Paste Ttaliane - Sped

zione in abb. postale 43% - Art 2 comma 20/8 - Legge 662/96 - Filiale PT. di Varese
Reg. trib di Milano n. 3 del 14/01/1995 - Periodico trimestrale - 11 trimestre 2009 - curo 30,00

PaoLi

H conirollo di gestione
“prientato al fuiuro™:

un modelio per applicarlo

ISSN 1974-8068k

RN i

ZARBO

Gli indicatori di Risk Adjusted
Performance Management

e il Capital Management

Ciorr/Maanan/Gueetnt
Trend e modelli organizzativi
emergenti nell'attivitd notarile




dl Ant

tonella Paolhini®

Absiract

Da anni e stato concettualmente spiegato lo steering control, o control-
lo della direzione di marcia, che permette interventi di tipo anticipato-
rio rispetto ad una gestione strategica in corso di svolgimento. Mentre
nell’approccio tradizionale I'effetto retroazione s'innesca dopo che il ri-
sultato & acquisito, net feed-forward control system si cerca di mettere
in atto le contromisure in anticipo rispetto al momento in cui il risultato
ultimo verra raggiunto.

Linformation Technology propende per un'attivita manageriale orienta-
ta alla gestione delle informazioni e cio6 risulta utile per elaborare mec-
canismi non solo concettuali di un controilo orientato al futuro (future
directed control, consentendo ai manager di accorgersi dei problemi
glusto in tempo per intraprendere azioni correttive.

L'articolo tratta del suddetto meccanismo di controllo concomitante e
anticipatorio rispetto allo svolgimento di una gestione programmata e
propone una semplice strumentazione di tipo informatico e statistico
idonea allo scopo.

H medello proposto con esemplificazione, nella sua semplicita, consente
risultati interessanti e positivamente impiegabili in realti aziendali con as-
setto manageriale ridotto. Peraltro, la logica aziendale di fondo e le impfica-
zioni statistiche che la sorreggono sono accolte nelia dottrina consolidata.
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1. Richiami ai meccanismi di controilio “orientati al future”
Da molti anni e in modo crescente, 1a situazione ambientale, pid speci-
ficatamente quella economica, & caratterizzata da un permanente sta-
o di turbolenza {economica, finanziaria, politica, sociale, tecnologica,
ecc.) che riduce il tempo di risposta degli operatori aziendali ai vati
stimofi {positivi e/o negativi} provenienti dall’environment esterno,
Gli imprenditori ed i manager hanno sempre pidt bisogno di informazioni
“strutturate” in maniera tale da consentire la selezione di azioni-risposte
da intraprendere e di strumenti capaci di verificare il coenseguimento, o
meno, dai risultati voluti.
La possibilita di utilizzare sempre di piu e pit facilmente flussi informa-
tivi interni ed esterni all'impresa, spinge i decision-makers aziendali ad
un’intensificazione dell’attivita strategica, cercando di procurare o recu-
perare il piu possibile efficacia ed efficienza nei sistemi di controlio stra-
tegico e direzionale. Sono i concetti che attribuiscono all’informazione il
valore di fonte di opportunita e/o di principale vantaggio competitivo.
E questo 'approccio dellinformation Technology che propende per
un'attivita manageriale orientata alla gestione delle informazioni. Con-
statato che in qualsiasi azienda esiste una notevole mole di dati, cc-
carre far si che questi ultimi si trasformino in infarmazicni. Di fatto, se
collegate ad uno scopo, trasformano l'incertezza in rischio misurabile,
valutando la possibilita di riuscifa nel perseguimento dello scopo.
Per trappo tempo si & rimasti legati a modelli di controllo di gestione
in cui la rilevazione degli scostamenti tra obiettivi e risultati avveniva
troppo tardi per poter intraprendere azioni correttive. La filosofia do-
minante si basava sul circuito di controlio di tipo “feedback”. L'incon-
veniente di un tale sistema risiede nel fatto che la retroazicne sortisce
i suoi effetti di eliminazione delle discrepanze indesiderate nel ciclo
successivo rispetto alia loro rilevazione e ¢id, in qualche caso, potreb-
be risultare intermpestivo ed inutile.
E stato dimostrato come sia poco funzionale un controllo ¢che s'inne-
sca sui risultati della gestione rivolgendosi prevalentemente al passa-
to. E stata quindi ravvisata la nuova linea guida del controllo di gestio-
ne e gli studi hanno permesso di elaborare meccanismi concettuali
che mostrano un controllo diretto al futuro (future directed cortrol),
consentende ai manager di accorgersi dei problemi giusto in tempo
per intraprendere azioni correttive. Da anni & stato concettualmente
spiegato lo steering control, o controlic defla direzione di marcia, che
permette interventi di tipo anticipatorio®.
Mentre nell’approccio tradizionale 'effetto retroazione s'innesca dopo
che il risultato & acquisito, nel feed-forward control system si cerca
di mettere in atto le contromisure, vale a dire te opportune correzio-
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ni da intraprendere, in anticipo rispetto al momento in cui il risultato
ultimo verra raggiunto. Cio presuppone una periodica riformulazione
dei preventivi ipotizzande che la gestione si svolga secondo le linee
di tendenza attuali. Tali preventivi aggiornali rappresentanc una stima
dei risuitati che si avranno al termine del processo e vanno confrontati
con gli obisttivi a suo tempo stabiliti {(nei vecchi preventivi) cosi da
mettere in evidenza gli scostamenti prima che guesti, materialmente,
si manifestino. Di conseguenza, l'intervento correttivo pud avvenire
prima delle disfunzioni temute, dei cambiamenti esterni non debita-
mente presi in considerazione o imprevedibili, di una programmazione
non del tutto corretta.

