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Chi siamo

Misurazione integrata delle prestazioni. Dagli indicatori logistici a quelli economici / finanziari
Balanced Scorecard

SCOR™

Free cash flow

Esempi di Best Practices

SCOR™ e Business Intelligence: un modello di analisi multidimensionale

Conclusioni
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Siamo una societa di Consulenza Direzionale con sede a Udine.

Dal 2001 operiamo nelle aree della Strategia , del Marketing, della Supply Chain, dei Sistemi
Informativi Aziendali, della Organizzazione e della Amministrazione Finanza e Controllo.

Information
Marketing System
Governance

Organization
Operations &
Supply Chain
Management

Abbiamo un modello di lavoro a rete che ci permette di attivare le competenze necessarie in

funzione di specifici obiettivi espressi dal Cliente attingendo ad un network consolidato di
Business Partner e Specialisti esterni

Collaboriamo ormai da piu di quindici anni a vario titolo con diverse Istituzioni: I’ Universita di

Udine e Castellanza, prestigiose Business School (SDA Bocconi Milano e MIB Trieste) e Centri
d’eccellenza (Science Park Trieste).
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Come si misura il valore creato da un’azienda?
Certamente con indicatori economici.
Ma questa prospettiva non e sufficiente, soprattutto nell’ambiente competitivo attuale.

La prospettiva economica / finanziaria va integrata con altre prospettive che descrivano pil
ampiamente le prestazioni aziendali.

COSTEOPERLTRA Coshi o VENINTR Cosh i RICERCA E SWILUPROD

Target: 54,50 % Ricawt Target: 16,50 Sl e
Diarta: 83,38 % Fecasl Dito: 16,90 YLicews

Target: £.75 % Ricee
hato: 3,78 % Ricawi

Nel corso di questo breve intervento vorremmo concentrare 'attenzione su come le prestazioni
logistiche possano influenzare le prestazioni economiche.

T - a o
Prestazioni Predizione Prestazioni

logistiche Causalita economiche
J \
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La metodologia della BSC si basa su di un presupposto fondamentale: tutte le informazioni ed i
dati riguardanti i risultati raggiunti dall’azienda non devono essere valutati singolarmente ma
necessitano di un’attenta integrazione, allo scopo di fornire il quadro completo di efficacia
nell’attuazione della strategia scelta.

Per garantire questo assunto di base, la BSC valuta le performance sulla base di quattro
dimensioni rilevanti:

Prospettiva finanziaria

Per avere successo
dal punto di vista
finanziario, come

dovremmo apparire ai
nostri azionisti ?

a8
Prospettiva del cliente Praspettiva dei processi
aziendali interni
nlcj)i':r;ealricz)ia?ctli?/a j VISIONE E Per s_odqits-far.e i n?sjcri
come govrzmmo' i STRATEGIA ] aZ(:II(i)enrl\sti,I ienlt?lj)aslirI
apparire ai nostri processi aziendali
clienti? dobbiamo eccellere?
A 4
Praspettiva di
apprendimenta e di
crescita

Per realizzare la nostra
prospettiva, come
sosterremmo la nostra
capacita di cambiare e di
migliorare?




Prospettiva finanziaria

Obiettivi Misure

Margine di profitto 1. Margine di profitto dei partner della
Cash flow supply chain
Crescita del fatturato Cash-to-cash cycle time
Ritorno sugli asset 3. Crescita e profittabilita dei clienti
4. Ritorno sugli asset della supply chain

