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Il budget, i sistemi di reporting ECONOMICO—finanziari sono stry-
menti per contesti stabili e in assenza di turbolenzeambientali. In
un contesto dinamico ed estremamente discontinuo nasce lesi-
genza del controllo strategico e il ricorso q strumentt di guida a

quoziente intellettivo emozionale maggiore: la «Balanced Score-
card».
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hi guida imprese complesse ne sente in misura crescente I'esigenza.
Chi ama sport di squadra veloci nei quali il pareggio non € ammesso
lo ha da sempre saputo: il punteggio (il reddito) durante la partita e
solo una delle variabili da tenere sotto controllo. Il budget e il sistema di
reporting economico—finanziari erano strumenti per una navigazione in
acque tranquille e in assenza di altri fenomeni di turbolenza ambientale.

E in un contesto dinamico ed estremamente discontinuo che nasce 'esigenza
del controllo strategico e I'affermarsi dell'impresa intelligente suggerisce il
ricorso a strumenti di guida a quoziente intellettivo emozionale maggiore :la
Balanced Scorecard.

Ma non sitraggano conclusioni affrettate. Un po’ di analisi storica, come sem-
pre, puo aiutare a capire meglio il presente e a consentire qualche riflessione
sul futuro prossimo venturo.

LEVOLUZIONE
DEL CONTROLLO DI GESTIONE

Quando nel 1977 Peter Lorange parlo di Controllo Strategico cifu chireagi con-
siderandolo semplicemente come fase finale di un articolato processo di Plan-
ning and Control, che — partendo dalla pianificazione strategica (strategic
planning) —si andava affermando in quegli anni nelle imprese e ci fu invece chi
ne colse il nuovo portato e la rilevanza gestionale. Cosi si scopri che alcune
imprese italiane, pur non avendo un sofisticato sistema di pianificazione strate-
gica, gia facevano qualcosa di simile a quello che poi da molti fu considerato Con-
trollo Strategico 2. La spiegazione di quest’approccio venne fornita dallo stesso
Peter Lorange quando nel 1986 sottolined come 'esigenza di effettuare un con-
trollo strategico fosse particolarmente sentita da quelle imprese soggette a forti
discontinuita o drammatiche sorprese strategiche; situazioni comunque nelle
qguali eraimpossibile o addirittura pericoloso pianificare, poiché qualsiasiipotesi
sull’evoluzione dell’'ambiente a due/tre anni richiedeva abilita di preveggenza di
cuinon sempre erano dotate le persone che operavano in quei contesti aziendali.

1 1] primo a evidenziare i problemi di management in ambiente discontinuo fu Peter Drucker [1968], mentre
lideadell'impresa intelligente & legata a James Brian Quinn [1992] uno dei grandi «vecchi» saggi del mana-
gement, docente all’Amos Tuck, 1a Business School del Dartmouth College di Hanover nel New Hampshire;
infine, la rilevanza dell'intelligenza emotiva e i suoi differenziali rispetto all'intelligenza «razionale» & stata
proposta al grande pubblico dai lavori di Daniel Goleman [1995].

2 Questo & quanto emerse dall’analisi dei casi Aeritalia, Mira Lanza, Pirelli, Fiat Iveco, Zanussi Elettronica,
presentati in una prima giornata di studio sul controllo strategico, organizzata dal Club dei Controller della
SDA-Bocconi nell’ottobre del 1980 [AA.VV,, 1980] e dalle esperienze Ansaldo, Ciba Geigy, Montedison, 3 M,
1° Workshop dello stesso Club svoltosi nel giugno del 1985 dal titolo: Il contrallo della complessita strate-
gica.
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Quando il controllo diventa strategico

Il controllo di gestione diventa strategico quando cerca di catturare, in modo non
episodico, la strategia a livello di scelte e azioni di gestione operativa, quando
richiama con sistematicita 'attenzione del management sulle conseguenze stra-
tegiche dell’operare quotidiano. E per questo che un valido controllo strategico
si ha quandoi sistemi, destinati a facilitare il controllo di gestione, consentono di
osservare l'impresa nel tempo, per comprenderne le dinamiche evolutive (life
cycle), e di posizionarla nello spazio competitivo.

