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diGennaro Quatraro

Progettare la competitivita
nelle piccole ¢ medie imprese

["articolo propone uno strumento di facile impiego che
permette di misurare, sulla base dei propri assetti strate-
gici, l'aderenza 0 meno dell'azienda agli standard richie-
sti e agli obiettivi prefissati, potendo anche valutare in
anticipo ed eventualmente correggere i risultati delle
scelte messe in atto per aumentare le performance

Lo stato di salute dell'azienda, e la
_sua competitivita sul mercato, trova-
novriscontro nei risultati conseguiti
sulla base della strategia e degli
obiettivi perseguiti, e dei vincoli pre-
sentati dallambiente interno ed
esterno in cui essa opera.

Tali obiettivi, secondo la classificazio-
ne introdotta da Kaplan e Norton nel-
le ‘Balanced Scorecards’ (BSC) s
possono raggruppare in ‘finanziari’,
‘verso cliente’, ‘relativi ai processi’, ‘di
conoscenza e sviluppo’.

Tra gli indicatori finanziari ricordiamo:
gliindici di redditivita e di produttivita,
il rapporto di indebitamento; tra gli in-
dicatori legati ai ‘beni intangibili’,
quelli ‘verso cliente’”: la soddisfazione
del cliente e il livello dell'offerta del
prodotto/servizio percepito dal mer-
cato; quelli ‘relativi ai processi’: la ca-

pacita di realizzare efficacia ed effi-
cienza nelle operazioni industriali e
commerciali, nella fornitura di sevizi e
assistenza al cliente; quelli ‘'di cono-
scenza e sviluppo': I'entita dell’avvi-
cendamento del personale migliore,
la consistenza della cultura d’'impre-
sa.

La posizione competitiva dell'impre-
sa dipende in larga misura dal livello,
percepito dal cliente, dell’offerta dei
‘fattori competitivi’, sui quali si con-
centrano la concorrenza e gli investi-
menti del settore cui essa appartie-
ne.Questi fattori sono parte significa-
tiva della 'strategia’, e quindi, degli
‘obiettivi’ aziendali, dall'integrazione
con i quali, nel loro complesso, di-
pende la loro efficacia.

In questo contesto, la creazione e/o
I'accrescimento del ‘valore azienda-

le’ & la conseguenza della capacita di
individuare adeguatamente, e di per-
seguire in modo continuo e bilancia-
to, gli obiettivi programmati, non solo
economico-finanziari, ma anche
quelli legati ai beni intangibili, nell'ot-
tica di tutti i soggetti interessati (clien-
ti, azionisti, dipendenti, fornitori e par-
tner, societa civile).

CATEGORIE TECNOLOGICHE

E SVILUPPO

La capacita di individuare e/o verifi-
care la ‘qualita’ degli obiettivi scelti, di
mantenere ef/o adeguare i ‘giusti’
obiettivi nel corso dei cicli delle attivi-
ta, & la prima meta che I'azienda si
deve porre. Cido puod essere ottenuto
individuando la ‘categoria tecnologi-
ca’ nella quale il settore manifatturie-
ro cui l'impresa appartiene pud collo-
carsi, e quindi la ‘fase del ciclo di vi-
ta’, sia delle sue linee di prodotto
coinvolte, sia del settore stesso. A tali
elementi I'impresa deve adeguare
opportunamente gli obiettivi, le stra-
tegie, le risorse e i processi, sulla ba-
se delle condizioni e delle opportuni-
ta che I'ambiente esterno specifica-
tamente offre.