2. Un modelio statistico per Vapplicazione

del controlio orierdato al futuro
I modello statistico di \Nu Hosking e Doll® rientra nella logica sinteti-
camente soprg | nchlamata\ Per spiegare il funzicnamento del modello
vannoy nch:amate 16 hote fasi del processo di programmazione e con-
trollo aznendale.
1. Fissazicne degti obisttivi
2. Verifica del raggiungimento degli obiettivi
3. Interpretazione degli scostamenti
4, Suggerimenti di correzione
In particolare, man mano che I'anno procede, ¢i si interroga se gli obiettivi
finali prefissati (dell'intero anno) possano ancora essere raggiunti, o se sia
necessario riformularli, 0 se occorra intraprendere qualche azione correttiva
per poter riuscire, alla fine delf’anno, a conseguire comungue dli obiettivi.
Per poter formulare tali giudizi, occorre che I'obiettivo annuale (input
principale che va immesso nel modello} sia distribuito in sotto-obiettivi
mensili. Nel modello i targets mensili vengono denominati tracks (fracce)
proprio per enfatizzare la rappresentazione di un'ipotetica traiettoria, la
linea guida, che si dovrebbe seguire per raggiungere |'obiettivo finale.
Dopo la fase di fissazione dell’obiettivo annuale e della costruzione delle
tracce mensili, nella successiva fase di monitoraggio del processo di pro-
grammaziong aziendale cccorte verificare se le realizzazioni siano, o non
siano, in linea con la traiettoria ('andamento delle tracce), vale a dire se i
primi risultati si dimaostrino in sintonia con il programma annuale.
Per poter prendere le decisioni, & cruciale conoscere e quantificare le
incertezze insite nel business e nella programmazione aziendale. Wu,
Hosking e Doll hanno individuato e quantificato tre aspetti dell’incertez-
za (uncertainty) atiraverso una rappresentazione grafica, ciog la predi-
sposizione di tre planning charts (Wineglass, Shipwreck, Qutlooks) che
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sono gli output det modello che rientra nei cosi detti Uncertainity Mod-

els capaci di fornire risposte a quesiti di programmazione aziendale.

Il modello consente d'individuare gli errori che si posseno commettere

nella fase di programmazione aziendale, essi dipendono da diversi ele-

menti insiti nell’incertezza di progettazione:

B L'errore nella scansione del programma annuale in obiettivi, sotto-
obiettivi, performance.