In realta loggetto del controllo rimane la gestione operativa, ma alla riflessione
su obiettivi e risultati conseguiti si da, prima di tutto, profondita storica. Non si
inseriscono nei budget e nei report soltanto i dati dell'anno in corso mensili,
cumulati e al massimo confrontati con i risultati dello stesso periodo dell’anno
precedente. E opportuno invece presentare la serie storica: cinque/dieci anniin
linea. In secondo luogo, per conoscere sempre meglio I'arena competitiva piu
che il «terreno di gioco» & opportuno studiare «l’avversario». Lanalisi dei con-
correnti e il confronto deiloro punti di forza/punti di debolezza e delle loro com-
petenze aziendali con quelle dell'impresa per la quale silavora va fatta sistemati-
camente, prima di ogni partita e non una volta all'anno o peggio ogni due/tre
anni. Solo cosi si riuscira a interpretare se la posizione in classifica e corretta o
frutto di eventi fortuiti, pitt o meno favorevoli.

Da ultimo, questo controllo focalizzato sulla gestione operativa deve essere in sin-
tonia con la strategia aziendale. Il problema ¢ avere ben chiara e costantemente
presente la missione, anche quando si devono effettuare le scelte pitt banali come
l'acquisto della cancelleria per il lavoro di ufficio. Cosl la carta pud essere bianca o
intestata, anche se costa di pil, puo essere riciclata o meno; dipende dall'imma-
gine che si vuole trasmettere all'esterno e all'identificazione che si vuole avere
delle singole persone con la «squadra». [ sufficiente ricordare in tutti i docurnenti
(budget, rapporti di gestione e bilanci di esercizio) la missione.

Per rafforzare questo necessario collegamento strategia/gestione operativa si
pud inoltre inserire nei documenti prodotti a supporto dell’attivita di controllo
variabili—chiave espressione dei fattori dai quali dipende il successo di un’im-
presa nel business nel quale essa opera. Sono questi fattori quelli indicati corret-
tamente dalla letteratura come i Fattori Critici di Successo (FCS). Cosl accanto
al ROE, al RONA o all'EVA, al Free Cash Flow o ad altri indicatori economico—fi-
nanziari chi gestisce riceve informazioni che lo aiutino a capire i reali motivi dei
successi o degli insuccessi segnalati, talvolta purtroppo anche con ritardo tem-
porale, proprio da quegli indicatori. Quando si ¢ in auto e sista viaggiando sapere
che ¢’2 poco benzina & fondamentale, ma sapere quanti chilometri si possono
ancora fare ¢ altrettanto importante. E questo dipende da una serie di variabili
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legate all'autovettura (consumi al chilometro e alle varie velocita) e all’ambiente
esterno (ad esempio, strada in salita, pianeggiante o in discesa).

Ma altrettanto importante € sapere tra quanti chilometri ¢’e il prossimo distribu-
tore. In Italia siamo abituati bene. Provate negli Stati Uniti, dove per centinaia di
miglia rischiate di non trovare un distributore. E dulcis in_fundo se vi fermate
per mancanza di benzina su una free way vi prendete anche una multa. Non si
deve rimanere senza carburante, si diventa pericolosi.

Questo nuovo controllo, indicato come strategico, oggi piti che mai deve essere
un controllo della gestione osservata con un’attenzione anche alla dimensione
strategica. Cosl un costo, prima di essere sostenuto o «tagliato», andrebbe
pesato. Occorrerebbe chiedersi: € un costo corrente o un costo peril futuro, cio¢
un costo che sisostiene oggima dara deiritorniin futuro? E ancora: se un costo &
corrente, ¢ un costo con o senza ripercussioni sulla dimensione strategica? Se ci
si fosse posti queste domande molte imprese non avrebbero dato seguito a
quelle semplicistiche e dissennate politiche del tipo: «tagliare indistintamente
tuttii budget di spesa del 20%» o non si sarebbero smantellatii centralini telefo-
nici a favore del passanti diretti e delle segreterie telefoniche personali.

