le asimmetrie informative, contribuendo a
generare piu accentuate tensioni competitive.

In questo contesto, gli obiettivi strategici di maggior
rilievo potrebbero essere sintetizzati nei seguenti:
fidelizzazione della clientela, customer satisfaction
ed efficacia distributiva, intesa come incentivazione
dei canali indiretti (es. internet) per le attivita a
basso valore aggiunto e potenziamento delle risorse
organizzative sulle attivita core.

La costruzione della mappa strategica

11 convincimento della direzione sulla necessita

di gestire numerose variabili in termini di
pianificazione-programmazione e controllo, molte
delle quali difficilmente quantificabili attraverso

le tradizionali rilevazioni contabili, emerge con
chiarezza anche dal piano strategico, in cui risalta
I’obiettivo di ottimizzare la gestione dei fattori

non finanziari, evidentemente ritenuti idonet

a supportare la generazione di un vantaggio
competitivo durevole e significativo.

Questa consapevolezza si accompagna con I'esigenza
di comunicare e condividere il progetto strategico

ai diversi livelli della struttura interna trasformando
il personale in una concreta «leva competitivax.
Nella selezione dei FCS, in generale, i dirigenti della
BCC percepiscono che lo sviluppo dell’attivita &
fortemente legato a due value driver: il radicamento
territoriale e la competenza e motivazione del
personale.




Lopinione della direzione trova invero il conforto
dei risultati di una ricerca (Rebora 2003) condotta
su un campione di banche di medie dimensioni,
con un’operativita circoscritta essenzialmente alla
regione di appartenenza, rivolta ad individuare

i Fattori Critici di Successo prevalenti di natura
immateriale.

Tenendo, dunque, in considerazione le specificita
della BCC di Fisciano ¢ stata disegnata la

mappa strategica sintetizzata in Tavola 8, da cui
risulta 'intenzione di intraprendere azioni di
miglioramento sui seguenti fattori critici: clienti,
capacita e motivazione del personale, legame con il
territorio, efficienza dei processi interni.

La direzione ha deciso, innanzitutto, di esaltare

il ruolo dei propri collaboratori, considerati, di
fatto, la risorsa strategica primaria, a cui & possibile
ricondurre tutti i risultati raggiunti nelle altre
dimensioni della BSC. In questo senso la classica
dimensione «innovazione ed apprendimento» viene
dedicata al «capitale umano ed organizzativo».

Le azioni intraprese in questo ambito avranno
pertanto I’obiettivo di incrementare le competenze
individuali, potenziare il livello di motivazione e
migliorare il clima organizzativo.

La dimensione capitale umano ed organizzativo

si rifa nei contenuti alle definizioni dottrinali pit
consolidate. Il capitale umano rappresenta I'insieme
delle competenze e delle conoscenze, nonché
capacita delle persone che lavorano nell’azienda. 1l
capitale organizzativo rappresenta invece I'insieme
del know-how interno all’azienda, la capacita di
innovare la coerenza della cultura aziendale con

gli obiettivi aziendali, la capacita strutturale di
valorizzare le risorse umane (Edvinsson e Malone
1997; Chiucchi 2004).

I risultati ottenuti nella dimensione Capitale Umano
ed Organizzativo dovrebbero, pertanto, produrre
una spinta per il miglioramento dell’efficienza

dei processi interni, per il potenziamento della
dimensione mercato e per I'innovazione dei servizi e
dei processi stessi.

In particolare, dal lato dei processi interni ci si
attende la riduzione dei tempi di esecuzione dei
processi o, comungque, il mantenimento degli attuali
standard dal lato dei clienti, invece, motivazione,
competenze e clima dovrebbero incidere in positivo
sul cross-selling, ovvero sulla capacita e volonta di
proporre ai clienti un ampliamento dell’offerta di
servizi di intermediazione finanziaria o assicurativi.

