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LeLe PiccolePiccole ee MedieMedie ImpreseImprese ItalianeItaliane nascononascono spessospesso dall’ideadall’idea ee dalledalle capacitàcapacità
innovatriciinnovatrici didi personepersone inesperteinesperte nellanella gestionegestione dell’aziendadell’azienda attraversoattraverso tecnichetecniche
managerialimanageriali evoluteevolute.. InIn casocaso didi crescitacrescita didi businessbusiness emergeemerge soventesovente
ll’’inadeguatezzainadeguatezza aa fronteggiarefronteggiare problematicheproblematiche piùpiù complessecomplesse perper diversidiversi fattorifattori::

 costicosti eccessivieccessivi dada sosteneresostenere perper manteneremantenere personalepersonale qualificatoqualificato
all’internoall’interno dell’organicodell’organico;;

 pocopoco tempotempo aa disposizionedisposizione dada parteparte dell’imprenditoredell’imprenditore dada dedicarededicare alal
controllocontrollo didi gestionegestione,, ancheanche aa causacausa didi unun eccessivoeccessivo impegnoimpegno nn
ellell’operatività’operatività quotidianaquotidiana;;

 carenzacarenza deidei sistemisistemi informaticiinformatici allaalla portataportata delladella piccolapiccola aziendaazienda;;

 inadeguatoinadeguato supportosupporto fornitofornito daidai consulenticonsulenti fiscalifiscali eded amministrativiamministrativi susu
aspettiaspetti specificispecifici delladella gestionegestione qualiquali analisianalisi deglidegli indiciindici didi bilancio,bilancio,
budgetingbudgeting,, analisianalisi deglidegli scostamenti,scostamenti, determinazionedeterminazione deldel costocosto deldel
prodottoprodotto oo deldel servizio,servizio, reportingreporting perper ilil controllocontrollo didi gestione,gestione, eccecc....

Il contesto di riferimentoIl contesto di riferimento



Studio Ing. Fabrizio Di CrostaStudio Ing. Fabrizio Di Crosta

Misurare le performance?Misurare le performance?

UnaUna delledelle causecause delladella bassabassa competitivitàcompetitività didi alcunealcune
aziendeaziende italianeitaliane èè lala scarsascarsa propensionepropensione aa misuraremisurare
lele prestazioniprestazioni deidei processiprocessi dada parteparte deldel managementmanagement
perper svariatisvariati motivimotivi::

 interessi personali o di parteinteressi personali o di parte

 ignoranzaignoranza

 incapacitàincapacità

 mancanza di mancanza di tempo…tempo…
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Misurare le performance?Misurare le performance?

Molti imprenditori e manager italiani non Molti imprenditori e manager italiani non 
conoscono alcuni semplici indicatori di conoscono alcuni semplici indicatori di 

performance della propria azienda, se non i performance della propria azienda, se non i 
principali indici economicoprincipali indici economico--finanziari. finanziari. 

Perché accontentarsi di sapere come è Perché accontentarsi di sapere come è 
andata la gestione quest’anno senza cercare andata la gestione quest’anno senza cercare 

di capire quali potranno essere i risultati di capire quali potranno essere i risultati 
futuri?futuri?

10/12/2008 5
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 Quanto mi costa realizzare il prodotto che vendo?

 Quali tipi di investimenti mi posso permettere per restare
competitivo?

 Qual è la reale redditività della mia azienda?

 Il mio investimento è adeguatamente protetto dalle
fluttuazioni del mercato?

 Posso potenziare il personale? È meglio rivolgermi al lavoro in
affitto, oppure appaltare a terzi alcune lavorazioni/attività?

CONSCERE PER CAPIRE

Quanti imprenditori sanno rispondere con precisione ai quesiti seguenti:
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Cultura

Crescita

Reddito

Soddisfazione
del personale

Soddisfazione 
della domanda

Processi

Tecnologia

Persone

Strutture
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Misurare le performance?Misurare le performance?