Un controllo che si chiede non se si sta spendendo di piti o di meno rispetto al
budget, ma perché si sta spendendo e con quali ripercussioni sull'immagine
aziendale e sulla capacita dell'impresa di soddisfare le esigenze dei clienti, nel
rispetto del principi di economicita & un controllo molto diverso da quello «tradi-
zionale». Anche se rimane pur sempre un controllo ancorato alla gestione operativa.
Tuttavia e:

a) orientato ad osservarne i risultati su archi temporali superiori all’anno,

b) focalizzato sulle variabili gestionali che manovrate oggi condizionano i risul-
tati di domani,

¢) completato da informazioni sistematiche sulle forze esterne, in primis sul
quadro macroeconomico, seguito da informazioni su concorrenti e fornitori, per
pol finire con i clienti, andando ben oltre I'anagrafica, il fatturato e il margine di
contribuzione per singolo cliente.

I limiti dell’approccio tradizionale

Quest’evoluzione nel concetto di controllo di gestione consente di sottolineare
come la «tradizionale» management accounting (budget, contabilita analitica
e reporting economico—finanziario) abbia mostrato precisi limiti.

Cost laletteratura piu attenta all’evoluzione della prassi aziendale ha prima indi-
cato nei Non Financial Indicators (NFI) e poi nell'idea di Contabilita direzio-
nale integrata [Brunetti, 19891, la necessaria evoluzione della specie (veditavola
1). Manon basta. Come ricorda lo «storico dell'accounting» Thomas H. Johnson
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Tavola | - Le principali tappe dell’evoluzione
della management accounting

LONG RANGE BUDGET RESPONSABILITY
PLANNING (McKinsey, 1923) ACCOUNTING
(Ewing, 1958) (Arthur Andersen, 1940)

MANAGEMENT /
ACCOUNTING

(R.N.Anthony, 1956)

l

PLANNING &
CONTROL SYSTEMS
v (R.N.Anthony, 1965)
STRATEGIC
PLANNING

(P.Lorange, R.F.Vancil, 1977)
STRATEGIC CONTROL

(P.Lorange, 1977; Lorange,
S.Morton, Ghosal, 1986)
STRATEGIC
MANAGEMENT
(Ansoft, 1976, 1979)

N\

STRATEGIC
MANAGEMENT
ACCOUNTING TIHE RISE AND FALL
(K.Simmonds, 1981) OF MANAGEMENT ACCOUNTING
(T.Johnson - R.Kaplan, 1987)
COST MANAGEMENT I\'IAI\{AGEMENT NON FINANCIAL ACTIVITY BASEL
(Berlin Brimson, 1988) A OIENTING: INDICATOR ~ INFORMATION
l NOT REVOLUTION (Dix()n, Nanni, SYSTEMS
¢ (Bromwich-Bhimani, 1989) Vollmann, 1990) (S.Johnson, 1988)
STRATEGIC COST ANALYSIS l 3
(Shank, Govindarajan, 1989)
CONTABILITA A.B. COSTING
l DIREZIONALE INTEGRATA (P.B. Turney, 1991)
(Brunetti, 1989)
STRATEGIC COST
MANAGEMENT

(Shank, Govindarajan, 1993)

BALANCED SCORECARD
(Kaplan-Norton, 1992, 1993, 1996)
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se € solo sul finire degli anni ottanta che si diffonde I'Activity Based Costing
(ABC), in General Electric negli Stati Uniti ed Ericsson in Svezia questo metodo
dirilevazione e analisi dei costi venne applicato gia negli anni settanta. Ma anche
Peter Drucker sottolinea come con '’ABC la prassi aziendale abbia offerto pre-
cise indicazioni sull'utilita di questo metodo: «la definizione dej costi del pro-
cesso che va dallo stabilimento del fornitore alla cassa del grande magazzino &
uno dei fattori che sta alla base della crescita fenomenale della Wal-Mart»,
un’impresa di grande distribuzione statunitense. E proprio Drucker avvalla que-
sto metodo di calcolo dei costi come Pindispensabile strumento informativo a
supporto di una gestione attenta ai processi e ai clienti pitiche ai prodotti. Scrive
questo studioso: «Esiste un nuovo metodo, detto contabilita basata sulle attivita
ed elaborato negli ultimi dieci anni, in grado dirilevare i costi di qualsiasinaturae
di mostrarne, diversamente dalla contabilita tradizionale, le relazioni con la
creazione di valore per il cliente. Nell’arco di dieci anni dovrebbe diventare di
impiego generale.» 3. Se lo afferma Drucker, forse si puo anche credergli, visto
che conisuoilibridal 1954 —in anticipo rispetto ad altri studiosi - segnala le piu
probabili evoluzioni nelle pratiche manageriali. E ci ha sempre «azzeccato».
Un’evoluzione quindi c’e stata e non ¢ sfuggita a chi ha seguito con attenzione i
resoconti delle attivita di ricerca sul campo (vedi ancora tavola 1). Come spesso
succede la prassi ha anticipato la teoria.

