
In questo articolo
vengono presentati gli
elementi  costitutivi 
di un sistema di
misurazione delle
prestazioni
(Performance
Measurement System -
PMS)  in imprese
industriali, i modelli
discussi in letteratura e
i risultati di una delle
prime ricerche
estensive svolte in
Italia sullo stato dei
sistemi di misurazione
delle prestazioni, 
che ha coinvolto 115
aziende primarie 
dei settori meccanico,
elettromeccanico 
ed elettronico.
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dalla produzione [Miller et al., 1992].
Il superamento, più o meno parziale (1), della
logica del trade-off fra prestazioni della produ-
zione, conseguente all’ampliamento dello spet-
tro di prestazioni richieste ed alla contempora-
nea attuazione di programmi di gestione tesi
non solamente alla riduzione dei costi di produ-
zione, impone quindi la riconsiderazione degli
attuali sistemi di misurazione delle prestazioni
(Performance Measurement System – PMS), tra-
dizionalmente orientati al solo controllo dell’ef-
ficienza produttiva.
La revisione e aggiornamento dei PMS riguarda
da un lato l’innovazione dei sistemi contabili
per quanto attiene in particolare al product co-
sting [Johnson e Kaplan, 1987], attraverso l’Ac-
tivity-Based Costing, e dall’altro lato l’estensione
alla misurazione delle cosiddette prestazioni
non-cost [Fisher, 1992], di natura non esplicita-
mente economico-finanziaria, ma richieste pres-
santemente dagli attuali scenari competitivi. I
fattori ambientali che spingono verso lo svilup-
po di una parte di PMS di tipo non-cost sono
duplici [Azzone, 1994]: legati da un lato alla

1. Introduzione

Il tema della misurazione delle prestazioni sta
incontrando crescente interesse sia in ambito
accademico che imprenditoriale. Ciò è dovuto
primariamente all’ampliarsi dello spettro di pre-
stazioni richiesto dagli scenari competitivi e dai
nuovi paradigmi produttivi, nonché dalla neces-
sità di sostenere e verificare programmi di mi-
glioramento delle prestazioni quali just-in-time,
qualità totale, concurrent engineering ecc.
[Dixon et al., 1990; Hall et al., 1991].
Particolare importanza riveste la misurazione
delle prestazioni delle operations, intese nel sen-
so delle attività della catena del valore di Porter
(dalla logistica interna alle attività operative,
dalla logistica esterna ai servizi al cliente): infatti
il sistema produttivo determina in modo rile-
vante i risultati aziendali, dato che le numerose
prestazioni che oggi sono richieste congiunta-
mente alla competitività sui prezzi (prestazioni
caratterizzanti la cosiddetta non-price competi-
tion come qualità, ridotti tempi di consegna,
flessibilità ecc.) dipendono in modo prevalente
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L’importanza dei sistemi di misura delle performance, siano essi di tipo contabile o di tipo non cost, di-
venta ogni giorno maggiore. Sino ai primi anni Ottanta i sistemi di reporting si basavano su informazio-
ni contabili, principalmente indirizzate a misure tipiche da valorizzazione di magazzino e sul monito-
raggio di variabili quali l’ora diretta di produzione, i costi unitari delle materie prime, i consumi energe-
tici e così via.
Verso la metà degli anni Ottanta Robert Kaplan ha dimostrato in molti suoi lavori sull’activity based
costing che un buon sistema di PMS (Performance Measurement System) deve prescindere dalla valo-
rizzazione tipica “da magazzino”e, qualora ben tarato sul divenire dei costi, può generare un vantaggio
competitivo notevole per quanto riguarda il product pricing e il posizionamento strategico.
A metà degli anni Novanta si può senz’altro affermare che per le medio-grandi aziende disporre di  un
PMS funzionante e sofisticato sia una necessità e non più un’opzione. La competizione aziendale si è
globalizzata e quindi il dover affrontare in nuovi mercati vecchi e nuovi concorrenti porta a incontrare
aziende che hanno sistemi di valutazione di performance spesso più sofisticati di quelli in nostro pos-
sesso. In presenza di una concorrenza sempre più accanita nella maggior parte dei settori industriali in
cui opera la Techint, è facile capire il livello di attenzione che ho prestato all’articolo (non sempre di fa-
cilissima lettura) di De Toni e Tonchia sui sistemi PMS.
Il loro lavoro si articola in un’analisi delle architetture dei PMS e sullo stato dell’arte delle teorie acca-
demiche, sulle metodologie e fasi di un’ampia ricerca condotta in Italia e su una descrizione dei suoi ri-
sultati. (segue)
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razione della creazione del valore, e quindi ba-
sata anche sulle prestazioni non-cost. Ciò avvie-
ne considerando le prestazioni non in un’ottica
di compromesso (trade-off), con prestazioni da
privilegiare a scapito di altre, bensì di persegui-
mento congiunto di risultati di prestazione su
differenti versanti.
La considerazione del valore, in aggiunta alle
prestazioni economico-finanziarie tradizionali
(ROI, discounted cash flow ecc.), determina un
marcato orientamento al cliente anche dei PMS,
con considerazione di un orizzonte di lungo pe-
riodo nel quale analizzare la soddisfazione e fe-
deltà del cliente.
Per quanto riguarda specificatamente le misure
e l’organizzazione, l’innovazione dei PMS ri-
guarda sia aspetti micro che aspetti macro-orga-
nizzativi: la diffusione del job enrichment/enlar-
gement e del team working fanno spostare l’at-
tenzione dalle prestazioni individuali alle presta-
zioni di gruppo [Meyer, 1994]; l’adozione di
una gestione per processi enfatizza le prestazioni
trasversali alle funzioni rispetto alle prestazioni
delle singole funzioni [De Toni e Tonchia,
1996b].
Inoltre, la valutazione delle prestazioni non è
importante in relazione a standard predetermi-
nati ma alla continuità del miglioramento perse-