 SeSe vogliamovogliamo peròperò saperesapere sese lala nostranostra organizzazioneorganizzazione
èè realmenterealmente efficaceefficace nelnel soddisfaresoddisfare lele esigenzeesigenze deldel
mercato,mercato, efficienteefficiente nell’utilizzonell’utilizzo delledelle risorse,risorse, ......

 sese ilil personalepersonale cheche vivi operaopera èè adeguatoadeguato aa svolgeresvolgere ilil
proprioproprio ruolo,ruolo, ......

 sese èè motivatomotivato perper daredare ilil massimo,massimo, ......

 sese ii sistemisistemi informaticiinformatici sonosono utilizzatiutilizzati nelnel modomodo
giustogiusto……

allora dobbiamo misurare i nostri prodotti, i nostri allora dobbiamo misurare i nostri prodotti, i nostri 
processi, le nostre prestazioni attraverso un sistema di processi, le nostre prestazioni attraverso un sistema di 

indicatori adeguato all’organizzazioneindicatori adeguato all’organizzazione
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Il controllo della bontà della gestione non può Il controllo della bontà della gestione non può 
prescindere dal monitoraggio di indicatori che prescindere dal monitoraggio di indicatori che 
sono in grado di valutare le prestazioni e di sono in grado di valutare le prestazioni e di 
confrontarle nello spazio e nel tempo con se confrontarle nello spazio e nel tempo con se 

stessi e con la concorrenzastessi e con la concorrenza

Misurare le performance?Misurare le performance?
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Analisi degli Analisi degli scostamentiscostamenti

Verificare la VALIDITÀ delle SCELTE

Valutare le PRESTAZIONI REALIZZATE

Avviare TEMPESTIVAMENTE le AZIONI CORRETTIVE

FASE 4FASE 1 FASE 2 FASE 3

FOCALIZZAZIONE 

delle CAUSE e 

delle 

RESPONSABILITÀ

APPLICAZIONE 

dei CORRETTIVI

QUANTIFICAZIONE 

dello 

SCOSTAMENTO

CONFRONTO tra 

BUDGET e 

CONSUNTIVO
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Anche la piccola media impresa non può più essere Anche la piccola media impresa non può più essere 
gestita “navigando a vista”, non possono e non gestita “navigando a vista”, non possono e non 

devono essere rilevanti solo i dati relativi ai volumi di devono essere rilevanti solo i dati relativi ai volumi di 
fatturatofatturato

Misurare le performance?Misurare le performance?
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Disporre di un patrimonio informativo e condividerlo Disporre di un patrimonio informativo e condividerlo 
con interlocutori terzi che direttamente o con interlocutori terzi che direttamente o 

indirettamente sono coinvolti nella sopravvivenza e indirettamente sono coinvolti nella sopravvivenza e 
nello sviluppo dell’impresa è un elemento di forza: nello sviluppo dell’impresa è un elemento di forza: 

Basilea 2 premierà le imprese con una solida struttura Basilea 2 premierà le imprese con una solida struttura 
economicoeconomico--patrimonialepatrimoniale--finanziariafinanziaria che potranno che potranno 

accedere al mercato del credito con minori ostacoli e accedere al mercato del credito con minori ostacoli e 
costi più contenuti.costi più contenuti.

Misurare le performance?Misurare le performance?
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L’identificazioneL’identificazione didi quelliquelli cheche sonosono gligli indicatoriindicatori
piùpiù opportuniopportuni perper monitoraremonitorare l’andamentol’andamento
aziendaleaziendale nonnon puòpuò essereessere impostaimposta dall’esterno,dall’esterno,
devedeve essereessere unun processoprocesso didi analisianalisi internainterna
dell’organizzazionedell’organizzazione

Nella definizione degli obiettivi Nella definizione degli obiettivi 
aziendali dovrebbero essere aziendali dovrebbero essere 

individuati e considerati i fattori individuati e considerati i fattori 
chiave di successo     gli aspetti chiave di successo     gli aspetti 

attraverso cui l’azienda deve attraverso cui l’azienda deve 
competere sul mercatocompetere sul mercato

La scelta degli indicatoriLa scelta degli indicatori
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Gli indicatori chiave di Gli indicatori chiave di 
rendimento, o «KPI» (rendimento, o «KPI» (Key Key 
Performance Performance IndicatorsIndicators), ), 

sono utilizzati per ottenere sono utilizzati per ottenere 
una misura dell’esito delle una misura dell’esito delle 

azioni intraprese in relazione azioni intraprese in relazione 
aiai

«fattori critici di successo» «fattori critici di successo» 
(CSF (CSF –– CriticalCritical Success Success 

FactorsFactors) che, definiti in sede ) che, definiti in sede 
di pianificazione strategica, di pianificazione strategica, 

rappresentano macrorappresentano macro--
obiettivi ed obiettivi veri e obiettivi ed obiettivi veri e 
propri che l’azienda si è propri che l’azienda si è 

posta di raggiungere entro posta di raggiungere entro 
un termine prefissato.un termine prefissato.