Resta il fatto che con questi nuovi strumenti, ufficialmente presentati nel mondo, la
management accounting affronta il nuovo millennio qualificandosi sempre piu come
strategic management accounting o contabilita a supporto della gestione strategica
oltre che operativa d'impresa. £ dunque ormai lontana la grande crisi degli anni
ottanta che aveva raggiunto il suo apice con la denuncia di T. Johnson e R. Kaplan
[1987] in Relevance Lost. The Rise and Fall of Management Accounting.. .

La Balanced Scorecard & un nuovo anello in quest’evoluzione della specie, un
anello importante. Questa monografia tenta di darne evidenza.

QUANDO E PERCHE
NASCONO LE «<BALANCED SCORECARD>

Inverno 1992: viene pubblicato sullHarvard Business Review il primo articolo a
firma di Robert Kaplan e David Norton dal titolo «The Balanced Scorecard. The
Measure that drive performance». Il termine era mutuato dai tabelloni utilizzati nelle
gare dibaseball e in quelle di basket a completamento del puro e semplice punteggio
della partita che si sta giocando. Questo per gli esperti dei due sport dovrebbe, di per
s€, rendere emblematico il significato dello strumento. In entrambi gli sport il pun-

3 Drucker [1995], pag.101, articolo originariamente pubblicato nel 1993 sul Wall Street Journal.
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teggio ¢ la risultante di un combinarsi cosi numeroso di eventi e di variabili da ren-
dere indispensabile, per una corretta interpretazione di come andra a finire la par-
tita, una loro attenta e costante analisi. Nel basket, per eserpio, '@ chi gioca a far
commettere i cinque falli al giocatore avversario pitl pericoloso per potersene libe-
rare o chi mette in campo il giocatore piti in forma e in grado di realizzare le «<bombe»
da tre punti negli ultimi minuti della partita.

Come tradurre il termine in italiano?

[ termine Balanced Scorecard (BSC) & difficile da tradurre. I primi che ci hanno ten-
tato sono stati 1 pitl recenti curatori dell'edizione italiana dellHarvard Business
Review*. 1 traduttori proposero «Schede di Valutazione Bilanciate». Ci fu poi un
secondo tentativo a opera della Bain, Cuneo e Associati che nella sua rivista Results
propose «Sistema di Reporting Integrato» 5. Un terzo tentativo & quello realizzato da
alcuni miei studenti. Nelle loro tesi di laurea hanno proposto il termine «Tavole o
Schede di Valutazione Integrate» per dare enfasi alle reciproche relazioni di causa-
lita che correlano le diverse tabelle o schede, riportate anche in tavola 2.

Tavola 2 — La BSC nella sua prima versione (1992)

PROSPETTIVA FINANZIARIA «Come ci vedono
1B oo e
— — gli azionisti?»
di controllo
«CO'mT‘Cl \(gdono «In che cosa dobbiamo
i clienti?» eccellere?»
PROSPETTIVA DEI CLIENTI PROSPETTIVA INTERNA
Obictiivi ]_Vf\\fmhi‘li Obicttiv Variabili
di controllo ( ) di coatrollo

PROSPETTIVA DI INNOVAZIONE
EAPPRENDIMENTQ

Obicttivi Variabili
di controlto
«Come continuare
a migliorare
¢ a generare valore?»

4 LHarvard Business Review — che con le sue 250.000 copie e pitt vendute in tutto il mondo & la pit diffusa
rivista di management ed & tradotta in tutte le principali lingue (francese, tedesco, spagnolo e portoghese)
- venne inizialmente tradotta da docenti della SDA Bocconi e pubblicata in Ttalia da Mondadori come alle-
gato alla rivista Fspansione. Successivamente divenne Harvard Espansione, con articoli anche originali di
autori italiani. La pubblicazione fu interrotta agli inizi degli anni novanta per poi riprendere nel gennaio del
1994 a opera della Seme (Societa editoriale Media economici ) del gruppo Il Sole 24 Ore conil titolo Harvard
Business Review. Edizione Italiana. La pubblicazione pero risulta a oggl interrotta.