= PN
B

N\
Prospettiva del cliente Prospettiva dell’innovazione e dell’apprendimento
Obiettivi Misure Obiettivi Misure
. Percezione del cliente del 1. Numero di punti di contatto 1. Innovazione di 1. Livello di postponement
prodotto / servizio conil cliente prodotto / processo 2. Livello di commitment sulla categoria
. Percezione del cliente della 2. Tempo dirispostarelativo < > 2. Gestione della di prodotto
tempestivita di risposta all'ordine del cliente partnership 3. Livello di condivisione dei dati e del
. Percezione del cliente della 3. Grado di flessibilita nella 3. Flussi informativi know-how
flessibilita risposta al cliente 4. Minacce e prodotti 4. Grado di minaccia di tecnologie
. Percezione del cliente della 4. Livello di conformita degli sostitutivi concorrenti
qualita dei servizi ordini
y
Prospettiva dei processi interni
Obiettivi Misure
1. Riduzione degli sprechi 1. Costo totale della supply chain
2. Compressione dei tempi 2. Grado di efficienza della supply chain
3. Flessibilita di risposta 3. Grado di flessibilita della supply chain
4. Riduzione dei costi unitari 4. Percentuale dei costi target della supply

chain conseguiti
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| PROCESSI DELLA SCM

PIANIFICARE (PLAN)

Processo che bilancia la domanda aggregata e |'offerta per sviluppare il piano che meglio
incontra i requisiti di fornitura, di produzione e di consegna ai clienti.

APPROVVIGIONARE (SOURCE)

Processo di approvvigionamento delle merci e dei servizi per soddisfare la domanda pianificata o
attuale

PRODURRE (MAKE)

Processo di trasformazione delle materie prime in prodotti finiti per incontrare la domanda
pianificata o attuale.

DISTRIBUIRE (DELIVERY)

Processo di fornitura dei prodotti finiti e dei servizi a soddisfacimento della domanda pianificata
o attuale, includendo la gestione ordini, i trasporti e la gestione della distribuzione.

RESI (RETURN)
Processo di gestione dei reclami e dei resi.
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Il modello & strutturato su quattro livelli:
Processi
Categorie
Elementi
Implementazione

Fornitori

Pianificazione

P1 Pianificazione Supply Chain

NG

P2 Pianificazione degli
Acquisti

P3 Pianificazione della

P4 Pianificazione delle

Produzione Consegne

P5 Pianificazione dei

N

Approvvigionamento

S1 Acquisto
prodotti finiti

S2 Acquisto
prodotti Make-
to-order

A 4

S3 Acquisto prodotti
Engineer-to-Order

v

Produzione

M1 Make-to-
stock

M2 Make-to-
order

M3 Engineer-to-Order

Resi

Consegna

D1 Consegna
prodotti finiti

U3l

D2 Consegna prodotti Make-
to-order

D3 Consegna prodotti
Engineer-to-Order

D4 Consegna prodotti a
reti commerciali

Reso degli Acquisti Reso

SR1 Reso prodotti difettosi
SR2 Reso prodotti MRO
SR3 Reso prodotti eccedenti

DR1 Reso prodotti difettosi
DR2 Reso prodotti MRO
DR3 Reso prodotti eccedenti

della Distribuzione

Attivita di supporto

¢ Definizione e gestione delle politiche

¢ Definizione delle performance

® Gestione dei dati

® Gestione del magazzino

® Gestione dei trasporti

e Gestione delle attivita (Stato Patrimoniale)

® Gestione della configurazione della Supply Chain
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SCOR riguarda:
* Tutte le interazioni con il cliente, dagli ordini al pagamento delle fatture

 Tutte le transazioni che riguardano prodotti (beni e servizi), dal fornitore del tuo fornitore
fino al cliente del tuo cliente, includendo attrezzature, forniture, parti di ricambio, prodotti
all’ingrosso, software ecc.

* Tutte le interazioni di mercato, dalla declinazione della domanda aggregata fino

all’evasione di ogni singolo ordine

|
t

1

Deliver : Source Make Delive(: Source . . Deliver E)Source Make Deliver, Source
Returif : Return Return | P S — — 4\ Return Return E Return
E . i
Supplier’s ' Supplier ! Your Company . Customer . Customer’s
Supplier Customer
Internal or External Internal or External
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SCOR e un Modello di Riferimento basato su Processi e integra al suo interno tre punti di
vista differenti quali il Business Process Reengineering, il Benchmarking e I’Analisi delle Best

Practice:

Business
Process
Reengineering

Benchmarking

Analisi delle
Best Practice

Attivita di mappatura e
ridefinizione dei processi di
business

Attivita di confronto esterno tra le
proprie prestazioni e quelle dei
migliori del campione di
riferimento su data base
internazionali