Tavola 8 - La mappa strategica (nostra elaborazione)

Performance
Economico-
Finanziaria

Radicamento
Territoriale e
Valore Sociale

Efficienza
Interna

Fidelizzazione

Sviluppo

Mercato

Cross-Selling

Customer
Satisfaction

: Motivazione
Competenze

Clima
Organizzativo
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Peraltro il successo nella diversificazione del
rapporto sara condizionato in maniera significativa
anche dalla disponibilita dei clienti attivi a
consolidare ed ampliare il rapporto con la banca,
una condizione strettamente dipendente dal loro
livello di soddisfazione.

Il potenziamento del cross-selling dovrebbe dunque
produrre un duplice effetto sui risultati economico-
finanziari e, naturalmente, sul grado di fidelizzazione
della clientela, che, a sua volta, dovrebbe contribuire
allo sviluppo del radicamento territoriale.

La possibilita per il personale di concentrarsi su
queste attivita a maggior valore aggiunto, con un
contestuale incremento di produttivita, & resa
possibile riducendo il tempo assorbito dalla gestione
dei clienti per i servizi piti routinari che, negli intenti
della direzione, dovrebbero essere demandati al
cliente stesso, grazie all'incentivo all’utilizzo della
multicanalita ed in particolare dell’operativita via
Internet. La possibilita di gestire in autonomia le
operazioni piti semplici dovrebbe sollevare il cliente
dall’onere di recarsi in filiale, con effetti positivi

sul suo livello di soddisfazione e, contestualmente,
dovrebbe alleggerire le risorse interne, che potranno
concentrarsi sulle operazioni piti complesse e, pitl in
generale, sulle attivita a maggior valore aggiunto.
Dal lato del mercato, il miglior clima organizzativo,
I’acquisizione di nuove competenze e la diffusione
delle tecnologie dovrebbero favorire la capacita

di lettura delle esigenze del cliente, conducendo

ad un complessivo incremento del suo livello di
soddisfazione, con ripercussioni positive sia in
termini di fidelizzazione sia di sviluppo ulteriore
della quota di mercato.

Gli effetti di sintesi di queste manovre dovrebbero
manifestarsi in termini di consolidamento territoriale
e del valore sociale creato e, quindi, di migliori
performance economico-finanziarie. Il radicamento
territoriale, nella visione della direzione, ¢ legato
principalmente allo sviluppo ed alla soddisfazione
dei soci, mentre il valore sociale, in questa fase,

¢ legato alla presenza sul territorio per mezzo di
eventi organizzati direttamente o patrocinati e delle
iniziative intraprese a sostegno della comunita locale
intraprese.

La Balanced Scorecard della BCC di
Fisciano

Al termine delle diverse fasi di progettazione
descritte ¢ stata elaborata ed implementata la
Balanced Scorecard riportata nella Tavola 9.

Gli indici di customer satisfaction, di sharebolder
satisfaction, di customer loyalty, di sharebolder
loyalty, di home banking services satisfaction
sono calcolati con cadenza semestrale mediante
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indagine di tipo statistico effettuata su un
campione di clienti e soci della banca. In
particolare, attraverso un questionario di
valutazione viene chiesto loro di esprimere un
giudizio complessivo sul livello di soddisfazione
e sulla propensione a consigliare amici e parenti
di diventare clienti/soci BCC. Anche 'indice di
staff satisfaction viene calcolato intervistando
periodicamente il personale attraverso la
somministrazione di un questionario.

Per quanto attiene, invece, il miglioramento

dei meccanismi di cross-selling, in linea con la
scelta aziendale di spingere in maniera decisa

sulla crescita dei margini da servizi e da raccolta
indiretta, si & stabilito di monitorare costantemente
il numero di dossier titoli e di contratti assicurativi
gestiti.