# Le componenti statistiche di errore nel'assegnazione degli obiettivi
mensili; piu precisamente quello che gli autori chiamano Systematic
Error e Random Variability o Inherent Variability, ciog la variabilita
intrinseca al business, di per sé non rimovibile.

La vafidita della distribuzione degli obiettivi mensili & data dall’accura-
tezza con la quale 'obiettivo annuale & ripartito nei vari mesi. Non si
tratta, va precisato, defla maggiore approssimazione al valore del sin-
golo obiettivo infrannuale, piuttosto def modo in cui si riesce a tenere
in considerazione gli eventi di stagionalita, infatti tale capacita del pro-
grammatore & fondamentale perché consentira al modello di cogliere
anche piccoli cambiamenti, specie se riguardano gli anni pitl vicini a
quello a venire.

A tale proposito il modello & costituito da due sezioni che utilizzang tipi
di “tracce” diverse, sebbene collegate:

1. Planner track

2. Historical track

In entrambe le sezioni sono necessari | dati storici di risultato della gran-
dezza economica presa come oggetto di programmazicne e controllo, assi
devono coprire aimeno due anni precedenti a quello da programmare.
Quando le tracce mensili degli obiettivi sono formulate dagli esperti
aziendali (planner}, si hanno le planner tracks. Ovviamente se gli obiettivi
vengono costruiti dal planner aziendale essi sono basati su un giudizio
soggettivo: responsabili aziendali, a volte coadiuvati da esperti esterni,
formulano i piani in base alle proprie esperienze ed alle conoscenze del
settore in cui {’azienda opera. Gli obiettivi predisposti in un arco tempo-
rale almeno triennale, vengono quindi immessi nel modello come input
non dipendenti da altri elementi @ servono a costruire la base storica
delle programmazioni passate necessariamente confrontate con i dati
di risuttato dei periodi corrispondenti.

Quando le tracce mensili degh obiettivi sono formulate direttamente dal
modello questo avviene grazie alfausilio di opportuni metodi statistici: non
banali (proiezione del passato nel future), ma opportunamente calibrati in
modo da pesare i diversi movimenti stagionali, anche casuali, intervenuti
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nel corso del tempo. In questo caso il modeilo si basa solo sulla storia del-
l'impresa e si hanno le historical tracks. Tali obiettivi rappresentano sempre
valori preventivi, sono perd input che derivano da elaborazioni che modelli
statistici compiono su dati storici in essi precedentemente immessi. In altri
fermint, la precisione che pud assumere la distribuzione delle “tracce” &
stimata sulla base dei dati storici, sul modo in cui la stagionalita delle pro-
spettive si avvicini alla stagionalita realizzatasi nel passato. Per stagionali-
ta si intende il modo in cui obiettivo annuale viene diviso tra | mesi (ciog,
ad esempio, 5% a gennaio, 12% a febbraio, ecc.).

Nel caso la grandezza economica considerata sia rappresentata dai ri-
cavi delle vendite (e nelle successive esemplificazioni il riferimento sard
ad essa), it modello consente di controllare i ricavi effettivi (nel mentre i
mesi trascorrono) rispetto alle aspsttative (annuali) fissate ex-ante cosi
da permettere a coloro che decidono d'intraprendere tempestivamente
eventuali azioni correttive. Ad esempio, se dovesse emergere la neces-
sita di aumentare I'ammontare (volumi e/o prezzi) delle vendite potreb-
bero essere sufficienti premi o sconti, tra le tante politiche di marketing,
perriportarle “in traiettoria” (on track). In altri casi, il sostegno alle vendi-
te potrebbe derivare da investimenti promozionali pit mirati {pubblicita,
sponsorizzazioni, ecc.).

2.1 G0 nput ded modalio

Le grandezze economiche che con il modelio in oggetto si possono

controllare hanno bisogno di corrispondenti input da inserire nel model-

lo. Esse possono essere:

1. Flussi economici (valori di costi o di ricavi) o flussi fisici (movimenti di
materie, prodotti, merci, ecc.) che hanno effettivamente connotato la
gestione aziendale (dati consuntivi, i risultai).