5 Sivedail n. 2 del 1996 della rivista Results.
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Le quattro originarie BSC

Come si puo notare nella loro prima versione del 1992, le tavole che caratteriz-
zano la BSC sono quattro: una dedicata alla dimensione economico—finanziaria
della gestione, una dedicata a monitorare la prospettiva del cliente, le ultime due
dedicate a osservare la prospettiva interna del business e la capacita dell'im-
presa di sviluppare apprendimento prima e innovazione poi.

Lidea piacque. La riproposero anche due grandi «vecchi» del management:
Charles Handy e ancora Peter Drucker. Il primo enfatizzando gli wntellectual
assets, il secondo enfatizzando la necessita di monitorare le competenze azien-
dali e il processo di allocazione delle risorse in termini di investimenti in progetti
strategici rilevanti (tavola 3).

Oggi la BSC sono un successo editoriale multimediale e un prodotto di consu-
lenza direzionale di grande successonon solo perlasocieta di R. Kaplan e D. Nor-

Tavola 3 - ’evoluzione storica della BSC secondo differenti autori

GENNAIO-FEBBRAIO 1992

KAPLAN-NORTON,

THE BALANCED SCORECARD Y
MEASURES T/-’IA 5?61VE CHARLES HANDY (1994),
PERFORMANCE THE AGE OF PARADOX
- INTELLECTUAL ASSETS
- SPESE PER INCREMENTARE QUESTI ASSETS
! - CLIENTE \

- AMBIENTE E SOCIETA

KAPLAN - NORTON

H.B.R. - Sep.-Oct. 1993 +

H.B.R. - Jan.-Feb. 1996

P.DRUCKER:
«THE INFORMATION EXECUTIVES
TRULY NEED» (H.B.R. 95)

1) INFORMAZIONI ECONOM .-FINANZIARIE Dl
BASE

2) PRODUTTIVITA DELLE RISORSE

3) INFORMAZIONI SULLE COMPETENZE
KAPLAN - NORTON (H.B.S.P. -1996) 4) INFORM. SU ALLOCAZIONE RISORSE

]

A

«THE BALANCED SCORECARD
TRANSLATING STRATEGY INTO ACTION»

A
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ton, anche perché loro sono stati meno astuti di altri professionisti nelregistrare
il nome per il copyright. Resta il successo editoriale. Dopoidue articoli «semi-~
nali» (1992 e 1993), esce uno deiprimivideo della Harvard Business School e nel
gennaio del 1996 esce un terzo articolo a firma dei due autori dal titolo molto
attrattivo «Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System».
A questo articolo seguono la pubblicazione del libro The Balanced Scorecard.
Tramslating Strategy into Action, recentemente corredato anche daun audio-
cassetta di sintesi, unaraccoltadi articoli pubblicati sullarivista a firma didiversi
autori e dedicati allargomento dal titolo «Measuring Corporate Performance»
(1998). Nel 1998 viene anche realizzato un Cd-Rom per simulazioni interattive
dal titolo Balancing the Corporate Scorecard.

Ma il tocco di classe finale dell’Harvard Business School, che la rende credibile
come business school poiché, oltre a insegnare a fare «business», conisuol pro-
dotti fa «business», &: la newsletter dal titolo Balanced Scorecard Eeport.
Insight, Experience & ldeas for Strategy—Focused Organizations, il cul
primo numero ¢ datato autunno 19996, In prima pagina si legge: «Bain & Com-
pany nel suo executive survey realizzato nel 1999 ha rilevato che il 55% delle
imprese statunitensi interpellate e il 45% di quelle europee dichiarano di stare
utilizzando una BSC. Come spiegare il successo di quest’approccio?» si doman-
dano Kaplan e Norton. La risposta ¢ elementare. In un mondo sempre piu com-
plesso ci vogliono strumenti sempre pilt semplici come le tabelle segnapunti di
quegli sport di squadra nei quali il «pareggio» nomn e un risultato possibile: o si
vince o si perde.