Per Iefficienza e la qualita dei processi &

stato individuato quale KPI la percentuale di
abbattimento del rischio potenziale, calcolata come
media dei rilievi evidenziati dagli audit periodici
che la Federazione regionale realizza sui singoli
processi e sulle filiali, sulla gestione delle risorse
umane, sul rispetto dei requisiti di trasparenza e
antiriciclaggio. Inoltre, & stato inserito un KPI che
rileva il numero di errori e di rilievi riscontrabili
dai sistemi informativi utilizzati (numero soggetti
inattesi GIANOS 3D).

Per monitorare Iefficienza e la capacita del
personale di lavorare per obiettivi, ancora, ¢ stato
inserito I'indicatore «percentuale obiettivi e compiti
raggiunti / totale obiettivi assegnati», monitorato
attraverso il sistema informatico METHODA, che
consente di assegnare un numero di protocollo

a clascuna attivita in entrata (ordini di servizio,
posta in ingresso, ecc.), di attribuirla agli operatori
competenti e di seguirne l'iter fino all’avvenuto
completamento.

Per valutare 1 livelli di innovazione, infine, si &
deciso di monitorare il numero di ausili informatici
introdotti nell’anno (ad esempio il protocollo
informatico), I’adozione di procedure in grado di
snellire la normale operativita del personale (ad
esempio la procedura di gestione elettronica dei
fidi) e i nuovi prodotti/servizi sviluppati e offerti al
mercato.

A partire dal 2012 la BCC di Fisciano istituira in
via sperimentale un sistema incentivante legato ai
risultati conseguiti e misurati attraverso la Balanced
Scorecard proposta. Pertanto, uno sviluppo
successivo del caso di studio puo riguardare la
capacita della BSC proposta di rappresentare una
efficace base su cui costruire un sistema incentivante
rispondente ai requisiti individuati da Banca d’Italia
(Disposizioni in materia di politiche e prassi di
remunerazione del personale, 2011) e descritti nella
parte introduttiva dell’articolo.




Le principq“ problemqﬁche progeﬂuqli garantire completezza di misurazione ed evitare
confusione e disfunzionalita.
Il primo problema oggetto di discussione ha Per facilitare 'espressione di un giudizio
riguardato il numero di KPI da utilizzare ed complessivo sulla gestione si potrebbero, inoltre,
il relativo sistema di bilanciamento. Si tratta, assegnare pesi differenti agh indicatori ed alle
evidentemente, di scelte basate su valutazioni prospettive della BSC. In una prima fase si &
soggettive e che rappresentano uno dei principali preferito attribuire ugual peso alle prospettive
limiti dell’approccio metodologico adottato. Un ed agli indicatori, in ragione della necessita di
elevato numero di misure di prestazione, infatti, non ostacolare le risorse umane coinvolte nella
pué creare dispersione dell’attenzione e difficolta di Comprensione dei meccanismi alla base del processo
comprensione nonché scarsa capacita motivazionale | di valutazione delle performance, rinviando questo
nelle risorse umane interessate dal processo aspetto ad un successivo sviluppo del modello.
valutativo (Patelli, 2009). La direzione ha ritenuto Una problematica che il team di ricerca ha dovuto
che la selezione dei 27 KPI risultati plfl robusti possa | riscontrare nella realta esaminata riguarda la
Tavola 9 - La BSC della BCC di Fisciano (nostra elaborazione)
Frequenza
PROSPETTIVA FCS KPI rilevazione | ACTUAL | TARGET
Margine di intermediazione/tot.
Redditivitd e ° ; / semestrale
ischi attivo
rischio
P . RAROC semestrale
rospettiva e o 1 - - - T
economico- Affidabilita Ald;f:res;:.nﬁ d(.a(;.s?ldl';npidlehqmdl semesirale
finanziaria Liquidita ndice di liquidita = APL/Gap mensile
cumulato ponderato a 1 mese
Rischio di Sofferenze nette + partite incagliate
; semestrale
credito / PV
Incremento % netto N. soci annuale
Indice di shareholder satisfaction semestrale
Prospettiva Sviluppo soci Indice di shareholder loyalty semestrale
radicamento Spese marketing e comunicazione/ semestrale
territoriale totale soci
Valore sociale | N. eventi sociali, culturali organizzati
P annuale
creato e patrocinati
N. reclami pervenuti e contenziosi
Reputazione aperti (ABF, conciliatore bancario, annuale
efc.) / tot. clienti
Soddl.sfaz.lone Indice di customer satisfaction semestrale
clienti
Fedelta Indice di customer loyalty semestrale
. . Incremento N. dossier titoli semestrale
Prospettiva Cross-selling — —
clienti Incremento n. contratti assicurativi semestrale
Quota di mercato annuale
Sviluppo Crescita % della raccolta semestrale
mercato N. nuovi clienti per anno (al netto dei
S . A annuale
clienti persi)/tot. clienti
lites dei % di abbattimento del rischio annuale
Qualita dei potenziale
rocessi
Prospettiva P N. inattesi Gianos 3d trimestrale
processi interni Costi operativi / totale attivo semestrale
Efficienza % obiettivi iti iunti
% obiettivi e.contnpm roggluph / trimestrale
totale obiettivi assegnati
. .| Indice di Home Banking Satisfaction semestrale
Multicanalita P — - .
% utilizzatori home banking semestrale
Investimenti in IT/Tot. Attivo semestrale
Capitale Umano, | Innovazione N. innovazioni di prodotto e di |
Organizzativo e processo introdotte annuate
Lotk Professionalitd e |  N. ore di formazione sui sistemi
) ! ; : annuale
competenza informativi/tot. ore di formazione
C|.|mo . Indice di staff satisfaction semestrale
organizzativo
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limitata comprensione, accettazione e condivisione
della BSC da parte del personale. A conferma