2. Flussi economici (valori di costi o di ricavi) o flussi fisici (movimen-

ti di materie, prodotti, merci ecc.) che erano stati programmati dal

soggetto decisore (planner} per realizzare |la gestione aziendale (dati

preventivi vecchi: obiettivi formulati in carrispendenza dei risultati di

cui al sub. 1.}

Nel maodello vanno caricati | dati storici (sub.1.), necessariamente men-
sili, affinché la parte statistica insita nel modello possa elaborare (e
stagionalita avvicendatesi nel corso degli anni (si tenga conto che I'in-
cidenza sull’'output def mutamenti intervenuti negli ultimi anni avra un
Deso maggiore).

Come precedentemente indicato, & necessario che i valori consuntivi
siano relativi ad almeno due anni consecutivi, cioé gli anni immediata-
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mente precedenti all’“anno corrente”, cosi definito quello su cui s'intende
effettuare il monitoraggio future oriented. Tale immissione & indispensabi-
le in entrarmbe le sezioni del modelio (historical track e planner track).

Gli input cosi caratterizzati vengona caricati nel modelio e da questo
utilizzati per la costruzione delle historical tracks e per la quantificazione
dell’errore insito nelia fase di programmazione aziendale.

Gli input del modello di cui al sub. 2., debbono ugualmente essere rela-
tivi ad almeno due anni consecutivi e vengono utilizzati nel modello per
la quantificazicne dell’accuratezza delle planner tracks.

Non sempre, soprattutto nelle aziende di minori dimensioni poco evolute
da un punto di vista manageriale, si hanno a disposizione le planner tracks,
magari si & in procinto di impostarle ma difettano per gl anni passati.

Per un proficuo utilizzo del modello, sarebbe opportuno disporre di en-
trambe le serie di dati (valori preventivi — planner tracks - e corrispon-
denti valori consuntivi — historical tracks) da immettere nel modello, non
solo per ottenere un risultato pit completo ma anche per valutare la
bonta dei percorsi posti in essere dai pianificatori.

A tal proposito si raccomanda di usare le planner tracks degli anni pre-
cedenti soltanto se quei periodi mostrano una coerenza economica, €
quindi anche probabilistica, con il lasso temporale per il quale il deci-
sion maker sta effettuando la programmazione (ragionevole stima del-
I'accuratezza delle “tracce” elaborate dal planner per I"*anno corrente”).
Ad esempio, se si suppone che nei due anni precedenti la distribuzione
di un pradotto sia cambiata passando dalla rivendita diretta ai consu-
matori ail'utilizzo del canale distributivo lungo, cioé attraverso i gros-
sisti, Pelaborazione e 'accuratezza delle planner tracks sono, rispetto
alle condizioni presenti, assai distanti. Non & difficile immaginare che la
stagionalita sara influenzata dal modo in cui i consumatori acquistano
e dal conseguente approvvigionamento delle scorte dei rivenditori al-
Mingrosso, con cambiamenti iemporali per i vari soggetti; it mutamento
del metodoe di distribuzione sara “incorporato” nelta distribuzione del-
I’obiettivo dell’“anno corrente” e non trovera corrispondenza con le sta-
gicnalita degli anni precedenti.

Gli altri input del modello sonc quelli legati alla fase d’'impostazione
degli obiettivi nella programmazione: obiettive annuale e sua scansione
mensile.
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Fondamentale la fissazione dell’obiettivo annuale che apre una serie
d’interrogativi: pur potendo utilizzare le historical tracks {che svolgono
sempre una funzione di sostegno alla programmazione), & conveniente
che il pianificatore stabilisca in maniera soggettiva "obiettivo annuale
legandolo esclusivamente alle contingenze del momento? Oppure ri-
sulta preferibile basarsi su tecniche statistiche specialistiche, non sem-
plici proiezioni del trend del passato, ma del tipo: modelli Arima, modelii
previsionali {media mobile, di Holt-Winters) o quelli di Box Jenkins?
Per la 'programmazione dell™anno corrente” sono necessari i dati pre-
ventivi mensili (fle “tracce”) costruiti dal planner aziendale (che non van-
no inseriti nel modello), anche in questo caso valgono te esperienze
maturate in azienda, le conoscenze del settore, la capacita di prefigura-
re scenari macroeconomici ma anche gii andamenti storici elaborati dal
modello che si ritiene possano ancora essere validi.