Ma altri motivi possono suggerire a un’impresa di dotarsi della BSC. In primo
luogo le tradizionali misure economiche da sole, anche se rinnovate attraverso
un restyling pitt meno riuscito (Discounted Free Cash Flow o Economic Value
Added), non sono in grado di richiamare e indirizzare 'attenzione sulle perfor-
mance future, quelle che oggi pit interessano gli investitori. C'e quindi bisogno
di nuove misure nomn economico-finanziarie, che bilancino i risultati evidenziati
dal bilancio d’esercizio, richiamando e sottolineando al management le azioni
che rappresentano opportunita di sviluppo nellungo termine. In secondo luogo,
Je imprese & opportuno che cerchino di legare i loro obiettivi strategici a un
insieme di indicatori operativi che aiutino a monitorare le variabili dalle quali
dipende «la vittoria nel maggior numero possibile di singole gare del campio-
nato», in modo da poter accedere al Final Four e se € possibile di vincere lo scu-
detto. Se queste variabili operative, legate all’obiettivo strategico, sono chiare a

6 Per tutti questi prodotti si possono avere informazioni consultando il sito www.hbsp.harvard.edwmbnd;
per avere una serie di materiali disponibili gratuitamente si pud consultare il sito www.hbsp.harvard.edw/
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tutti e comunicate come obiettivi rispetto ai quali vengono valutate le perfor-
mance, il controllo di gestione supererebbe quella «miopia manageriale» dei
quali viene citato come la causa principale. Si vincono le partite «sfidanti» e si
perdono, per eccesso di fiducia, quelle facili. Si gioca per vincere la classifica
come miglior giocatore in un dato ruolo, ma si perde conla squadral’accesso alle
Final Four.

La BSC e dunque destinata a sostituire la deludente esperienza di collegamento
fra strategia e gestione operativa tentata attraverso l'integrazione «piano strate-
gico/budget» 7. Quest’ultimo, frutto di un processo che iniziava con 'elabora-
zione del piano strategico, ricalcando e meglio definendo la traccia indicata dal
primo anno del piano avrebbe dovuto rappresentare un primo passo lungo un
ben delineato percorso strategico. Ma la rigidita del processo e la sua tendenza
alla burocratizzazione, accettabili negli anni sessanta/settanta quando l'idea e
nata, sono divenute vistose carenza nel corso degli anni ottanta. Le dinamiche
ambientali erano diventate tali da indurre a sostituire il termine turbolenza
ambientale, con termini piu forti come caos o epoca della non-ragione o epoca
dell'ipercompetizione 8.

Il lettore pin attento avra comunque notato come la proposta al mondo delle
imprese di questo strumento sia stato frutto di un marketing aggressivo. Non se
ne abbiano a male i puristi della «scienza», ma oggi bisogna vendere anche le
«idee», soprattutto quando sembrarno buone.

BSC: «TESTATA D’ ANGOLO»
PER IL CONTROLLO STRATEGICO

Un avvertimento finale. La Balanced Scoredcard non é un punto di arrivo,“ma il
punto di partenza. E lo strumento sul quale basare la costruzione del sistema di
controllo strategico. Aiuta a fornire le informazioni giudicate rilevanti per una
gestione operativa attenta alle conseguenze strategiche di tutte le scelte, anche
le pit banali. E uno strumento di Business Intelligence. E solo uno strumento.
Tuttavia la sua «creazione» impone:

a) un iniziale accurato processo di analisi strategica, da riattivare ogni volta che,
per camblamenti interni od esterni, se ne presenti la necessita;

b) laricerca ela comprensione delle relazioni causa—effetto, almeno fra le princi-
pali variabili del contesto competitivo nel quale si opera,

¢) lanecessita di spostare il controllo dai soli risultati, per di piti magari osservati

7 Per approfondire i motivi e le implicazioni di questa mancata integrazione si veda Mintzberg [ 1991 e 1994].
8 Si ricordano in proposito i lavori di Peters [1987], Handy [1989] e D’Aveni [1994].
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solo nella loro dimensione economico—finanziaria, alle risorse tangibili e non
determinanti i risultati.

Gia solo tentando di fare queste attivita si fa cultura. Inoltre quanto piu si coin-
volgono in queste attivita le persone che operano in azienda tanto piula cultura
risulta diffusa. Si fa presto a far cultura, basta volerlo.