La categoria tecnologica caratterizza
il modello di impresa ¢ il tipo di posi-
zionamento competitivo che I'azien-

VALUTAZIONI RIASSUNTIVE

Tabella C -

Tabella A - STRAI Tabella B
| A1 Leadership B1 llcontesto | C1  Economico/Finanziari
) .
1l
5 | A2 Strategie e piani B2 Fattori d'ingresso | | c2 Clienti/Stakeholder
E .
; ; 2 | A3 Risorse umane V(FS) B3 Ladomanda | . c3 Processi
- [} . S ' )
Flgura.1. Rlassun. | 2 . ‘
to dei contenuti | S | A4 Organizzazione B4 Leimprese collegate [ ] C4 Conoscenza e sviluppo
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C utilizzate nel- w | A5 Altre risorse
R
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FATTORI
DI INGRESSO

* Risorse Umane
* Risorse di Capi

* Infrastrutture |
* Infrastrutture ¢
* Infrastrutture i

IMPRESE COLLEGATE
E DI SUPPORTO

LAMBIENTE ESTERNO COINVOLTO NELL'OPERATIVITA’ DELL’

» Competizione |
* Livello di criticita

* Fornitori (specializzazion

e numerosita) '
» Disponibilita servizi di ri
e formazione

Settore

da si trova a perseguire per crescere
e per creare valore, nel quale indivi-
duaicompetitori diretti e potenziali, e
sviluppa e produce i suoi prodotti.
L'innovazione e la tecnologia delle
imprese del sistema manifatturiero,
con i prodotti a esse collegati, condi-
zionano fortemente le opportunita
competitive, e possono essere rag-
gruppate in quattro categorie secon-
do, sostanzialmente, i criteri di ‘origi-
ne' e ‘obiettivo’ dell'innovazione.[14]
Nella prima categoria, ‘tradizionale’ o
‘dipendente dai fornitori’, I'innovazio-
ne viene ‘assorbita’ principalmente
dall’esterno, daifornitori, con I'obietti-
vo primario della riduzione dei costi.
Esempi sono il settore della meccani-
ca tradizionale, del tessile, degli ali-
mentari.

La seconda categoria, ‘a intensita di
scala’, & caratteristica del settore si-
derurgico, dei mezzi di locomozione,
dei beni di consumo durevoli.
L'innovazione deriva sia dall'esterno,
per interazione con i fornitori nell'ac-
quisto e nella progettazione di mac-
chinari, sia dall'interno, tramite I'ap-
prendimento per esperienza e la
R&S. L'obiettivo dell'innovazione & la
riduzione dei costi, e la modificazione
dei processi/prodotti sfruttando le
economie di scala, con tendenza al-
I'integrazione verticale.

La categoria dei ‘fornitori specializza-
ti', che racchiude i settori della mec-
canica strumentale e i macchinari, ha

come obiettivo il miglioramento delle
prestazioni del prodotto/servizio, I'af-
fidabilita e I'adeguamento al cliente.
Le fonti dell'innovazione sono sia
esterne, per interazione con gl utiliz-
zatori, sia interne, tramite apprendi-
mento per esperienza e attivita infor-
mali.

L'innovazione della quarta categoria,
‘basata sulla scienza’, deriva dall’atti-
vita di ricerca e sviluppo condotta al-
I'interno delle imprese stesse, appar-
tenenti, esemplificando, alle industrie
elettronica, farmaceutica, delle bio-
tecnologie, per le quali, prestazioni,
affidabilita e adeguamento al cliente
ne costituiscono sempre il principale
obiettivo, e la ricerca & il motore fon-
damentale dell’'esistenza e dello svi-

luppo.

LA DEFINIZIONE

DEL MODELLO

[lmetodo prevede dapprima I'identifi-
cazione del ‘tipo di impresa’, con il ri-
conoscimento della ‘categoria tecno-
logica’, che guida all'individuazione
delle specifiche tabelle (A per gli ele-
menti di strategia, B per le caratteri-
stiche dell'ambiente in cui I'impresa
opera, C per gli obiettivi scelti) e ai re-
lativi criteri di valutazione degli ele-
menti in esse contenuti.

La figura 1 riassume i contenuti delle
tabelle A, B, C utilizzate nell’analisi ef-
fettuata per la determinazione e le
applicazioni del modello.

* Qualificazione della Domanda
* Regolamentazioni della Domanda
« Velocita di crescita del Mercato/

Figura 2. Una rappresenta-
zione dei fattori dell’ambien-
te esterno che sono alla base

degli elementi utilizzati nella
tabellaB.