Lasciando libera la scelta dell'impostazione degli obiettivi, il modello
analizzato propone un interessante approccio non scio per quantificare
I'incertezza insita nel processo di programmazione aziendale, ma anche
per giudicare, in corse di realizzazione, la raggiungibilita degli obiettivi e
per effettuare te proiezioni (outiooks) sulla base dei mesi gia trascorsi.
Nella Tabella 1 viene riportato un caso nel quale gli input sono costituiti
dalla grandezza economica ricavi di vendita, per essi si hanno a dispo-
sizione guattro anni di storia (sono stati caricati i dati consuntivi per la
costruzione delle historical track).

' OBIETTIVO
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Per precise strategie aziendali elaborate nel mese di dicembre 2007,
le vendite annue del 2008 sono previste pil elevate rispetto al 2007,
quindi & fissato I"obiettivo annuate in 325.000 Euro. Sulla base di que-
sto dato e con la storia a disposizione, il modello va a costruire le his-
torical tracks {tracce mensili) del 2008 che potranno essere confrontate,
mese per mese, da un lato con le previsioni mensili ma, soprattutto,
con le realizzazioni (le vendite effettive) che mano mano dovranno es-
sere inserite nella colonna dell’anno corrente. Sviluppando I'esempio,
s’immagini che nel mese di giugno 2008 si vogliano avere indicazioni
sulla possibilita di conseguire, o non conseguire, I'obiettivo di fatturato
annuo; a tal fine si sono caricati i dati dei fatturati mensili {cosi come
indicato in Tabella 2},

Tabella 20 DATI DTINPUT CON LE BEALIZZAZION FINO AL ME

B D GIUGNO

I"'Esl 2004 . £ :2007".. i comnte zooai - Historical Track
gen 2415881 00.700.24 26.326.86 25 889,47 25 47? 2 26 87‘4 81 |
feb 2128458 | 21.068.82 2B756.76 | 24.540.28 70576 | 0552232
mar 2455150 | 2021534 | 0780708 | 2682319 osednTs | erTeiio
apr ' 05.327.30 92.756.73 26.395.60 25.560.80 2833575 | 2675846
"""" mag 24.604.96 2382380 | 2840478 | 2651519 2937290 | 2793748
g 2020835 | 2327779 0751373 | 0499465 26.558,56
g 2550395 | 23.345.95 29.003.85 2650000 0749685
ago 2186821 | 2208531 | 268813 | 25 31251 0660443
et 26.364.57 2365527 2597189
‘‘‘‘‘‘‘‘ - wszs | aswoss | moasm | mes 259789
nov 2356431 | 2687491 |  26067.39 26.082.58
dic 22.799.03 27.905.49 2530103 | 26983.03 2788408
V totaie V 284 87012 I 290 591. 817”‘” 322 392. 59".“ - 309 040 17 h 168092,42 325 000,00‘ o
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2.2, Gl output del modelio
Senza entrare nei paricolari deli’elaborazione matematico statistica del
modello, 'output dello stesso consiste di tre diagrammi (charf).

1) Wineglass Chart (letteralmente “bicchiere da vino”) per via della sua
forma (si veda Figura 1).

Figura 1 WineaLass CrHarT
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Rispetto alla variabile considerata, ma anche pilu in generale, esso per-
mette di rispondere alla seguente domanda di controllo; “le vendite (o
altre grandezze considerate) sono in traiettoria con I'obiettivo annuale?”.
Il grafico puo essere utilizzato per valutare se, dalle informazioni di-
sponibili in un preciso momento deli’anno, le vendite sono allineate,
cioe mostrant una coerente traiettoria, con le planner tracks e/o con
le historical tracks, in altri termini se sono avviate verso I'ottenimento
dell’obiettivo finale. In caso contrario cio conduce alle tempestive ri-
flessioni se occorra, o meno, intraprendere azioni correttive per rag-
giungerlo. On track sta qui a significare che le performance della va-
riabile monitorata sono statisticamente consistenti con e traiettorie
e quindi che, alla fine dell’anno, sara possibile raggiungere 'obietti-
vo annuale di budget.
H grafico mostra, per ciascun mese {collocato sull’asse delle ascisse):
a. La retta parallela all’asse delle ascisse (Track) che rappresenta
I'ohiettivo annuale che, va precisato, solo alla fine di dicembre pud
intendersi come conseguito.