degli assunti teorici delineati nel secondo
paragrafo, infatti, il processo di implementazione
ha incontrato resistenze piti o meno evidenti da
parte del personale, pur beneficiando di una forte
sponsorship della direzione e nonostante sia stato
ricercato e favorito un ampio coinvolgimento delle
unita organizzative, sia come parte del team di
progetto, sia attraverso momenti aperti di confronto,
organizzati con lo scopo di illustrare le scelte
effettuate nello sviluppo della BSC e raccogliere

le relative impressioni. Si ritiene, tuttavia, che
questo rappresenti ancora un fattore di rischio

per il successo del progetto alla luce degli sviluppi
che potranno derivare dal collegamento tra BSC e
sistema retributivo.

Un ulteriore elemento di criticita nella definizione
progettuale della BSC ha riguardato la definizione
della cadenza temporale con cui misurare i risultati.
Un orizzonte temporale ampio, infatti, migliora

la congruenza delle misure di prestazione ma puo
diminuirne I'impatto motivazionale. Un orizzonte
temporale stretto, viceversa, favorisce la capacita
motivazionale delle misure di prestazione ma
rischia di generare problemi di miopia valutativa

e incongruenza (Di Antonio, Previati 2010). In
definitiva, ¢ forse opportuno combinare entrambe
le esigenze utilizzando intervalli di rilevazione
differenti: mensili, per KPI come, ad esempio,
I'indice di liquidita, il cui costo dell’elaborazione

¢ basso e la frequenza di rilevazione elevata;
semestrali, per gli indicatori di natura contabile o
rilevabili mediante indagini periodiche (esempio
crescita della raccolta, indice di customer
satisfaction, ecc.); annuali, per i KPI la cui fonte

di estrazione dati & esterna (esempio percentuale

di abbattimento del rischio potenziale calcolata a
seguito di audit della Federazione Regionale).
Occorre, infine, porre attenzione alla definizione dei
target di prestazione, che dovrebbero essere sfidanti
ma raggiungibili. Nella implementazione della

BSC questo aspetto ¢ stato risolto impostando, in
generale, i valori actual come base per la definizione
dei target. Alcuni dei valori actual individuati,
inoltre, corrispondono gia ai target proposti.
Questo avviene, ad esempio, per I'indice di customer
satisfaction che, nella realta considerata, risulta
piuttosto elevato, essendo pari a 8,25 su una scala da
1 a 10, cui e stato assegnato un target pari proprio a
8,25.