I KPI sono utilizzati quindi, nella sostanza, per misurare I KPI sono utilizzati quindi, nella sostanza, per misurare 
quantitativamente l’aderenza delle azioni quantitativamente l’aderenza delle azioni 

dell’organizzazione a tali fattoridell’organizzazione a tali fattori

I Key Performance I Key Performance IndicatorsIndicators
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I I KPIKPI da soli non bastano da soli non bastano 
a risolvere il problema.... a risolvere il problema.... 

Gli indicatori di sintesi, Gli indicatori di sintesi, 
per funzionare, devono per funzionare, devono 
essere integrati in un essere integrati in un 
sistema strutturato di sistema strutturato di 
information deliveryinformation delivery in in 

gradogrado di gestire l’analisi di gestire l’analisi 

dei dati in chiave dei dati in chiave 
strategicastrategica
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analisi dell’azienda, dei suoi prodotti o servizi, analisi dell’azienda, dei suoi prodotti o servizi, 
del mercato e degli obiettivi del management del mercato e degli obiettivi del management 

progettazioneprogettazione didi unun sistemasistema informaticoinformatico didi
raccoltaraccolta datidati integratointegrato concon gligli applicativiapplicativi
esistenti,esistenti, ottimizzatoottimizzato perper ilil calcolocalcolo deglidegli
indicatoriindicatori fondamentalifondamentali

dashboarddashboard (o “cruscotto”)(o “cruscotto”)

struttura informativa che permette di tenere struttura informativa che permette di tenere 

sotto controllo l’andamento attuale delle attività, sotto controllo l’andamento attuale delle attività, 

istituita ai diversi livelli aziendali per monitorare istituita ai diversi livelli aziendali per monitorare 

determinati indicatori fondamentali per determinati indicatori fondamentali per 

consuntivare l’effetto delle scelte di gestioneconsuntivare l’effetto delle scelte di gestione

DashboardDashboard
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DashboardDashboard

 lala dashboarddashboard èè quindiquindi unun sistemasistema didi rilevazionirilevazioni perper indiciindici
spessospesso mantenutomantenuto attraversoattraverso strumentistrumenti informativiinformativi cheche
agevolanoagevolano lala visionevisione d’insiemed’insieme tramitetramite indicatoriindicatori sinteticisintetici
cheche consentonoconsentono didi focalizzarefocalizzare l’analisil’analisi didi trendtrend ee tendenzetendenze ee
didi effettuareeffettuare simulazionisimulazioni

 LaLa dashboarddashboard consenteconsente principalmenteprincipalmente didi instaurareinstaurare
relazionirelazioni tratra ii diversidiversi indicatoriindicatori adottati,adottati, permettendopermettendo didi
esprimereesprimere semplicisemplici ipotesiipotesi didi scenariscenari futurifuturi

 ÈÈ evidenteevidente cheche sisi trattatratta ancoraancora didi relazionirelazioni semplificatesemplificate ee didi
unauna visionevisione parzialeparziale deglidegli scenariscenari didi simulazione,simulazione, tuttaviatuttavia
puòpuò essereessere utileutile allealle decisionidecisioni didi ambitoambito strategicostrategico

10/12/2008 17
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DashboardDashboard

sistema informatico 
flessibile, dotato di 

strumenti di business 
intelligence

per effettuare analisi 
di dettaglio

BalancedBalanced
ScorecardScorecard

BalancedBalanced ScorecardScorecard
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LeLe BalancedBalanced ScorecardScorecard nonnon costituisconocostituiscono
solosolo unouno strumentostrumento didi controllocontrollo cheche
consenteconsente didi monitoraremonitorare l’andamentol’andamento delledelle
proprieproprie performanceperformance nelnel tempo,tempo,
mama rappresentanorappresentano unauna metodologiametodologia didi
controllocontrollo strategicostrategico utilizzatautilizzata perper
documentare,documentare, comunicare,comunicare, attuareattuare ee
gestiregestire lala strategiastrategia didi tuttatutta l’organizzazione,l’organizzazione,
alloallo scoposcopo didi tradurretradurre missionimissioni ee strategiestrategie inin
unun insiemeinsieme completocompleto ee bilanciatobilanciato didi
indicatoriindicatori didi misuramisura delledelle prestazioniprestazioni..