BUDGET .=



Controllo di gestions
Hoarientato al fulure”

b. Le vendite cumulate a mano a mano che I'anno procede, fa somma
mese dopo mese (Actual).

c. Il limite inferiore (Lower Bound) e it limite superiore (Upper Bound) di
ciascun mese, vale a dire una prescelta probabilita “g” (solitamente
fissata a 0,80) che delimita in pil e in meno le traiettorie che sicura-
mente, alla fine del'anno, raggiungeranno 'obiettivo prefissato. In
altri termini, le curve tratteggiate rappresentano le regioni di tolle-
ranza (gli intervaili di confidenza) che consentono di formulare serie
ipotesi di raggiungibilita dell’obiettivo, qualora ovviamente i valori
consuntivi vi cadano dentro. Nei primi mesi tale regione € molto am-
pia perché il margine di errore & molto piu atto di quanto non lo sia
negli ultimi mesi.

Riprendendo il nostro esempio, sulla base delle vendite registrate fino
al mese di giugno riportate nella Tabeila 2, come si evince dal grafico
di Figura 1, le vendite che nei primi mesi cadevano dentro la regione di
elevata probabilitd ed erano anche vicine all’obiettivo, gia da aprile mo-
stravano un andamento tale da segnalare |'uscita dail’intervallo di con-
fidenza e quindi I'impossibilita di mantenersi in traiettoria con I'obiettivo
annuale. Va puntualizzato che l'uscita delle realizzazioni (Actual) dalla
banda superiore indica come P'obiettivo annuale sia errato per difetto: le
riflessioni possono essere di due tipi. | decisori possono aver impostato
la strategia volta ad investimenti che si sono dimostrati pit efficaci di
guanto preventivato (magari perché sostenuti da una fase congiuntura-
le positiva) ovvero possono avere fissato "obiettive in maniera troppo
prudenziale. In entrambi i casi occorre intervenire ed aumentare la con-
sistenza dell’obiettive annuale delle vendite.

Nel caso opposto, magari piQl frequente, 'andamento delle vendite ef-
fettive poteva evidenziare un obiettivo non raggiungibile perché sovra-
stimato: 'andamento della traietioria sarebbe stato di uscita dalla banda
inferiore. Tutto cid avrebbe dovuto indurre i decision makers, laddove
cid fosse stato possibile, ad intraprendere tutte quelle politiche atte ad
imprimere alie vendite una “sterzata” verso I'alto o, nella peggiore delle
ipotesi, di ridimensionare I'obiettivo del fatturato complessivo. '
Bisogna considerare, inoltre, che il Wineglass Chart va utilizzato insie-
me agli altri due output def modello, i grafici Shipwreck e Outlook: solo
da una visione sistemica di questi tre strumenti e possibile arrivare a
conclusioni plausibili.

2) Shipwreck Chart (letteralmente “naufragio”} deriva anch’esso il suo
nome dalla propria forma (si veda Figura 2).
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Figura 20 Sripwreck GHART
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Rispetto alla variabile considerata, ma anche pill in generale, esso per-
mette di rispondere al seguente quesito: “si riuscira per la fine deli‘anna
a recuperare il “deficit” tra le tracce e le realizzazioni (st colmera ['allon-
tanamento dall’obiettivo fissato)?”.

In particolare, il grafico riporta le deviazioni cumulate delle vendite per
i vari mesi, insieme ad una banda inferiore che rappresenta il limite di
“deficit” oltre il quale non & possibile ragionevoimente sperare di recu-
perare nei rimanenti mesi deli’anno.