turbolenza ambientale (in termini di frequenza
e imprevedibilità dei cambiamenti) e dall’altro
lato alla complessità gestionale (il passaggio da
strategie basate sulla leadership di costo a stra-
tegie basate sulla differenziazione/personalizza-
zione si è tradotto in un aumento della comples-
sità competitiva e della complessità organizzati-
va).
Nonostante le prestazioni non-cost, riguardando
misure fisiche pertinenti alle caratteristiche dei
prodotti, alle tecnologie di produzione e alle
tecniche di gestione del plant, possano sembrare
di natura prettamente operativa, esse invero
hanno spesso rilevanza anche tattica e strategica
[Wisner e Fawcett, 1991].
La tabella 1 sintetizza quelli che la vasta e arti-
colata letteratura sui PMS ha riconosciuto esse-
re i principali cambiamenti ed orientamenti di
sviluppo che hanno riguardato o stanno interes-
sando tali sistemi. Per un’analisi critica, articola-
ta per argomenti, dell’ampia letteratura sulla mi-
surazione delle prestazioni ed i PMS, si vedano
ad esempio: Neely et al. [1995] e Tonchia
[1995].
Adeguandosi alle più recenti strategie del valore
[Rappaport, 1986], i PMS si stanno evolvendo
da una caratterizzazione basata sulla misurazio-
ne e controllo dei costi ad una basata sulla misu-
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L’analisi delle architetture dei PMS è sintetizzata in un framework di partenza che offre lo spunto per
una rivisitazione delle dimensioni di prestazione cost e non cost tenute sotto controllo  in un campione
di aziende italiane.
La metodologia scelta per la successiva ricerca è una survey esplorativa – tramite un questionario po-
stale –  che ha cercato di coinvolgere le prime 400 imprese nazionali tra il settore meccanico, elettroni-
co ed elettromeccanico. Hanno risposto 115 medio-grandi aziende (e questo sembra un risultato più
che buono per ricerche di questo tipo) con un fatturato medio di 225 miliardi nel 1993.
La ricerca consente di inventariare in modo praticamente esaustivo le variabili e le finalità dei PMS e
mette in evidenza in modo molto quantitativo ed analitico che ci sono alcune classi di variabili non mo-
nitorate a sufficienza o quasi totalmente neglette.
Ad esempio, la ricerca mette in rilievo che la gran parte dei PMS sono finalizzati alla programmazione
e controllo (sia di tipo contabile, produttivo o non-cost) e quasi mai sul benchmarking dei concorrenti.
Sembra insomma che le aziende italiane siano più interessate a guardarsi allo specchio che a guardarsi
intorno!
I risultati della ricerca confermano poi (e la cosa non sorprende) che tra le misure di tipo costistico più
osservate dalle aziende italiane vi siano i costi di acquisto dei materiali, la rilevazione del costo della
manodopera e della sua produttività ed il controllo sul livello del capitale circolante. C’è invece minor
attenzione a temi non cost, quali tutte le dimensioni che sono invece tenute sotto la lente d’ingrandi-
mento da parte dei nostri concorrenti internazionali che monitorano tutti gli aspetti legati al tempo,
quali i tempi di introduzione dei nuovi prodotti, i vari lead time di approvvigionamento, di produzione
e di distribuzione.
Per sintetizzare, il lavoro di De Toni e Tonchia è una fotografia molto rigorosa sullo stato dell’arte dei
PMS in Italia e sulla percezione interna delle sue finalità. Non viene invece affrontato, come esplicita-
mente gli autori premettono, il tema della relazione tra PMS utilizzati e risultati ottenuti.
Mi auguro che tale zona d’ombra venga esplorata nel futuro da De Toni e Tonchia con lo stesso rigore
scientifico con cui hanno fotografato la situazione attuale.