E cosi ecco che la BSC costringe ad attivare un processo di analisi strategica
(tavola4), finalizzato a definire mission e vision e ad individuare le Aree Strate-
giche d’Affari (ASA, Strategic Business Area) Per realizzare questo processo e
necessaria l'individuazione dei Fattori Critici di Successo (FCS).IFCS sono stati
gia da tempo proposti all’attenzione del management desideroso di attivare un
controllo di gestione efficace (Rockart, 1979) 9. Ma nella proposta di Kaplan e
Norton acquisiscono una valenza ancora piti forte grazie alla esplicitamente indi-
cata necessita di ricercare le relazioni di «causa—effetto» tra le variabili chiave,
pitt o meno intensamente legate e condizionantii FCS. Un esempio puo aiutare a
mettere in evidenza l'aspetto qualificante quest’approccio. Un'impresa alimen-
tare che produce e distribuisce prodotti freschi, a seguito di un violento attacco
da parte della concorrenza, in una delle sue ASA, 'ASA grande distribuzione Ita-
lia, individud due FCS la tempestivita del servizio e lanotorieta del marchio (pro-
spettiva del cliente in tavola 5). Per essere in grado di soddisfare queste esi-
genze, rispettando gli obiettivi di redditivita richiesti dalla proprieta
(prospettiva eco—fin in tavola 5), a livello di processi gestionali, nel caso speci-
fico, si individuarono la logistica e la gestione dei resi. Era inoltre necessario
avere a supporto di questi due processi un adeguato sistema informatico, la cui
efficacia andava monitorata (prospettiva apprendimento e innovazione in tavola
5). Cosli come era opportuno monitorare l'efficacia della pubblicita e il grado di
successo dei nuovi prodotti proposti per salvaguardare la notorieta del marchio.
A questi temi e ad ulteriori aspetti si cerca di dare evidenza, anche in termini di
implicazioni organizzative, nei contributi che caratterizzano questa monografia;
un numero che vorrebbe tentare di offrire qualche suggerimento per consentire
al management di affrontare una delle sfide del prossimo millennio: realizzare in
realtd a complessita crescente, come le imprese, un controllo di gestione effi-
cace. Non si dimentichi che un conto era gestire e controllare le grandi dimen-
sioni, un conto & gestire e controllare le imprese che operano in pitt business o in
pill Paesi e — ancora di pitt — un conto sara gestire e controllare realta aziendali
che talvolta esisteranno solo in modo virtuale, opereranno a livello globale, in
tempo reale e con nuovi mercati anche al di fuori delle attuali rotte terrestri.
Anche in simili realta si dovra cercare direalizzare la cosa piti naturale che

9 Per approfondire il ruolo dei FCS nei processi di controllo si veda Bubbio [1990].
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Tavola 4 - Il «termometro» dell’impresa

Formulazione della vision:

1. Definizione di strategic business units
2. Formulazione della mission
3. Formulazione della vision

Qual é la mia
vision del futuro?

v v v v

S [ e Per gli azionisti Per i clienti Per i processi di Per la mia capacita di

ha successo management interno rinnovarmi e crescere
(4

che Ct;sa cambiera Prospettiva Prospettiva Prospettiva Innovazione

in me? finanziaria del cliente interna e apprendimento

Quali sono

i fattori critici
di successo?

Quali sono le
misure critiche?

THE BALANCED SCORECARD

Fonte: Kaplan e Norton [1993]
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ognuno dinoi sente I'esigenze di fare con se stesso: controllare non solo 'anda-
mento del suo reddito e della disponibilita di cassa, ma controllare, piu in gene-
rale, come stiano andando le «cose».

Tavola 5 - Le relazioni di «causa/effetto» fra i FCS, i processi
e le aree gestionali critiche in un’impresa di prodotti alimentari freschi

PROSPETTIVA
ECONOMICO-FINANZIARIA e
OPERATIVI RICAVI
PROSPETTIVA TEMPESTIVITA NOTORIETA
CLIENTE DEL SERVIZIO MARCHIO >
PROSPETTIVA A
PROCESSI GESTIONE ,
AZIENDALI DEI RESI
INTERNI ‘ ’
‘ PUBBLICITA ,
PROSPETTIVA NUOVI
AT i ] T RO
APPRENDIMENTO PRODOTTI SISTEMA

E INNOVAZIONE INFORMATICO
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