In altri termini, se la reale deviazione cade al di sotto della banda inferio-
re, allora, anche assumendo che le vendite per il resto def’anno si con-
formino al programma, esiste meno che una probabilita prestabilita “p”
che le vendite dell’intero anno raggiungano il target annuale (si & utifizza-
to un vaiore di “p” pari a 0,10): in questo caso si dice che “la nave sta per
naufragare”. Se la deviazione dalla traccia cade sopra la banda, allora
¢'é una probabilita atmeno pari a “1 — p” che i target annuale venga rag-
giunto, prevedendo che fe vendite per il resto dell’anno siano distribuite
all'incirca ad un livello uguale alle tracce. Dungue si & in presenza di un
altro indicatore che deve spingere ad intraprendere specifiche azioni al
fine di riportare le vendite verso il pilt ambizioso obiettivo preventivato
ovvero di ridimensionarlo, cosi che le vendite tornino in traiettoria.
L'utilizzo dello Shipwreck Chart ¢, come gia indicato, di complemento
al Wineglass Chart, in quanto le probabilita impiegate sono diverse; in
una battuta il concetto pud essere sintetizzato cosi: “risulta pil facile
rompere un bicchiere di vino che far naufragare una nave”. Quindi, fa
speranza di recuperare, © meno, va in ultimo ricercata in questo secon-
do output del modello.
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Le considerazioni riportate, va precisato, riguardano i casi di sovrastima
del fatturato, nel caso presentato che, si era gia osservato, mostra rea-
lizzazioni mensili fino a giugno pit ottimistiche, nel secondo grafico ia
Deviation mostra un andamento talmente fontano dalla banda inferiore
{fo scafo della nave) che ovviamente riconferma la tendenza.

3) Outlock Chart (output grafico, si veda Figura 3, ed anche oufput ta-
bellare, si veda Tabella 3} da una risposta alla domanda: “quale sara
il range delle prospettive di vendita in ciascun mese per arrivare al-
l'obiettivo finale?” o, in altti termini “guali sono le previsioni possibili per
l'obiettivo annuale a partire dalle varie realizzazioni mensili?”.

Figura 3: QurLook CHarT
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Piu precisamente il grafico riporta, per ogni mese, tre cutlooks (previsio-
ni) delle venditefotali-annuali (somma delle vendite mensili): gli outiooks
del mese i-esimo sono basati sulle vendite registrate fino a tale mese. In
altri termini, al mese i-esimo & calcolata una distribuzione probabilistica
delle previsioni delle vendite annuali e gli outfooks sono definiti come
quei valori assunti da proporzioni predefinite della distribuzione.

Il grafico mostra quindi i fow, medium e high outlooks, corrispondenti
alle probabilita: p, p,, p, della distribuzione delle previsioni. Nel nostro
caso sono state utilizzate p,= 0,90; p, = 0,50; p, = 0,10, cioé I'outloock
corrispondente a p starebbe a rappresentare le vendite annuali, previ-
ste in corso d’anno {nel nostro esempio a giugno), tali che fa probabilita
di ottenere alla fine dell’anno un valore superiore & pari al 90% (si tratta
di una previsione molto cauta, guindi molto probabile),
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In definitiva, [o scopo del grafico & quello di mostrare le previsioni al
mese corrente ed anche come gli cutlooks potrebbero cambiare nel-
'anno. Se il campo di variazione degli outlooks di uno stesso mese
calcolati peritre livelli di “p” & phuttosto elevato gia a gennaio, converge
a manc a mane che i dati iniziano ad essere disponibili, allora si pud
avere “fiducia” di tali previsioni. Questo & il caso degli outlooks ottenuti
dai dati del nostro esempio.

Taballn 3 DUTLO0K TARELLARE
00—

| PREVISIONI ANNUALI
' a partire dal dato di.. Low Medium High
gennaio 094,373 320,132 345,800
 febbraic 311,785 329,967 248150
Cmazo | 318454 | 302488 | 346508
aprile 323838 335408 | 046978
omaggo | serost | aserit | o438
giugno 1 330158 | 338387 | 346615
R s B
e R
Cottobre
T e e