Paolo Scaroni è Amministratore Delegato di Techint s.p.a.

Il crescente interesse
verso i PMS, dovuto
all’ampliarsi dello spettro
di prestazioni richieste e al
sostegno di programmi
per il miglioramento delle
prestazioni (JIT e TQM), ha
portato da un lato
all’aggiornamento dei
sistemi contabili e dall’altro
all’estensione alle
prestazioni fisiche 
(non-cost).



TABELLA 1.
Evoluzione dei PMS.
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finanziari [Berliner e Brimson, 1988; Azzone,
1994; Partovi, 1994];
2. modelli balanced scorecard o tableaux de bord,
i quali considerano separatamente diverse classi
di prestazioni corrispondenti a diverse ottiche
(finanziarie, operative, del cliente, dell’appren-
dimento ecc.) senza tuttavia aggregarne i risulta-
ti [Pagliarani, 1983; Maskell, 1991; Kaplan e
Norton, 1992 e 1993];

presentato il framework di riferimento, che –
per motivi di spazio – viene già esposto nella
sua forma finale, validata dai riscontri empirici.
Successivamente  (par. 3) viene descritta la me-
todologia di ricerca empirica adottata e le fasi
della ricerca. Individuate così le principali varia-
bili costitutive di un PMS, vengono riportate
(par. 4) le corrispondenti statistiche descrittive,
riguardanti le 115 imprese analizzate. Infine
(par. 5), vengono riassunti i rapporti intercor-
renti fra le suddette variabili del PMS, e fra tali
variabili e variabili esterne relative alla comples-
sità ambientale, alla gestione aziendale, al setto-
re e alle dimensioni.

2. Architettura e caratteristiche 
dei PMS e dimensioni di prestazione

I riferimenti di letteratura sull’architettura e in
particolar modo sulle caratteristiche e gli indica-
tori di prestazione dei PMS sono vari e numero-
si. Riassumeremo di seguito le principali archi-
tetture (par. 2.1), le caratteristiche fondamentali
(par. 2.2) e le dimensioni/indicatori di presta-
zione (par. 2.3) di un PMS.

2.1 Architettura dei PMS
I principali modelli dei PMS che sono stati pre-
sentati in letteratura sono riconducibili a quat-
tro tipologie [Tonchia, 1995]:
1. modelli strettamente gerarchici (o strettamente
verticistici), caratterizzati da prestazioni cost e
non-cost a diversi livelli di aggregazione, fino al-
la loro traduzione ultima in risultati economico-

guito. Infine, lo scopo dev’essere anche quello
di coinvolgere e motivare il personale valutato.
Il saggio si articola in quattro parti. Innanzitutto
(par. 2), a partire da un’analisi della letteratura,
vengono presentate le architetture e le caratteri-
stiche principali dei PMS, nonché le dimensioni
di prestazione che costituiscono l’oggetto delle
misurazioni e determinano l’impiego di misure o
indicatori di prestazione. Contestualmente viene

WORKSHOPPMS TRADIZIONALI PMS INNOVATIVI
basati su costo/efficienza basati sul valore
trade-off tra prestazioni compatibilità tra prestazioni
orientati al profitto orientati al cliente
di breve termine di medio-lungo termine
prevalenza di misure individuali prevalenza di misure di gruppo
prevalenza di misure funzionali prevalenza di misure trasversali
confronto con prefissati standard rilevazione dei miglioramenti
scopo: valutazione scopo: valutazione/coinvolgimento