Gli elementi di strategia comprendo-
no sei categorie principali: ‘leader-
ship’, 'strategie e piani’, ‘risorse uma-
ne', ‘organizzazione’, ‘altre risorse’ e
‘processi’, e vengono valutati [1] sulla
base del ‘valore intrinseco o efficacia
potenziale’, del grado di ‘estensione’
nell'azienda, e del grado di ‘efficacia
dimostrata’.

La figura 2 illustra i fattori dell’am-
biente esterno che sono alla base de-
gli elementi utilizzati nella tabella B.
La categoria degli obiettivi/risultati &
rappresentata con la classica suddi-
visione di Kaplan e Norton [3,4] nelle
prospettive ‘economicoffinanziaria’,
‘cliente/stakeholder’, ‘processi’, ‘co-
noscenza’, che, tra l'altro, evidenzia
I'importanza degli obiettivi legati ai
‘beni intangibili’.

| risultati vengono valutati sulla base
dello scostamento dagli obiettivi pro-
grammati, della classe di importanza
degli obiettivi stessi, e del loro indice
di priorita.

Tra gli obiettivi vengono individuati i
‘fattori competitivi specifici’ del setto-
re cui l'impresa appartiene e per cia-
scuno di essi si indica il livello dell'of-
ferta percepito dal cliente. Oltre a
questi, l'impresa deve cercare di

perseguire, se vuole effettivamente

ottenere e/o consolidare una buona
posizione competitiva, anche ‘fattori
competitivi innovativi’, con le innova-
zioni di prodotto, con la ricerca di
nuove utilita cliente, di nuove classi di
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APPROFONDIMENTI

Figura 3. Uno schema
‘ : .. B - illustrativo dei fattori
. competitivi; di questi

vengono evidenziate,
oltre alle tipologie di-
stintive, la collocazio-
nell’ambito della

‘ ‘prospettiva cliente’,
Adeguamento le condizioni per assi-

ai fattori imposti e curare efficacia e com-
dal settore/mercato . petitivita.

_dipende da

Livello dell’offerta

Tradizionali

Individuazione
di fattori nuovi

Tipi di fattori

Innovativi

riquadron.1

Valutazione di Strategia
(Strat), Ambiente (Amb) e
Risultato (Ris), su scalada
1a¥5, del campione di im-
prese considerato (Zstrat,
Zamb, Zris sono i valori
elle relative distribuzioni
standardizzate).

OBIETTIVI (Tab.C)

C1 Prospettiva economico-Finanziaria |

clienti, andando ‘a cercare una scor-

i i L Amb 1is 0 Zetrat i Zamb
ciatoia tecnologica in un settore con- |

finante’[12]. La figura 3 presenta uno
schema illustrativo dei fattori compe- 1its 20 ol 2 -1,31 -1,38 -0,75
titivi; di questi vengono evidenziate, 2 2 2 2 -1,31 -0,69 -0,75
oltre alle tipologie distintive, la collo- :

; p, g 5 ; ; 3 2 4 2 -1,31 0,69 -0,75
cazione nell’ambito della ‘prospettiva
cliente’, le condizioni per assicurare 4 2 3 2 -1,31 0,00 -0,75
efficacia e competitivita. 5 2 5 2 -1,31 1,38 -0,75

ite i i i itui I

Tramltell‘questpnanol, costituito dalle » 5 q 5 044 0,60 0.13
tabelle citate, si perviene alla deter-
minazione del ‘contenuto di competi- 7 3 3 2 -0,44 0,00 -0,78
tivita’ (C.Co.), sulla base della valuta- 8 3 5 3 -0,44 1,38 0,13
Z|‘on<,e combinata .dello. sforzo sjtrate- § 5 5 5 044 0,69 075
gico’ e della predisposizione esisten-
te al perseguimento degli obiettivi 10 3 1 1 -0,44 -1,38 | 1,63
pianificati, da parte dellambiente 11 4 4 4 0,44 0,69 1,01
esternc.)[alllmpresa. o . 12 4 5 4 044 | 138 | 1,01
Oltre ai ‘fattori competitivi’ & possibile | ;
individuare e tenere sotto controllo, 13 4 3 # 0,44 0,00 1,01
dopo aver valutato i risultati conse- 14 4 2 3 0,44 -0,69 0,13
guiti, Ig Competenzg 'd|st|rmve, Chg 18 4 y 2 0.44 138 075
garantiscono la posizione competiti-
varaggiunta. 16 5 5 5 1,31 1,38 1,89
Un'indagine effettuata utilizzando 17 5 4 5 1,31 0,69 1,89
d.elle. informazioni p'rellmln.arl prove- 18 " ' 5 1 1,31 0,00 1.01
nienti dal settore industriale delle
PMI, opportunamente integrate con 19 5 2 3 131 §o-0.69 0,13
una simulazione, ha permesso di di- 20 | 5 1 2 1,81 | ~1,88 -0,75
sporre di una serie di risposte al que- ‘ 3