L'analisi del grafico e della tabelia con dati puntuali sulle previsioni
annuali ricalcolate al mese di riferimento, conferma le precedenti con-
siderazioni, nel senso che appare necessario intraprendere tempesti-
vamente azioni correttive {laddove sia possibile) in caso di significativi
scostamenti dalla traiettoria, ma anche di riformulare, in corso d’an-
no, 'obiettivo finale. Qutlook Chart evidenzia, da aprile, che I'obietti-
vo annuale fissato ex-ante era troppo facilimente raggiungibile (risulta
compreso, arrotondando, tra 324.000 Euro e 347.000 Euro, passando
per un valore di probabilith media di 335.000 Euro). Tutto cid conduce
alla riflessione che, mentre in alcuni casi & conveniente per i decisori
rimanere fedeli ai propri programmi e tentare & tutti i costi di forzare la
performance verso tali obiettivi, in altri casi occorre riformulare 'obiet-
tivo in un'ottica di what if, procedendo di nuovo, per i mesi a venire, a
distribuire diversamente it target annuale.
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2.3. | lirniti del modello

Un primo limite det modeilo, riguarda le grandezze economiche utilizza-
te come input, esse, infatti, possono essere a valore o fisiche ma solo
delia tipologia “flusso”.

Pensando ai valori di bilancio, possono essere utilizzati solamente i co-
sti o i ricavi. La ragione, come si sara compreso dagli output del model-
lo, & nella necessita di ricorrere a grandezze cumulabili nel corso del-
Panno (gli stock alla fine di un periodo non sono quindi utilizzabili perché
derivano da movimenti flusso — aumentativi e diminutivi - del periodo
trascorso). Inoltre, non possone essere utilizzate neanche grandezze
che derivano dalla contrapposizione di flussi, vale a dire | “risultati” del-
la gestione; ad esempio non possono essere controllate le grandez-
ze economiche come i “redditi”; operativo, ordinario, netto, margine di
contribuzione, ecc.; cid perché i “segni” dei dati da immettere devono
essere solo di uno stesso tipo (positivi o negativi).

3. Considerazioni di sintesi
i modello proposto, nella sua semplicita, consente risultati interes-
santi e positivamente impiegabili in realtd aziendali con assetto ma-
nageriale ridotto.
Peraltro, {a logica aziendale di fondo e le implicazioni statistiche che fa
sorreggono sono accolte nella dottrina consolidata.
Ricapitolando, una volta che si dispone gia dai primi mesi del’anno di
dati sulle variabili sottoposte a controllo, & possibile, con tale modello,
ottenere diverse proiezioni (outiooks) degli stessi rispetto al dato annua-
je. Confrontando le realizzazioni con gli obiettivi mensili (fracks) & pos-
sibile effettuare le dovute scelte, guelle che sono note a chi si occupa
teoricamente ed operativamente di controllo di gestione:

1. Adottare le dovute misure gestionali per riportare in traiettoria la per-
formance aziendale; ii controller pud suggerire azioni correttive per
incidere sulle modalita operative prescelte e migliorabili dal punto di
vista dell’efficienza, oppure si possono modificare le risorse impe-
gnate. In altri termini, soluzioni impegnative ma che non inficiano la
programmazione nella parte relativa agli obiettivi.

2 Riformulare 'obietiivo finale e, conseguentemente, la distribuzione
degli obiettivi mensili mancanti; scostamenti preoccupanti possono
cioé indurre il controller a suggerire, al decisore, azioni correttive
impegnative che mettono in discussione l'intera programmazione.

3. Combinare le due soluzioni precedenti.
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Mediante simulazioni di tipo what if si possono rideterminare i possibili
scenari cosi da prefigurare i pit probabili cambiamenti, il tutto in un‘ottica
d’interrelazione sistemica tra le variabili, tipica di un Tableau de Bord.

A titolo di esempio, nel caso sopra analizzato, se i decisori avessero
fissato ex-ante un obiettivo annuale pit ottimistico ed allineato con i
progetli strategici, ad esempio con un fatturato pari a 340.000 Euro, il
modello avrebbe indicato gia nei primi mesi che le realizzazioni avreb-
bero consentito il raggiungimento det farget annuale, come risulta dai
grafici riportati di seguito. Il caso esaminato & un caso reale ed il fattu-
rato del 2008 & stato pari ad Euro 341.858,99.
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