3. modelli che possiamo chiamare a tronco di pi-
ramide, in cui vi è un aspetto gerarchico nella
strutturazione del PMS, ma nei quali l’obiettivo
non è quello di arrivare a sintetizzare tutte le mi-
sure in risultati economico-finanziari; tipicamen-
te le misure economico-finanziarie vengono te-
nute separate dalle misure aggregate di soddisfa-
zione dei clienti [Lynch e Cross, 1991; Hronec,
1993].
L’approccio a tronco di piramide consente di de-
finire un’architettura verticale, che, ai più bassi
livelli, comporta l’aggregazione e la sintesi di
prestazioni, mentre ai livelli direzionali è più vi-
cina al balanced scorecard, quindi con un mix di
prestazioni economico-finanziarie e di soddisfa-
zione del cliente e del mercato. La stessa pirami-
de di Lynch e Cross è chiusa al vertice da quella
che gli autori chiamano vision aziendale, la quale
tuttavia è composta separatamente da prestazio-
ni finanziarie da un lato e relative al mercato
dall’altro;
4. modelli nei quali prevale la distinzione tra
prestazioni interne ed esterne, le quali sono le
sole ad essere percepite direttamente dai clienti
[Bartezzaghi e Turco, 1989; Bolwijn e Kumpe,
1990; Johnson, 1990; Thor, 1993; Rolstadas,
1994];
5. modelli basati sulla catena del valore (rispetto
ai precedenti, considerano anche relazioni inter-
ne di cliente/fornitore) [Sink e Tuttle, 1989; Sil-
vi, 1995 (2)].

I suddetti modelli sono caratterizzati da tre dif-
ferenti connotati architettonici: verticale, balan-
ced o a tableaux, orizzontale o per processi. Tali
connotati architettonici consentono di classifica-

I modelli di PMS sono
contraddistinti da
un’architettura verticale 
(o gerarchica), orizzontale 
(o per processi) e bilanciata 
(o a tableaux).
A seconda della
prevalenza di
un’architettura rispetto ad
un’altra, si distinguono:
PMS strettamente
gerarchici, PMS balanced
scorecard, PMS a tronco
di piramide, PMS con
prestazioni
interne/esterne, PMS
basati sulla catena del
valore.



GRAFICO 1.
Classificazione dei modelli di PMS
(Performance Measurement System).

32 Economia&Management n° 4/1996

li, condizionando la modalità di risposta al mer-
cato (make-to-stock, assemble-to-order, make-to-
order, engineer-to-order) determinano in ultima
analisi i tempi di consegna al cliente.

2.2 Caratteristiche dei PMS
Le numerose caratteristiche dei PMS enunciate
o reputate come fondamentali in letteratura, a
seguito della verifica empirica attraverso l’anali-
si delle componenti principali (vedi nota 3), so-
no state raggruppate in tre super-classi:

• formalizzazione del PMS;
• integrazione del PMS con altri sistemi azien-
dali;
• finalità e utilizzo del PMS.

Formalizzazione del PMS
La formalizzazione del PMS comprende la for-
malizzazione delle misure e delle misurazioni
(grafico 2). «La misurazione è un processo pro-
duttivo avente la misura o le misure come pro-
dotti» [Speitel, 1992].

Il grado di formalizzazione delle misure dipende
dalle seguenti variabili (per ciascuna sono indi-
cati gli items o argomenti che costituiscono cia-
scuna variabile – vedi par. 3):

re i modelli di PMS secondo quanto riportato
nel grafico 1. Come si può osservare, sia i mo-
delli tronco-piramidali che quelli che distinguo-
no fra prestazioni interne/esterne (senza ulterio-
ri riferimenti alla catena del valore) presentano
contemporaneamente due tipi di architetture.
Nei grafici 2 e 3 vengono presentate le variabili
costitutive di un PMS, sia in termini di caratteri-
stiche (grafico 2 – trattate nel par. 2.2) che di di-
mensioni di prestazione/indicatori (grafico 3 –
trattati nel par. 2.3), come emergono dall’evi-
denza empirica. Il framework è stato validato a
partire da un primo framework basato esclusiva-
mente sulla letteratura; tutte le separazioni in
super-classi e classi sono il risultato dell’analisi
delle componenti principali (3), tranne quelle
indicate in tratteggio che invece si basano su
una semplice distinzione logico-concettuale.
Anticipando considerazioni conclusive, va detto
che la ricerca non ha messo in luce relazioni e
sintesi di misure cost con misure non-cost, men-
tre all’interno di questi due raggruppamenti è
risultata invece una marcata tendenza ad inter-
pretare gerarchicamente le prestazioni. Ad
esempio, le prestazioni di tempo esterne (cioè
quelle percepite direttamente dai clienti) risul-
tano articolate in: tempi di sviluppo-prodotto
(time-to-market), rapidità/puntualità delle con-
segne e tempi di sistema (lead times di approvvi-
gionamento, produzione e distribuzione), i qua-
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GRAFICO 2.
Articolazione delle caratteristiche dei
PMS (Performance Measurement 
System).
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Per quanto riguarda l’integrazione con il siste-
ma contabile, i dati relativi alle prestazioni di
costo fanno parte e sono elaborati nell’ambito
della contabilità analitica industriale. Anche
l’utilizzo di indici tradizionali di contabilità ge-
nerale, quali quelli di bilancio, non è legato alla
misurazione di altre prestazioni oltre a quelle
economico-finanziarie. Tutti gli strumenti e gli
indicatori tipici contabili sono ampiamente dif-
fusi in tutte le aziende.
L’integrazione con il sistema di gestione della
produzione è invece finalizzata all’economicità
di rilevazione dei dati tecnici e produttivi. Il si-
stema di gestione della produzione li considera
ai fini della programmazione e controllo della
produzione; il PMS li considera ai fini della mi-
surazione/valutazione delle prestazioni.
Riguardo alla pianificazione strategica, sicura-
mente il PMS ne è correlato, ma l’argomento
non ha ancora trovato sistematizzazione teorica
sufficiente; lo stesso tema della strategia mani-
fatturiera è fortemente dibattuto e lungi dall’es-
sere compiutamente delineato [De Toni e Ton-
chia, 1996a]. Seguendo lo schema proposto nel
lavoro testé citato, gli autori hanno preferito
analizzare le connessioni fra variabili del PMS e
leve organizzative, tecnologiche e gestionali, in
quanto non vi è legame diretto fra strategia e ri-
sultati di prestazione. (6)