Conclusioni

Nel lavoro sono stati individuati gli elementi
cardine per la costruzione di una Balanced
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Scorecard robusta, su cui basare un meccanismo di
valutazione delle performance quanto piti oggettivo
possibile, fondato su criteri chiari, predeterminati

e opportunamente documentati e comunicati agli
stakeholder.

Tra i fattori che possono contribuire al successo

o al fallimento di un progetto di questo tipo &
indispensabile sottolineare il peso assunto dalla
variabile organizzativa: I'orientamento ad adottare
tale strumento di controllo strategico non deve
tradursi in un isolato sforzo iniziale imposto dall’alto
ma in un sistema condiviso, compreso, modellato
sulle specificita dell’organizzazione, sottoposto a
periodiche revisioni e costantemente sponsorizzato
dall’alta direzione.

La proposta progettuale descritta si &

posta 'obiettivo di verificare gli effetti
dell’implementazione della Balanced Scorecard

in una piccola realta del credito cooperativo,
evidenziandone le difficolta e le criticita progettuali,
ancor prima che implementative. In particolare,

la situazione iniziale della realta esaminata era
caratterizzata da scarsa consapevolezza, da parte
delle risorse umane, di quali fossero la #zission e gli
obiettivi aziendali e, soprattutto, di quale potesse
essere il contributo di ognuno ai successi/insuccessi
realizzati dalla banca.

Considerando i Fattori Critici di Successo e
'orientamento strategico di fondo della BCC,
inoltre, & emersa la necessita di pervenire alla
valutazione delle performance con riferimento

non solo alle tradizionali prospettive d’indagine
esaminate nel framework di Kaplan e Norton
(economico-finanziaria, clienti, processi interni,
innovazione e apprendimento), ma anche alla
dimensione del radicamento territoriale. Tale
prospettiva guarda in misura prevalente allo
stakeholder comunita locale e contribuisce a spiegare
la formazione del complessivo valore economico-
sociale di una banca di credito cooperativo.

A conclusione di una breve fase di zesting appare
inopportuno soffermarsi ad evidenziare i risultati
raggiunti con I'implementazione della BSC in
termini di migliore condivisione dell’orientamento
strategico e di maggiore focalizzazione sugli obiettivi
individuati (Ittner e Larcker, 1998; Banker, 2000;
Davis e Albright, 2004). Si ritiene necessario,
pertanto, posticipare tali valutazioni nel tempo,
anche in modo da minimizzare, sui risultati
conseguiti, il peso e I'influenza della considerevole
resistenza al cambiamento manifestatasi nelle
risorse umane. E evidente, difatti, che I'iniziale
introduzione di uno strumento quale la Balanced
Scorecard necessiti da un lato, di continui correttivi
e aggiustamenti in itinere e, dall’altro, di essere
interiorizzato, compreso e accettato dal complesso
delle risorse umane coinvolte. La sensazione che si




percepisce durante questa prima fase di zesting ¢
che vi sia uno scollamento tra le strutture preposte
al controllo di gestione, che hanno ben compreso

le logiche e i nessi causali della BSC, e le altre aree
aziendali, poco avvezze a ragionare in termini di
KPI e di monitoring dei risultati e poco orientate a
innovare i tradizionali modelli operativi e gestionali.
Al fine di valutare I’evoluzione delle performance
conseguite e monitorate attraverso la BSC, pertanto,
ci si propone di strutturare e sottoporre al personale
un’indagine conoscitiva sul livello di aderenza agli
obiettivi strategici definiti nella Balanced Scorecard
e sul grado di consapevolezza raggiunto in merito al
«funzionamento» dello strumento.