stionario sopra citato, che, opportu-
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RISULTATO IN FUNZIONE DI CONTENUTO I
- Figura 4. La relazione esistente tra il
: contenuto di competitivita e la valuta-
55 zione del risultato; sono anche rappre-
ntate le fasce, sopra e sotto la linea di
45 regressione indicata, che delimitano la
i regione di previsione con grado di confi-
= denza del 95%.
2
9 Figura &. Il grafico esprime la re-
lazione tra la strategia utilizzata
L e il risultato conseguito, avendo
C.Co. (= 0,54 Zstrat + 0,46 Zamb) come parametro la valutaziqne
dell’ambiente.

A: Scostamento % Obiettivo = (Ob-Reff)/0b;
con Ob: Obiettivo programmato; Reff: Risull
1- A =Reff/0b = Efficacia (E.ia) :
I.Co.: Indice di Competitivita = VC2.2 (*)
Reff./Ratt. = Posizione Competitiva (P. Do.
dove Ratt: Risultato atteso
Aa: Scostamento % tra Ob e Ratt. = (Ob-Ratt)/0
1 - Aa = Congruenza Obiettivi

_amb=1 2 3 4.5

li Rnsqttato a@taso pub esse ﬂa’avm

dal grafico della figu

(*) VC2.2 & la valutazione del risultato
del livello percepito dal mercato dell'offerta dei fam)
(nella “prospettiva Cliente” della tabella C “Obiettivi/s

riquadro n.2
Definizioni ed espressihni
relative ai termini di compe-
titivita, efficacia sugli obiet-
tivi, congruenza degli obiet-
tivi

riquadron.3
Determinazione della pgsi-
zione competitiva dell’im-
presaalfa.

namente riassunte nei valori medi per
le voci strategia (Strat), ambiente
(Amb), risultati (Ris), vengono ripor-
tate nel riquadro n.1, per un totale di
20 casi. ; Strat
Il riquadro riporta anche i valori ‘Z’
delle distribuzioni standardizzate re- o
lative a strategia, ambiente e risultati, 2 =1 0 1 2
necessari per la congruenza dei con- T i
fronti tra le variabili nell'indagine stati- Amb in funzione di Zamt
stica.

L'analisi di regressione condotta sulle
variabili indipendenti strategia (strat) Amb
e ambiente (amb), e la variabile di-
pendente risultato (ris), ha permesso b
di individuare i ‘pesi’ delle prime due o - = - e 14x+3
variabili nel determinare il risultato: Zamb

54% per strategia e 46% per ambien- | |

Fig. Riquadro3-2

N WA o

=
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ATTIVITA’

Completare la Valutazione

Evidenziare le Competenze

Figura 6. In questa illustrazione
i riassume lo schema grafico

delle attivita del progetto.