Finalità e utilizzo del PMS
Un’altra super-classe fondamentale di caratteri-
stiche concerne la finalità/utilizzo del PMS. Wi-
sner e Fawcett [1991] individuano due scopi
per un PMS: confrontare la propria posizione
competitiva rispetto ai concorrenti e controllare
il raggiungimento dei propri obiettivi; Azzone
[1994] individua tre scopi: decisionale, motiva-
zionale, e legato all’apprendimento. Sulla base
dei dati emersi dalla ricerca sulle 115 aziende
esaminate, le finalità di un PMS possono essere
riepilogate secondo tre categorie (grafico 2):

– programmazione, controllo e coordinamento
delle attività produttive;
– valutazione nonché coinvolgimento delle ri-
sorse umane;
– benchmarking (cioè confronto con le presta-
zioni di aziende dirette concorrenti).

2.3 Dimensioni di prestazione (indicatori)
Le prestazioni delle operations possono essere
distinte concettualmente in due tipologie (grafi-
co 3):

• prestazioni cost, come i costi di produzione, la

– facilità di definizione delle misure; la definizio-
ne delle misure comporta: l’identificazione degli
oggetti/fenomeni da misurare, lo studio della lo-
ro misurabilità, la scelta delle metriche più op-
portune, l’accertamento della comprensibilità e
condivisibilità delle misure candidate nonché
dell’essenzialità cioè della non-ridondanza delle
stesse e della loro compatibilità con misure pre-
esistenti, infine la specificazione del destinata-
rio/utilizzatore e dell’uso della misura, che può
essere: decisionale, finalizzato all’ottenimento di
misure di sintesi oppure valutativo (la valutazio-
ne è un momento successivo alla misurazione,
con la valutazione «si dà senso» ai valori rilevati
[Sink, 1985]);
– facilità d’individuazione delle responsabilità dei
risultati espressi dalle misure (le responsabilità
possono essere: singole o di gruppo e, se di
gruppo, relative ad un solo gruppo o a più
gruppi, secondo il criterio della maggiore in-
fluenzabilità);
– grado di dettaglio delle misure.
La formalizzazione delle misurazioni riguarda la
formalizzazione delle procedure, in particolare
il dettaglio con cui vengono specificati i seguen-
ti items: i criteri di misurazione (momento, luo-
go e metodo/procedura di rilevazione), la fre-
quenza delle rilevazioni, il costo standard delle
misurazioni, l’obbligo/responsabilità per ciascu-
na rilevazione. (4)
La sintesi o sintetizzazione delle misure, che
comprende le regole di composizione delle mi-
sure elementari in misure aggregate, può essere
considerata teoricamente sia una misurazione
(nel senso di un processo che produce una mi-
sura, seppur di sintesi) sia una misura (appunto,
sintetica).
L’evidenza empirica, tuttavia, attraverso l’analisi
delle componenti principali, porta a considerare
la sintesi/sintetizzazione più come un processo
che come una misura, e quindi essa viene asso-
ciata alla formalizzazione delle procedure di mi-
surazione per determinare la formalizzazione
delle misurazioni.