Le prospettive di ricerca future, pertanto,

saranno volte a verificare se la BSC ha prodotto
miglioramenti stabili nel corretto orientamento
strategico dell’intera struttura organizzativa o se si
tratti, viceversa, di semplici anomalie di risultato di
breve termine e/o di miglioramenti che incidono
solo su alcune unita funzionali.

1l principale limite di questo lavoro risiede, a parere
di chi scrive, nella non generalizzabilita dello studio,
perché ogni implementazione di Balanced Scorecard
¢ unica e certamente diversa dalle altre, come
d’altronde sono uniche e diverse, soprattutto sul
piano strategico, le organizzazioni in cui puo essere
implementata.
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In molti settori le imprese di distribuzione
commerciale rappresentano ancora un
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Sono poche le imprese manifatturiere
che hanno ad oggi deciso di by-passare
la distribuzione e presentarsi al cliente fi-
nale. Ma questa situazione favorevole
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prese di distribuzione sono chiamate a
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al personale, ¢'é la variabile costo e i pa-
rametri per misurare i processi operativi.
Da ultimo, non possono mancare stru-
menti di pianificazione e controllo: tra
questi, la Balanced Scorecard (Bsc). Nel
nuovo contesto competitivo sono neces-
sari nuovi strumenti e nuove soluzioni di
management. evitare la trappola della
performance annuale tenendo sempre a
mente che |'orizzonte deve essere quello
del lungo termine, perché mosse che nel
breve sembrerebbero vincenti, potrebbe-
ro dimostrarsi alla fine shagliate.
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consolidato

Le rimanenze di magazzino
e della commesse pluriennali
Le novita normative tributarie

BILANCIO e civilistiche

Analisi di bilancio.
Basilea 3 e la diagnosi della crisi
d’'impresa

Bologna, 15 marzo 2012
Torino, 12 aprile 2012
Roma, 19 aprile 2012

Milano, 3 e 4 aprile 2012
Roma, 17 e 18 aprile 2012

Roma, 7 e 8 maggio 2012

La costruzione del bilancio Milano, 21 e 22 maggio 2012

Check up del cliente

e del fornitore.
. G Milano, 8 e 9 maggio 2012
GESTIONE Come evitare situazioni Roma, 12 e 13 giugno 2012

D’'IMPRESA di default e migliorare la

redditivita dell’azienda

Start up d'impresa: guida pratica | Milano, 9 e 10 maggio 2012

Dal bilancio italiano al bilancio
1AS IFRS: applicazioni pratiche dei
principi contabili internazionali

Milano, 8, 9, 16 maggio 2012
Roma, 22, 23, 30 maggio 2012
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OFFERTA ESCLUSIVA SUL CONTROLLO DI GESTIONE:

3 VOLUMilasolo € 170,00 anziché € 199,00 (-15%

Il business plan NOVITA
di Carriero Fabrizio, Ferrandina Antonio
€ 55,25, anziche € 65,00 (Sconto 15%)

Il manuale fornisce il quadro metodologico di riferimento abbinato a strumenti pratici per I'analisi
e la redazione del business plan.
In allegato al volume il Cd-Rom con il software per la redazione del business plan.

Il business plan - Casi pratici
di Ferrandina Antonio

€ 36,00, anziché € 40,00 (Sconto10%)
|l business Piaf

gasi pratici Il volume propone 11 business plan, di tipo sia start-up sia ongoing: 2 relativi al settore artigia-
nato, 3 riguardanti il settore del commercio, 2 relativi al turismo, e, infine, 4 di carattere piu pret-
tamente industriale. Allegato al volume il software Business Planner 2.0 Light che permette la
produzione delle principali tabelle di start-up e on going, la previsione delle vendite e del margine

Il controllo di gestione
di Riccaboni Angelo, Giovannoni Elena, Busco Cristiano
€ 89,00, anziché € 99,00 (Sconto10%)

processi di base, ma anche le pratiche innovative e le ultime tendenze.