Replica e / o adattamento dei
modelli e delle procedure di
successo

Modello di Riferimento basato su
Processi

=)

|

Fotografa I’ AS-IS di un processo e
deriva il TO-BE desiderato

Quantifica le performance operative

di aziende simili e stabilisce gli
obiettivi interni basati sui risultati
dei “migliori”

Caratterizza le pratiche di gestione e

le soluzioni software che portano
alle “migliori” performance

10
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Percentuale di consegne in tempo

Affidabilita Evasione Ordine Perfetto
Tasso di Ordini Perfetti
Tempo di ciclo medio di produzione
2 Tempestivita Tempo di Ciclo di Evasione dell’Ordine Quantita media di Acquisto dovuta al
o Ciclo di Consegna
O Flessibilita allaumento delle prestazioni della
Supply Chain
AT Adattabilita all'aumento delle prestazioni della Percentuale di consegne in tempo
Flessibilita : :
Supply Chain (interne ed esterne)
Adattabilita alla riduzione delle prestazioni della
Supply Chain
Costo di gestione della Supply Chain
Costi Gestione delle scorte per ordine cliente
8 Costo del Venduto
S
4::3 Tempo di Ciclo dell’Investimento

Lead Time medio tra ordine e

Attivita Ritorno sulle Immobilizzazioni della Supply Chain o
spedizione

Ritorno sul Capitale Circolante
11
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VALUE DRIVERS (KPI)
Vendite da —— Quote di mercato su segmenti/clienti chiave
prodotti —— Produttivita della forza vendita
di consolidati —— Soddisfazione del cliente
Utile netto + Vendite
u . L Livello di servizio
Ammortamenti
Nuovi prodotti sviluppati
Vendite da ‘
nuovi prodotti Time to market
Free cash ) o
|| . Acquisto materie prime
flow Costi di
| produzione Utilizzo della capacita produttiva
) Qualita interna
Costi . . -
I —— Efficienza delle strutture interne
operativi
L— Altri costi j— Make or buy
Variazione —— Attivita di sviluppo (R&S, formazione,etc)
del ca pitale — Capitale Crediti d —— Qualita e turnover del personale
] ) — circolante 1 rediti aa
circolante | clienti  —— Giorni di credito concessi ai clienti
Scorte —
netto Caratteristiche impianti
Debiti verso — Livello servizio logistico
o H H . . . . . . . .
Q fornitori I Giorni di credito ottenuti dai fornitori
Nuovi investimenti Interventi sostituzione e mantenimento
Investimenti - . .
| | Azioni per I'espansione e sviluppo
fissi netti Disinvestimenti Sostituzione attivita esistenti 12

Cessione e uscita da mercati previsti
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Stato dell’arte

Il budget commerciale e
errato: stock-out su
clienti di classe A e
over-stock su clienti di
classe C

Tempi di consegna al
cliente lunghi

Controllo qualita
manuale e a campione.
Il cliente e costretto a
fare il controllo qualita
in accettazione

Iniziativa di

miglioramento

Aumento della forecast
accuracy tramite
software di demand
planning

Collaborazione con i
fornitori: condivisione
delle previsioni di
vendita in modo che il
fornitore possa
acquistare le proprie
materie prime su
previsione

Acquisto di macchinario
con controllo qualita
automatico integrato
che permetta
I'autocertificazione
gualita sul prodotto
finito (free pass)

Beneficio conseguente

*Miglioramento del
livello di servizio

* Abbassamento del
livello di scorte

*Miglioramento del
livello di servizio

* Abbassamento del
livello di scorte

*Riduzione costo di
prodotto

*Riduzione costi di
processo

*Riduzione crediti

* Abbassamento del
livello di scorte

Prestazione economico

/ finanziaria

* Aumento dei ricavi da
vendite

*Riduzione del capitale
circolante

* Aumento dei ricavi da
vendite

*Riduzione del capitale
circolante

*Riduzione dei costi
operativi

*Riduzione del capitale
circolante
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SCOR™ E BUSINESS INTELLIGENCE:
- UN MODELLO DI ANALISI MULTIDIMENSIONALE -