Integrazione del PMS con altri sistemi aziendali
Un PMS non è né può essere un sistema isolato:
sia perché condivide con altri sistemi degli input
sia perché produce degli output per altri sistemi;
un PMS dovrebbe essere integrato con almeno
altri tre tipi di sistemi (grafico 4) (5):
– il sistema contabile (sia per quanto riguarda la
contabilità generale che quella analitica ed il
budgeting);
– il sistema di gestione della produzione (MPCS -
Manufacturing Planning & Control System);
– il sistema di pianificazione strategica.
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Un PMS ha come
caratteristiche: la
formalizzazione (degli
oggetti di misura e dei
processi di misurazione),
l’integrazione con altri
sistemi (contabile, di
gestione della produzione,
di pianificazione
strategica), l’uso/finalità.
Un PMS ha degli indicatori
cost (per prestazioni di
tipo economico-finanziario
o ad esse direttamente
riconducibili, come la
produttività) e degli
indicatori non-cost (per
prestazioni di tipo fisico,
come il tempo o la
qualità).
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GRAFICO 3.
Articolazione delle dimensioni 
(indicatori) di prestazione.
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GRAFICO 4.
Integrazione fra PMS (Performance
Measurement System) ed altri sistemi.
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flessibilità e la qualità [Kumar e Motwani, 1995;
De Toni et al., 1995; Noci, 1995].

La flessibilità, sebbene più vicina ad una presta-
zione di tempo, è teoricamente una capacità va-
riazionale di un oggetto (ad esempio, il volume
produttivo o il mix) in relazione a tutte e tre le
prestazioni di costo, di tempo e di qualità [De
Toni e Tonchia, 1996c]:

; ;

Quest’ultima derivata parziale, che considera la
variazione dell’oggetto (volume o mix produtti-
vo) nel tempo a parità di costi e qualità, è quella
generalmente considerata, ed è per questo moti-
vo che a volte ci si riferisce alla flessibilità come
a una prestazione di tempo.
Il grafico 3 riporta le dimensioni di prestazione
come emergono dalla letteratura ma anche suf-
fragate dal riscontro empirico. In particolare,
l’analisi delle componenti principali evidenzia
un’ulteriore suddivisione degli indicatori della
prestazione temporale in: indicatori interni (pre-
stazioni percepite esclusivamente dentro l’azien-
da) ed indicatori esterni (prestazioni percepite
anche esternamente all’azienda, da parte dei
clienti); anche le prestazioni concernenti la qua-
lità sono ulteriormente distinte per: qualità pro-
dotta, qualità percepita, qualità in ingresso (o
dei fornitori) e costi della qualità.

3. Metodologia e fasi della ricerca

La letteratura sulla misurazione delle prestazio-
ni ed i PMS si presenta – come detto – come un
insieme ampio, composito e articolato, tuttavia
non ricco di schematizzazioni concettuali; non-
dimeno, a fronte della vivacità del dibattito
scientifico e dell’importanza crescente attribuita
ai PMS dal management aziendale, i contributi
spesso si limitano a presentare casi studio di ec-
cellenza, mentre sono rare le indagini empiriche
di più ampio spettro, tipo survey.
Il presente lavoro di ricerca, considerata la ca-
renza di modelli teorici consolidati e di riscontri
empirici su vasta scala, ha adottato la metodolo-
gia della survey esplorativa, volta all’identifica-
zione e allo studio degli elementi costitutivi dei
PMS. La ricerca rappresenta a nostra conoscen-
za la prima ricerca estensiva svolta in Italia sul
tema specifico dei sistemi di misurazione delle
prestazioni.
L’indagine empirica ha coinvolto la prime 200
imprese nazionali del settore meccanico e le pri-

produttività ed il livello del capitale circolante.
La produttività ed il livello del capitale circolan-
te possono considerarsi prestazioni cost per il
diretto legame con i risultati economico-finan-
ziari; la produttività a sua volta può essere del
capitale in senso stretto oppure tecnica o della
produzione (cioè della manodopera, delle mac-
chine e dei materiali) e della progettazione;
• prestazioni non-cost, riguardanti il tempo, la

Sistema
produttivo

Performance 
Measurement System 

PMS

Risultati di
prestazioni

confronto

Obiettivi di
prestazioni

Sistema di
pianificazione

strategica

Sistema contabile
(dati di prestazioni cost)

Sistema di gestione
della produzione

(dati di prestazioni non-cost)

