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· Nessuna azienda pubblica o privata può esimersi da un costante ed efficace monitoraggio della propria performance, volto a verificare la rispondenza dei risultati agli obiettivi fissati e, soprattutto, alle richieste dei clienti e/o utenti.

Non è, infatti, pensabile condurre un’azienda senza l’ausilio di un bagaglio di competenze, metodologie e strumenti che la orientino verso le mete desiderate, in altre parole senza un controllo di gestione.

· L’efficacia di un sistema di rilevazione e analisi della performance aziendale è subordinata all’esistenza di un adeguato contesto culturale che esalti le potenzialità della strumentazione impiegata, arginandone, al contempo, i limiti: di qui la necessità di creare una vera e propria cultura del controllo, cioè un patrimonio di conoscenze, competenze, valori, metodi, stratificato in tutta l’organizzazione.

· Tale cultura si articola lungo tre direttrici e cioè:

· la cultura della misurazione,

· la cultura della decisione,

· la cultura della motivazione.

(
La cultura della misurazione
Compito del controllo di gestione è, come detto, l’analisi della performance aziendale, ovvero della sua capacità di rispondere adeguatamente alle attese dei vari stakeholders, il che è possibile solo disponendo di un sistema di misurazione tarato sulle specifiche esigenze dell’azienda.

Il primo aspetto da affrontare riguarda la scelta di cosa misurare. 

In tal senso, l’attenzione va rivolta ai fattori critici di successo, ovvero a quei fattori – costi, qualità, tempi, flessibilità - che incidono sensibilmente sulla performance aziendale, il che presuppone la consapevolezza dei propri punti di forza e di debolezza e la necessità di un loro costante monitoraggio.

È, allora, opportuno che il sistema di controllo “imprigioni” nelle sue maglie tutte le variabili strategiche, nonché le leve su cui agire per la loro valorizzazione.

Individuate le variabili critiche, si pone il problema della loro misurazione.

Queste, per loro natura qualitative, vanno tradotte in espressioni quantitative, individuando opportuni parametri, indicatori che ne consentano l’efficace monitoraggio.

Per ogni fattore critico, la scelta deve cadere su quei parametri che, alla luce delle esigenze della specifica azienda, sono considerati migliori.

(
La cultura della decisione
L’impostazione di un adeguato sistema di misurazione costituisce la premessa per l’efficace dispiegarsi del processo decisionale, che costituisce un ulteriore momento del controllo di gestione.

· Le decisioni possono essere:  

strutturate, 

parzialmente strutturate, 

per nulla strutturate. 

Le prime si presentano continuamente, le seconde più sporadicamente, mentre le terze riguardano scenari nuovi, che implicano cambiamenti anche radicali.

· Le decisioni strutturate sono, in genere, assunte in modo automatico, in quanto relative a situazioni conosciute e frequenti per le quali si definiscono procedure standard. Esse spettano ai livelli più bassi della gerarchia, in cui l’autonomia è limitata da meccanismi autorizzativi e di verifica del lavoro svolto.  

· Le decisioni parzialmente o per nulla strutturate sono, invece, di competenza dei responsabili intermedi e del vertice e postulano maturità dei soggetti, che devono porsi in modo creativo di fronte ai problemi, coniugando razionalità dell’analisi e intuizione.
Tali decisioni presuppongono una autonomia che deve potersi esplicare liberamente, sia pur con il vincolo dell’economicità. 

Poiché l’autonomia porta con sé il rischio di decisioni non coerenti con l’orientamento strategico di fondo, è necessario un suo adeguato fronteggiamento attraverso modalità di controllo e coordinamento rispettose della libertà individuale, quali sono quelle culturali.

(

Quindi, mentre la coerenza delle decisioni strutturate è garantita principalmente attraverso la definizione di procedure standard, per le decisioni non strutturate l’armonia si realizza tramite la individuazione di un  comune patrimonio di valori.

Si tratta, allora, di avviare e/o consolidare processi di identificazione culturale dei dipendenti con la propria azienda che si traducano nella individuazione e interiorizzazione di un sistema di valori assunto come quadro normativo cui uniformare le scelte assunte di volta in volta.

(
La cultura della motivazione

Una terza direttrice su cui si innesta la cultura del controllo è quella motivazionale.

Un efficace sistema di controllo ha, infatti, tra i suoi obiettivi quello di motivare, stimolare i dipendenti, facendo emergere le loro potenzialità.

· Ciò è possibile avendo riguardo:

· al modo in cui sono fissati gli obiettivi;

· alle loro caratteristiche;

· al sistema premiante/sanzionatorio esistente in azienda.  

Per quanto riguarda il primo punto, si suggerisce l’introduzione e/o il consolidamento di uno stile di tipo partecipativo fondato sulla delega.

Con riferimento al secondo aspetto, la funzione motivazionale legata agli obiettivi si esplica fissando obiettivi impegnativi e raggiungibili. 

Il terzo elemento da considerare è il sistema premiante/sanzionatorio. La sua efficacia si lega all’assegnazione di obiettivi il cui raggiungimento dipenda da fattori controllabili dai responsabili e dall’assenza di interferenze di soggetti esterni al proprio centro di responsabilità. 

I premi, per essere motivanti, devono: 

· essere ritenuti utili dai responsabili;

· incidere in modo notevole e duraturo sui comportamenti dei soggetti;

· essere tempestivi rispetto al conseguimento dei risultati.
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