14
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DI DR DP DE

MTO: Make to order PTO: Purchase to order
DI — Data Inserimento DP — Data pianificata
DR — Data richiesta DE — Data effettiva

Codice Prodotto Fornitore | Cliente | Fascia Data Inizio Data richiesta Data Pianificata Data effettiva TR LTp Lte RI RE
c0d 100000 Rossi 1 A 01/01/2009 25/01/2009 04/02/2009 07/02/2009 24,0 34,0 37,0 10,0 13,0
cod 100000 Verdi 2 A 01/01/2009 25/01/2009 10/02/2009 15/02/2009 24,0 40,0 45,0 16,0 21,0
cod 100000 Verdi 3 B 01/01/2009 25/01/2009 25/01/2009 25/01/2009 24,0 24,0 24,0 0,0 0,0
cod 100000 Bianchi 4 B 01/01/2009 25/01/2009 27/01/2009 09/02/2009 24,0 26,0 39,0 2,0 15,0
cod 100000 Bianchi 5 C 01/01/2009 28/01/2009 10/02/2009 05/02/2009 27,0 40,0 35,0 13,0 8,0
cod100001 Rossi 1 A 01/01/2009 28/01/2009 01/02/2009 07/02/2009 27,0 31,0 37,0 4,0 10,0
cod100001 Verdi 3 B 01/01/2009 31/01/2009 27/01/2009 29/01/2009 30,0 26,0 28,0 -4,0 -2,0
cod100001 Bianchi 4 B 01/01/2009 31/01/2009 04/02/2009 04/02/2009 30,0 34,0 34,0 4,0 4,0
cod100002 Rossi 2 A 01/01/2009 31/01/2009 08/02/2009 07/02/2009 30,0 38,0 37,0 8,0 7,0
cod100002 Verdi 4 B 01/01/2009 31/01/2009 26/01/2009 27/01/2009 30,0 25,0 26,0 -5,0 -4,0
cod100002 Bianchi 5 C 01/01/2009 31/01/2009 05/02/2009 08/02/2009 30,0 35,0 38,0 5,0 8,0

A, B, C — classi clienti

TR — Tempo richiesto dal Cliente = DR - DI
LTp — Lead Time pianificato = DP- DI
Lte — Lead Time effettivo = DE- DI

Rl — Ritardo interno = DP- DR

RE — Ritardo esterno = DE - DR

15
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TO BE - Cliente2

WHAT IF

A LDS - A Fatturato - AMDC
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AS IS LEVE CLIENTE 2
Cliente 2 3 4 A LDS
Classe A B B ACV % 3%
RICAVI (k€) 2000 3000 3000 ACV 60
MDC% 28% 30% 35% AINV 35
MDC 560 900 1050 Tamm 5
A AMM 7

TARGET : Incremento del fatturato su cliente A

con investimento di attrezzatura specifica per 35
con alternativa di fase su fornitore esterno peggioramento dei costi di acquisto/conto lavoro di fase del 3% sul volume complessivo

Cliente 2
Classe A
RICAVI 2000
MDC% 28%
MDC 560
ACV % 3%
ACV 6
AAMM 7
2 MDC 547

RICAVI 20% 2400 100,0%
MDC 672 28,0%
ACV 72 3,0%

AAMM 7 0,3%

2MDC 593 24,7%

AMDC 46

16
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Le metodologie quali SCOR™ di misurazione delle prestazioni presentano una serie di vantaggi:

» forniscono una serie di KPI predefiniti
* consentono il benchmarking tra aziende del medesimo settore o di settori diversi

* consentono alle aziende, anche di medie dimensioni, di progettare ed utilizzare un modello
molto articolato di metriche standard in modo rapido ed efficace

e consentono di adottare / adattare un ampio portafoglio di best practices a livello
internazionale

* consentono di realizzare modelli facilmente gestibili e modificabili con strumenti di business
intelligence

17