Leve di
Intervento

∂Ο
∂CQ,T = cost

∂Ο
∂QC,T = cost

∂Ο
∂TC,Q = cost
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me 200 imprese nazionali dei settori elettronico
ed elettromeccanico, classificate in base al fattu-
rato dell’ultimo esercizio disponibile. Il criterio
di scelta del campione, stratificato nei settori ti-
pici dell’industria manifatturiera italiana, è stata
la dimensione aziendale, ipotizzando che un
PMS, nel senso proprio di sistema completo e
articolato, si giustifica innanzitutto al di sopra di
una certa soglia di dimensione; inoltre, l’am-
piezza dei parametri prestazionali richiesti dalla
competizione e la complessità di gestione/valu-
tazione delle attività, proporzionali alle dimen-
sioni del business, fanno preferire – per una pri-
ma ricerca sul tema – imprese di medie-grandi
dimensioni.
Le imprese rispondenti sono state 115, pari ad
un tasso di risposta del 28.75%, da considerarsi
molto buono per metodologie di contatto postali,
a testimonianza dell’interesse per l’argomento da
parte delle aziende. Delle 115 aziende analizzate,
72 appartengono al settore meccanico, 27 a quel-
lo elettronico, 16 a quello elettromeccanico; 88
sono certificate per la qualità secondo le norme
ISO 9000. Il fatturato medio (1993) è 225 miliar-
di (con un coefficiente di variazione CV – definito
come rapporto percentuale fra deviazione stan-
dard e media – del 200%) ed il numero medio di
dipendenti è 1250 (con un CV del 300%).
La ricerca si è svolta in tre fasi:

• un’ampia analisi della letteratura riguardante
le innovazioni degli ultimi anni riguardo ai PMS
ha consentito di ipotizzare le dimensioni (indi-
catori) di prestazione e le caratteristiche genera-
li dei PMS;
• è stato predisposto, pre-testato sul campo e
successivamente impiegato uno strumento di ri-
levazione dei dati, sotto forma di questionario
strutturato postale contenente 228 items di na-
tura oggettiva (dati numerici) e soggettiva (scale
di Likert (7)), indirizzato a due posizioni mana-
geriali rilevanti al fine di un’indagine sui PMS: il
Direttore Generale ed il Direttore di Stabili-
mento/Produzione;
• i dati raccolti sono stati sottoposti ad analisi di
affidabilità e validità (8) e successivamente ana-
lizzati con tecniche statistiche uni- e multivariate.

4. Risultati della ricerca: descrizione
degli elementi costitutivi di un PMS

4.1 Evidenze empiriche sulle caratteristiche 
dei PMS
Le caratteristiche principali di un PMS riguarda-
no (grafico 2) la formalizzazione (delle misure e
delle misurazioni), l’integrazione con altri sistemi
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(contabile, di gestione della produzione, di pianifi-
cazione strategica), le finalità/utilizzo dello stesso.
Nel par. 2.2 tali caratteristiche sono state com-
mentate anche in riferimento alla letteratura. Ri-
portiamo in questo paragrafo i valori (medi) del-
le relative variabili, riscontrate dalla ricerca con-
dotta. Di seguito sono riportate le tabelle con la
descrizione, il valor medio ed il coefficiente di
variazione CV (deviazione standard su valor me-
dio) di tutte le variabili del grafico 2.
Tutte le variabili riguardanti la formalizzazione
del PMS (tabella 2) presentano quasi la stessa
media, con coefficiente di variazione CV sempre
inferiore al 30%.
L’integrazione con il sistema contabile è comple-
ta in tutte le aziende, visto che tutti i dati di na-
tura economica sono rilevati dal sistema contabi-
le. Per quanto riguarda l’integrazione con la pia-
nificazione strategica – come motivato nel par.
2.2 – sono state analizzate in sostituzione le con-
nessioni fra le variabili del PMS e le leve orga-
nizzative, tecnologiche e gestionali (vedi par. 5.2
- Rapporti fra variabili del PMS e variabili ester-
ne al PMS). L’integrazione fra PMS e sistema di
gestione della produzione si manifesta invece (ta-
bella 3) separatamente riguardo al controllo sui
magazzini, alla gestione dei processi produttivi (in
termini di tempi e qualità), alla gestione degli or-
dini di produzione.
Le variabili che si riferiscono all’integrazione tra
PMS e sistema di gestione della produzione mo-
strano un valor medio elevato per il controllo sui
magazzini (4.5), discreto per il controllo sui tem-
pi di lavorazione e l’avanzamento degli ordini
(3.3), inferiore per il controllo sull’ammontare di
scarti, sfridi e rilavorazioni (2.6). Ad eccezione
del controllo sui magazzini, il CV è alto (40-
50%).
Le variabili sulla finalità e utilizzo del PMS (ta-
bella 4), e quindi sulla sua importanza, presenta-
no valori discreti (3.6 in media, con CV basso,
20-30%) per quanto riguarda programmazione,
controllo e coordinamento delle attività, inferiori
per quanto riguarda valutazione e coinvolgimen-
to delle risorse umane e benchmarking (2.7 in
media, con CV più elevato, 35-40%).