(1) (701495600) OFFERTA SPECIALE 3 VOLUMI: Business plan + Business plan - casi pratici + Il controllo di gestione
a € 170,00 anziché € 199,00 (-15%!)

(") (00130282)Si, desidero acquistare “Il business plan” a € 55,25

() (00117109) Si, desidero acquistare "Il business plan - Casi pratici” a € 36,00

() (00m17119) Si, desidero acquistare “IL controllo di gestione” a € 89,00

di contribuzione, il cash flow e lo stato patrimoniale prospettico con relativi grafici.

Il Manuale si rivolge ad un pubblico di operatori aziendali e professionisti che intendono avvici-
narsi ai temi del controllo di gestione, approfondendone la strumentazione tecnico-contabile ed i

TRATTAMENTO DATI PERSONALI

| dati personali saranno registrati su database elettro-
nici di proprieta di Wolters Kluwer Italia SrL, con sede
legale in Assago Milanofiori Strada 1-Palazzo F6, 20090
Assago (MI), titolare del trattamento e saranno trattati
daquest'ultima tramite propri incaricati. Wolters Kluwer
Italia SrrL. utilizzera i dati che La riguardano per finalita
inistrative e contabili. | Suoi recapiti postali e il

Cognome e Nome Azienda/Studio
Via CAP

Citta

Tel. Fax

e-mail (obbligatoria): Cod. cliente

Partita VA ‘ ! ! ! ! | | | | ! ! CF. O A A A S A M

[J(1002) Pagherd con bollettino postale premarcato sul c.c. n® 412205, intestato a Wolters Kluwer Italia s.r.l.
Gestione abbonamenti Ipsoa, allegato alla fattura

[JAddebitare limporto di € .................. sulla mia carta di credito:

[Mastercard (16 cifre) [ American Express (15 cifre) [ VISA (16 cifre) [ Diner's (14 cifre)

Data di scadenza LIJ_I_LIJ

n"\\\\\\\\\\\\\\\‘

Nome e indirizzo titolare carta di credito

Timbro e firma

Suo indirizzo di posta elettronica saranno utilizzabili, ai
sensi dell‘art. 130, comma 4, del Dlgs. 196/03, anche
afini di vendita diretta di prodotti o servizi analoghi a
quelli oggetto della presente vendita. Lei potra in ogni
momento esercitare i diritti di cui allart. 7 del D.Lgs.
n. 196/2003, fra cui il diritto di accedere ai Suoi dati e
otteneme l'aggiomnamento o la cancellazione per viola-
zione di legge, di opporsi al trattamento dei Suoi dati
ai fini di invio di materiale pubblicitario, vendita diretta
e comunicazioni commerciali e di richiedere 'elenco
aggiornato dei responsabili del trattamento, mediante
comunicazione scritta da nviarsi a: Wolters Kluwer Italia
Sl - PRIVACY - Centro Direzionale Milanofiori Strada
- Pal. F6, 20090 Assago (MI), o inviando un Fax al nu-
mero: 02.82476.403.

« Diritto di recesso. Clausola di ripensamento ai sensi
dell’art. 5 D.Lgs. n. 185/1999. Decorsi 10 giorni lavorati-
vi dalla data di ricevimento del bene da parte del cliente
senza che questi abbia comunicato con raccomandata
AR. inviata a Wolters Kluwer Italia Sl Milanofiori
- Assago (o mediante e-mail, telegramma, telex o fac-
simile confermati con raccomandata A-R. nelle 48 ore
successive), la propria volonta di recesso, la proposta si
intendera impegnativa e vincolante per il cliente mede-
simo. In caso di recesso da parte del cliente, entro lo
stesso termine (10 gioni lavorativi dal ricevimento) il
bene dovra essere restituito per posta a Wolters Kluwer
Italia S.r.L,, Milanofiori, Strada 1 - Pal. F6, 20090 Assago
(MI). Le spese di spedizione saranno a carico di Wolters
Kluwer talia Srl.
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