BalancedBalanced ScorecardScorecard
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BalancedBalanced
ScorecardScorecard

nuovo sistema di gestione nuovo sistema di gestione 
dell’azienda, finalizzato a dell’azienda, finalizzato a 

misurare l’effettivo misurare l’effettivo 
raggiungimento della strategia raggiungimento della strategia 

dell’organizzazione e degli dell’organizzazione e degli 
obiettivi da essa derivantiobiettivi da essa derivanti

metodologia che metodologia che 
permette di impostare un permette di impostare un 

insieme di indicatori di insieme di indicatori di 
misura intorno ai quali misura intorno ai quali 

implementare un sistema implementare un sistema 
di controllo direzionale di controllo direzionale 

efficace. efficace. 

BalancedBalanced ScorecardScorecard
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L’idea nasce dal L’idea nasce dal 
fatto che gli fatto che gli 
indicatori indicatori 

economici e economici e 
finanziari sono finanziari sono 

indicatori indicatori ex postex post
che forniscono che forniscono 
informazioni informazioni 

relative ad azioni relative ad azioni 
che sono state già che sono state già 

realizzate realizzate 

Occorre pertanto Occorre pertanto 
identificare un insieme identificare un insieme 

di indicatori che di indicatori che 
permetta di monitorare permetta di monitorare 

l’organizzazione da l’organizzazione da 
diverse prospettive, ma diverse prospettive, ma 

soprattutto che soprattutto che 
scaturisca dalla scaturisca dalla 

strategia definita dal strategia definita dal 
management e dagli management e dagli 

obiettivi che ne obiettivi che ne 
derivanoderivano

10/12/2008 21
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Il “bilanciamento” degli indicatori Il “bilanciamento” degli indicatori 
nasce per evitare che i buoni nasce per evitare che i buoni 

risultati di un settore di attività, risultati di un settore di attività, 
di una divisione o di una funzione di una divisione o di una funzione 
possano trasformarsi in danni per possano trasformarsi in danni per 

altri settori/divisioni/funzioni.altri settori/divisioni/funzioni.

Il processo che porta l’azienda a Il processo che porta l’azienda a 
definire obiettivi ed indicatori, definire obiettivi ed indicatori, 

implementare implementare dashboarddashboard e e 
sistemi di controllo di gestione sistemi di controllo di gestione 
ispirati alle ispirati alle BalancedBalanced ScorecardScorecard
deve però essere guidato da deve però essere guidato da 
professionisti competenti e professionisti competenti e 

capaci, che sappiano orientarsi sia capaci, che sappiano orientarsi sia 
fra gli aspetti puramente fra gli aspetti puramente 

informatici, sia fra i sistemi di informatici, sia fra i sistemi di 
gestione aziendale più modernigestione aziendale più moderni

10/12/2008 22
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BalancedBalanced ScorecardScorecard

Le Le BalancedBalanced ScorecardScorecard

prevedono di analizzare i prevedono di analizzare i 

risultati dell’azienda sulla base risultati dell’azienda sulla base 

di 4 dimensioni rilevantidi 4 dimensioni rilevanti

prospettiva economica prospettiva economica 

finanziariafinanziaria

prospettiva del prospettiva del 

clientecliente

prospettiva della gestione prospettiva della gestione 

dei processidei processi

prospettiva di prospettiva di 

innovazione ed innovazione ed 

apprendimentoapprendimento,,
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BalancedBalanced ScorecardScorecard

1. la prospettiva della performance economica finanziaria, che
pone in relazione i risultati ottenuti dall’azienda con le aspettative di
profitto degli azionisti;

2. la prospettiva del cliente, che fa riferimento alla necessità di
orientare l’attività svolta alla soddisfazione delle esigenze da questo
manifestate allo scopo di differenziarsi dalla concorrenza;

3. la prospettiva della gestione dei processi, diretta
all’individuazione dei fattori critici di successo per la soddisfazione dei
clienti e degli azionisti e di conseguenza delle iniziative operative di
miglioramento per il raggiungimento degli obiettivi ai vari livelli
aziendali;