Tabelle e criteri d
* Fase Ciclo Vita Aziend:
« Concentrazione del Settol

* Motivazioni alla valorizza:
dei Fattori Competitivi.
allindividuazione di que

* Con riferimento al pel
in cui si sono adott
adottare gli Elementi
con il contesto ambient:
si chiede la valutazione

* Relazioni Causa-Effetto tra
Elementi di Strategia e O
« Efficacia Potenziale

« Contenuto di Compéfitlv
* Risultato Atteso

« Indice di Competitivita

* Risultato Effettivo S
« Efficacia e Congruenza Obiettit

¢ POSIZIONE COMPET

* Aree di Forza / Debolez

* Azioni di Manteniment
Correttive / di Miglioram:

te. La figura 4 presenta, come risulta-
to dellindagine, la relazione esistente
tra il contenuto di competitivita(*) e la
valutazione del risultato; sono anche
rappresentate le fasce, sopra e sotto
la linea di regressione indicata, che
delimitano la regione di previsione
con grado di confidenza del 95%.

IMPIEGO DEL MIODELLO

ED ESENMPIO APPLIGATIVO

Il grafico della figura 5 esprime la re-
lazione tra la strategia utilizzata e il ri-
sultato conseguito, avendo come pa-
rametro la valutazione dell’lambiente.
| grafici delle figure 4, 5 possono es-
sere utilizzati, da parte di una nuova
impresa, estranea al campione, sia
per confrontare i risultati ottenuti con
la strategia impiegata e con I'ambien-
te in cui opera, sia per verificare la
congruenza, nella fase di pianifica-
zione, degli elementi di strategia, e
quindi degli obiettivi che si intendono

(*) C.Co. = 0,54 zstrat + 0,46 zamb ove zstrate
zamb sono i valori delle variabili standardizzate,
corrispondenti, rispettivamente, alle variabili
indipendenti strategia (strat) e ambiente (amb),
che derivano dalle valutazioni fornite dalle im-
prese considerate.

riquadron.4

Analisi di regressione per i dati re-
lativi al campione defle impre# ;

(-]

Variabili Aggiunte/Rimosse

Variabili  Variabili
Aggiunte Rimosse

Modello Metodo

amb, strat

Coefficienti
« Tutte le variabili entrano simultaneamente —
 Variabile dipendente: ris

Coefficienti Coefficlenti :

standardizzati
Riassunto del Modello

Errore

Modello R Standard |

AR'R

(Costante)

strat | 5,770 ,onol

ANOVA
Modello

amb

Stime
della varianza

Somma

dei quadrati o

* Variabile dipendente: ris

Regressione
Residuo
Totale

* Predittori: (Costante), amb, strat
« Variabile dipendente: ris
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Figura7. Il quadro complessi-

vo della Balanced Scoreq’mr
degli obiettivifrisultati, che
pud essere usata per la ige-

stione del progetto.

conseguire, con I'ambiente in cui si
deve operare.

Si pud determinare I'indice di compe-
titivita’ e la ‘posizione competitiva’ in
funzione del risultato effettivamente
ottenuto dall’azienda. Le definizioni e
le espressioni relative ai termini di
competitivita, efficacia ed efficienza,
congruenza degli obiettivi sono ripor-
tate nel riquadron.2. Nelriquadron.3
viene illustrato un esempio applicati-
VO.

ConcLusiont

Il modello proposto ottempera alla
necessita da parte delle imprese di
disporre di uno strumento di facile e
rapido impiego che consente di favo-
rire, nella scelta degli obiettivi strate-
gici e operativi, il conseguimento del-
'adeguatezza al proprio settore tec-
nologico e al proprio stadio di svilup-
po; diindividuare la propria posizione
competitiva anche senza dover at-
tendere i risultati conseguenti alle
scelte strategiche effettuate, e di pre-
disporre tempestivamente le even-
tuali azioni correttive della strategia.
La figura 6 riassume lo schema grafi-
co delle attivita del progetto.

La figura 7 esprime il quadro com-
plessivo della Balanced Scorecard
degli obiettivi / risultati, la quale pud
essere usata per la gestione del pro-
getto.Le tabelle degli ‘elementi di
strategia’, dell’ambiente’ degli ‘obiet-
tivi'/risultati vengono ‘esplose’, nelle
applicazioni, a un livello di dettaglio
adeguato e integrate da ‘linee guida’
di supporto per I'assegnazione dei
punteggi di valutazione, in modo da
assicurare il riconoscimento dell’ef-
fettiva posizione competitiva della
singola azienda nel suo contesto
operativo.
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