4. la prospettiva di innovazione ed apprendimento, strettamente
connessa alla innovazione di processo e all’apprendimento, che
consentono uno sviluppo globale dell’organizzazione in termini di:
capacità e competenze del personale, motivazione,
responsabilizzazione e coinvolgimento del personale, sistema
informativo.
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DatawarehouseDatawarehouse,, BSCBSC ee businessbusiness portalportal,, questiquesti ii
pilastripilastri susu cuicui poggiapoggia lala costruzionecostruzione didi
un'infrastrutturaun'infrastruttura informaticainformatica capacecapace didi orientareorientare ii
sistemisistemi didi reportingreporting inin chiavechiave strategicastrategica,,
permeandopermeando ii tretre momentimomenti caratteristicicaratteristici deldel ciclociclo didi
produzioneproduzione dell'informazionedell'informazione::

 raccoltaraccolta deidei dati,dati,
 produzioneproduzione ee
 comunicazionecomunicazione delledelle informazioniinformazioni
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IlIl valorevalore aggiuntoaggiunto delladella BSCBSC èè rappresentatorappresentato dalladalla mappamappa
strategicastrategica,, cheche consenteconsente didi conformareconformare lele azioniazioni delladella gestionegestione
operativaoperativa allealle lineelinee guidaguida strategichestrategiche espresseespresse graziegrazie allaalla
definizionedefinizione delladella missionmission..
LaLa BSCBSC nonnon rappresentarappresenta solosolo unouno strumentostrumento efficaceefficace perper
favorirefavorire ilil cambiamentocambiamento strategicostrategico bensìbensì è,è, didi perper sé,sé, unun
cambiamentocambiamento organizzativoorganizzativo..
Se,Se, dada unun lato,lato, infatti,infatti, affiancaaffianca ilil managementmanagement nelnel momentomomento inin
cuicui decidedecide didi perseguireperseguire unauna nuovanuova strategiastrategia,, dall’altro,dall’altro,
comportacomporta l’esigenzal’esigenza didi innovareinnovare ii meccanismimeccanismi didi
funzionamentofunzionamento aziendaleaziendale..
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Gli indicatori per la qualità per Gli indicatori per la qualità per 
le ISO 9001:2008 e le ISO 9001:2008 e 

ISO 9004:2009ISO 9004:2009
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Gli obiettivi per la qualità

 5.4.1 Quality objectives - Top management shall ensure
that quality objectives, including those needed to meet
requirements for product [see 7.1 a)], are established at
relevant functions and levels within the organization. The
quality objectives shall be measurable and consistent with
the quality policy.

 5.4.1 Obiettivi per la qualità - L’alta direzione deve
assicurare che, per i pertinenti livelli e funzioni
dell’organizzazione, siano stabiliti gli obiettivi per la
qualità, compresi quelli necessari per ottemperare ai
requi­siti dei prodotti [vedere 7.1 a)]. Gli obiettivi per la
qualità devono essere misurabili e coerenti con la politica
per la qualità.
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Gli indicatori di monitoraggio dei processi

 8.2.3 Monitoring and measurement of processes - The
organization shall apply suitable methods for monitoring
and, where applicable, measurement of the quality
management system processes. These methods shall
demonstrate the ability of the processes to achieve
planned results. When planned results are not achieved,
correction and corrective action shall be taken, as
appropriate.

 NOTE When determining suitable methods, it is advisable
that the organization consider the type and extent of
monitoring or measurement appropriate to each of its
processes in relation to their impact on the conformity to
product requirements and on the effectiveness of the
quality management system.
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Gli indicatori di monitoraggio dei processi

 8.2.3 Monitoraggio e misurazione dei processi -
L’organizzazione deve adottare adeguati metodi per
monitorare e, ove applicabile, misurare i processi del
sistema di gestione per la qualità. Questi metodi devono
dimostrare la capacità dei processi ad ottenere i risultati
pianificati. Qualora tali risultati non siano rag­giunti,
devono essere adottate correzioni ed intraprese azioni
correttive, come opportuno.

 Nota: Nel determinare i metodi adeguati, è consigliabile
che l'organizzazione prenda in considerazione il tipo e
l’estensione dei monitoraggi o di misurazioni appropriati a
ciascuno dei propri processi in relazione al loro impatto
sulla conformità ai requisiti del prodotto e sull'efficacia del
sistema di gestione per la qualità.

10/12/2008 31



Studio Ing. Fabrizio Di CrostaStudio Ing. Fabrizio Di Crosta

Gli indicatori di monitoraggio dei prodotti

 8.2.4 Monitoraggio e misurazione dei prodotti -
L’organizzazione deve monitorare e misurare le
caratteristiche dei prodotti per verificare che i relativi
requisiti siano stati soddisfatti. Questo deve essere
effettuato in fasi appropriate dei processi di realizzazione
dei prodotti, in accordo con quanto pianificato (vedere
7.1). ....
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Gli indicatori per la qualità per la ISO 9004:2009

5.3 Strategy and policy planning

To give effect to its strategy and policies an organization seeking
sustained success should establish and maintain processes that:

 translate its strategy and policies into objectives for all relevant levels
of the organization,

 execute activities needed to achieve these objectives,

 evaluate strategic risks,

 establish timelines for each objective and assign a person to be
responsible for each action plan, as part of the formulated strategy.
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Gli indicatori per la qualità per la ISO 9004:2009

An effective planning process includes activities such as

 anticipating potential conflicts arising from different needs and
expectations of interested parties,

 assessing and understanding the organization’s current performance
and the possible rootcauses of problems from the past, in order to
avoid recurrence,

 keeping interested parties engaged and informed, getting their
commitment,

 keeping them aware of progress against the plans and getting their
feedback and improvement ideas, where appropriate,

 reviewing the management system and its components, and updating
them as necessary,

 effective monitoring and reporting mechanisms,

 the provision of resources for innovations and other improvements.
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5.4 Strategy and policy deployment into processes and organizational
structure

To deploy its strategy the organization’s management should use
management aids, such as a map of the organization's processes and
interfaces, to identify the relationships between the processes (see
clause 7). A map of processes and their interfaces can assist
management review activities by

 setting, aligning and deploying objectives to all relevant levels of the
organization,

 showing the systematic relationship between organizational
structures and processes,

 providing guidance for prioritizing improvement and other change
initiatives.

10/12/2008 35



Studio Ing. Fabrizio Di CrostaStudio Ing. Fabrizio Di Crosta

Gli indicatori per la qualità per la ISO 9004:2009

A map of processes and interfaces can also be used to communicate the
strategy, policies, objectives and agreed responsibilities throughout the
organization; including the assignment of key performance indicators
and process owners to each process (see clauses 7.3 and 8.3.1).

8.3 Measurement - 8.3.1 General

The organization’s management should assess the organization's
progress in achieving its planned results against its vision, mission,
policies and objectives, at all levels and in all relevant functions in the
organization.
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8.3 Measurement - 8.3.1 General
(continua)

A measurement and analysis process should be used to monitor this
progress, as it can provide the organization with the necessary data and
information for effective decision making. The selection of appropriate
key performance indicators and monitoring methodology is critical for
the success of the measurement and analysis process.

The organization should use effective tools to gather information and
data for use in performance evaluations.

Information concerning the data to be gathered should be
communicated to the process owners.

The methods used for collecting information and data regarding key
performance indicators should be practicable and appropriate to the
organization.
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8.3.2 Key performance indicators

The factors that are within the control of the organization and critical to
its sustained success should be expressed as performance indicators.
These indicators allow the organization to identify, monitor and predict
trends, set measurable objectives and take preventive and corrective
actions when necessary. The organization’s management should select
key performance indicators (KPIs) as a basis for taking strategic decisions
The KPIs should in turn be suitably cascaded as performance indicators at
relevant functions and levels within the organization, to support the
achievement of the top level objectives.

KPIs should be appropriate to the nature and size of the organization and
to its products, processes and activities. They need to be consistent with
the objectives of the organization, which should, in turn, be consistent
with its strategy and policies (see 5.2). Specific information relating to
risks, and opportunities should be considered when selecting the KPIs.
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8.3.2 Key performance indicators
(continua)

In selecting the KPIs, the organization’s management should ensure that
they provide information that is measurable, accurate and reliable, and
that it can be acted upon. Such information should take into account

 the needs and expectations of customers and other interested
parties,

 the importance of individual products to the organization, both now
and in the future,

 the effectiveness and efficiency of processes,

 the effective and efficient use of resources,

 profitability and financial performance, and

 statutory and regulatory requirements, where applicable.

10/12/2008 39



Studio Ing. Fabrizio Di CrostaStudio Ing. Fabrizio Di Crosta

Indicatori del sistema di gestioneIndicatori del sistema di gestione

 Formula di CalcoloFormula di Calcolo

 Modalità di calcoloModalità di calcolo in termini di:

1) Dati di base necessari per il calcolo

2) Dove sono reperibili i dati di base

3) Responsabilità per il reperimento dei dati di base e per 
il calcolo dell’indice

4) Metodo di calcolo (manuale, automatico attraverso 
sistemi informativi, tool software di Office Automation, 
ecc.), unità di misura e cifre significative da 
considerare nei dati di base e nel valore dell’indicatore

5) Frequenza di calcolo dell’indice
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 ValoriValori didi riferimentoriferimento dell’indice nel settore di mercato ove
opera l’azienda, range di valori ottimali o auspicabili. È
importante definire anche il “verso” dell’indice

 SignificatoSignificato dell’indicedell’indice: descrizione di che cosa esprime
l’indice, che cosa rappresenta la sua crescita ed il suo
decremento, nonché il superamento di determinati valori di
soglia

 ProcessiProcessi monitoratimonitorati: reparti che possono essere monitorati
e misurati dall’indice e/o influenzare l’andamento
dell’indice. L’indice può misurare dati in input/ouput ad un
processo, oppure parametri che esprimono le condizioni al
contorno nelle quali si svolge il processo
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PROCESSO: un PROCESSO: un insieme di insieme di attività (= insieme di attività (= insieme di 
operazioni elementari volte alla creazione di un operazioni elementari volte alla creazione di un 
risultato definito) risultato definito) collegate ed interagenti che collegate ed interagenti che 

trasformano input in trasformano input in outputoutput

Processo

Misurazioni Misurazioni Misurazioni

RISORSE VINCOLI

Monitoraggi

Indicatori del sistema di gestioneIndicatori del sistema di gestione
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 ObiettivoObiettivo: Target, valore di riferimento, obiettivo numerico
perseguibile per l’organizzazione, limiti entro i quali l’indice
deve rimanere

 TipoTipo didi misuramisura: misura quantitativa o per conteggio, tasso
o percentuale, rapporto, indice ponderale di più misure,....
Le misure, in particolare, potranno essere: puntuali, di
trend, comparate, incrementali (analisi delle differenze),
previsionali, ...

 TipoTipo didi rappresentazionerappresentazione: prospetti e tabelle, istogrammi,
curve, diagrammi (a settori, a segni grafici, ecc.), simboli e
pittogrammi

 AzioniAzioni dada intraprendereintraprendere
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OverallOverall EquipmentEquipment EffectivenessEffectiveness

Master Master DashboardDashboard * * 
OEE = 
Disponibilità x
Efficienza x
Qualità 

Stato Commesse
Stato Ordini
Stato Fasi di lavoro
Pezzi prodotti conformi
Pezzi prodotti non conformi

* riferimento azienda ultimo mese

OPT SOLUTIONS - IDEAS > ACTION > RESULT
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OEE = Tasso di Disponibilità OEE = Tasso di Disponibilità ×× Tasso Tasso 
di Efficienza di Efficienza ×× Tasso di QualitàTasso di Qualità

qualitàqualità

efficienza
disponibilità

Gli sprechi Gli sprechi 
possono possono 
essere essere 
classificati in classificati in 
termini di 3 termini di 3 
categoriecategorie



Studio Ing. Fabrizio Di CrostaStudio Ing. Fabrizio Di Crosta

OEEOEE

 Il Tasso di Disponibilità si ottiene confrontando il tempo

corrente di utilizzo dell'apparato produttivo, con il tempo

pianificato per la produzione.

 Un tasso di disponibilità inferiore al 100 % indica che

esiste uno spreco in termini di tempo: guasti, attese, ecc.

 Tasso di Disponibilità (%) = Tempo Corrente di

Produzione / Tempo Schedulato per la Produzione
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 Il Tasso di Efficienza si ottiene confrontando il valore

corrente della produzione con il valore teorico della

produzione (il valore di produzione atteso fornisce la

massima velocità teorica ed il tempo corrente di

produzione)

 Un valore del tasso di efficienza inferiore al 100 % indica

una perdita di velocità di produzione: piccole interruzioni,

riduzione della velocità di lavorazione

 Tasso di Efficienza (%) = Valore Corrente della

Produzione / Valore Teorico della Produzione
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 Il Tasso di Qualità si ottiene confrontando i prodotti di

qualità (conformi alle specifiche) ed il valore corrente della

produzione.

 Un valore del tasso di qualità inferiore al 100 % indica una

perdita nella qualità: scarti, rilavorazioni, scarti da start-up,

...

 Tasso di Qualità (%) = Prodotti di Qualità (Prodotti

Conformi) / Valore Corrente della Produzione
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ApprovvigionamentoApprovvigionamento

Indice di costo della qualità del fornitoreIndice di costo della qualità del fornitore

acquisto  di  Costo

acquisto  Costo +fornitore  del  qualità  della  Costo
ICQF

I costi della qualità del fornitore sono dati da costi per il I costi della qualità del fornitore sono dati da costi per il 
trattamento delle parti di fornitura respinti, costi dovuti trattamento delle parti di fornitura respinti, costi dovuti 
alle indagini effettuate in seguito a lamentele, costo di alle indagini effettuate in seguito a lamentele, costo di 
elaborazione nel controllo al ricevimento, costo di un elaborazione nel controllo al ricevimento, costo di un 

prodotto trovato difettoso dopo il collaudo al prodotto trovato difettoso dopo il collaudo al 
ricevimento,… ed altri costi che è possibile rilevare.ricevimento,… ed altri costi che è possibile rilevare.
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Processo di evasione dell’ordineProcesso di evasione dell’ordine

Rappresenta la media pesata dei ritardi occorsi nella Rappresenta la media pesata dei ritardi occorsi nella 
consegna di prodotti che dovevano essere consegnati consegna di prodotti che dovevano essere consegnati 

entro determinate scadenze, infatti ogni giorno di ritardo entro determinate scadenze, infatti ogni giorno di ritardo 
viene pesato attraverso il numero di prodotti consegnati in viene pesato attraverso il numero di prodotti consegnati in 

ritardoritardo

totali consegnati prodotti n

ritardo ggconsegnati prodotti n

IRP

n

1i

ii

per ogni consegna i-esima
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ProduzioneProduzione

È indice della capacità di esecuzione nel cambio di È indice della capacità di esecuzione nel cambio di 
attrezzaggioattrezzaggio. È dato dal rapporto, in genere espresso in . È dato dal rapporto, in genere espresso in 

percentuale, tra i tempi complessivi per gli percentuale, tra i tempi complessivi per gli attrezzaggiattrezzaggi relativi relativi 
agli ordini completati nel periodo ed i tempi complessivi agli ordini completati nel periodo ed i tempi complessivi 

fissati come “standard” per gli fissati come “standard” per gli attrezzaggiattrezzaggi relativi agli ordini relativi agli ordini 
completati nel periodo.completati nel periodo.

Efficienza del tempo di Efficienza del tempo di riattrezzaggioriattrezzaggio, (Changeover , (Changeover TimeTime EfficiencyEfficiency))

ordine

ioattrezzagg stand.

ordine

ioattrezzagg

t

t

CTE
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Pianificazione della ProduzionePianificazione della Produzione

Misura della capacità di esecuzione dei programmi e della Misura della capacità di esecuzione dei programmi e della 
validità dei programmi stessi. È dato dal rapporto, in genere validità dei programmi stessi. È dato dal rapporto, in genere 

espresso in percentuale, tra il numero di fasi del Piano di espresso in percentuale, tra il numero di fasi del Piano di 
Produzione completati nel periodo (entro una tolleranza Produzione completati nel periodo (entro una tolleranza 
legata al tempo o alle quantità), e il numero delle fasi da legata al tempo o alle quantità), e il numero delle fasi da 

completare nel periodo fissato come obiettivocompletare nel periodo fissato come obiettivo

Aderenza al Piano Principale di ProduzioneAderenza al Piano Principale di Produzione

epianificat fasi n

completate fasi n
APP
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VenditeVendite

Esprime la capacità dell’azienda di incrementare le vendite Esprime la capacità dell’azienda di incrementare le vendite 
del medesimo portafoglio clienti attraverso l’acquisto di del medesimo portafoglio clienti attraverso l’acquisto di 

prodotti diversiprodotti diversi

Mantenimento portafoglio clienti su Up Mantenimento portafoglio clienti su Up SellingSelling::

US = percentuale di clienti che hanno aumentato l’acquisto di prodotti US = percentuale di clienti che hanno aumentato l’acquisto di prodotti 
acquistatiacquistati

Mantenimento portafoglio clienti su Cross Mantenimento portafoglio clienti su Cross SellingSelling::

CS = percentuale di clienti che hanno aumentato il numero di prodotti CS = percentuale di clienti che hanno aumentato il numero di prodotti 
acquistati acquistati 
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