4.2 Evidenze empiriche sulle dimensioni 
e gli indicatori di prestazione
Sono state individuate quattro differenti dimen-
sioni di prestazione:

• cost performances (par. 4.2.1);
• prestazioni di tempo (par. 4.2.2);
• prestazioni di flessibilità (par. 4.2.2);
• prestazioni di qualità (par. 4.2.3).

Prevale nei PMS una
finalità di programmazione
e controllo; limitato è il
confonto con le
prestazioni dei concorrenti
(benchmarking).
L’integrazione con il
sistema di gestione della
produzione riguarda
distintamente il livello dei
magazzini, i tempi e la
qualità delle lavorazioni, la
gestione degli ordini.
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Classe di variabili Descrizione della variabile media C.V.

Facilità di definizione delle misure più 3.76 22%
opportune per valutare le prestazioni

FORMALIZZAZIONE Facilità di individuazione dei responsabili 3.58 26%
DELLE MISURE dei risultati di prestazione

Grado di analisi/dettaglio delle misure 3.63 27%
di prestazione

FORMALIZZAZIONE
Formalizzazione delle procedure di rilevazione 3.61 29%

DELLE MISURAZIONI Compilazione di reports sintetici sulle 3.60 29%
prestazioni, a partire da dati elementari

Classe di variabili Descrizione della variabile media C.V.

INTEGRAZIONE PMS/ Controllo sui magazzini da parte del sistema 4.47 19%
MPCS SUI MAGAZZINI di gestione della produzione

Controllo sui tempi di lavorazione da parte 3.28 41%
INTEGRAZIONE PMS/ del sistema di gestione della produzione

MPCS SUI PROCESSI Controllo su scarti e rilavorazioni da parte 2.60 48%
del sistema di gestione della produzione

INTEGRAZIONE PMS/ Controllo sull’avanzamento-ordini da parte 3.37 42%
MPCS SUGLI ORDINI del sistema di gestione della produzione

Classe di variabili Descrizione della variabile media C.V.

Finalità di pianificazione e programmazione 3.59 23%

FINALITÀ DI delle attività produttive

PROGRAMMAZIONE, Finalità di controllo e monitoraggio delle 3.74 23%
CONTROLLO E prestazioni, in riferimento a standard

COORDINAMENTO Finalità di coordinamento delle attività 3.59 30%
produttive

FINALITÀ DI Finalità di valutazione delle risorse 2.62 41%

VALUTAZIONE/COIN- umane

VOLGIMENTO DELLE Importanza legata al coinvolgimento e 2.63 37%
RISORSE UMANE alla motivazione delle risorse umane

FINALITÀ DI Finalità di benchmarking (confronto con 2.80 40%BENCHMARKING le prestazioni dei migliori concorrenti)

TABELLA 2.
Formalizzazione del PMS.

TABELLA 3.
Integrazione fra PMS e sistema 
di gestione della produzione.

TABELLA 4.
Utilizzi del PMS.

Super- Classe di Descrizione della variabile media C.V.
classe variabili

Manodopera Controllo sul costo dei materiali acquistati 4.64 16%

Costi di
e materiali Rilevazione del costo della manodopera 4.44 25%

produzione
Macchine/ Rilevazione del consumo energetico 3.43 47%

impianti Controllo sul costo dei materiali di consumo 3.03 55%

Rilevazione della produttività del capitale fisso 3.36 45%

del Rilevazione della produttività del capitale circolante 3.49 41%
capitale Rilevazione della produttività a valore aggiunto totale 2.95 54%

Rilevazione della produttività a valore aggiunto per addetto 2.96 50%

della Rilevazione della produttività della manodopera diretta 4.39 22%
produzione Monitoraggio della saturazione di macchine/impianti 3.40 40%

d. progett. Rilevazione della produttività della progettazione 2.62 47%

Rilevazione della produttività totale 3.62 42%

Rilevazione della produttività dei materiali 3.30 47%

Rilevazione della produttività dell’energia 2.24 58%

Rilevazione della produttività della manodopera indiretta 3.59 38%

Livello capitale circolante Controllo sul livello del capitale circolante 4.29 24%TABELLA 5.
Cost performances.

Produttività
specifiche

Produttività
trasversali
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dopera indiretta e la produttività del capitale
(circolante e fisso), la saturazione delle macchi-
ne e la produttività dei materiali (valori da 3.6 a
3.3). Ad un livello inferiore di misurazione tro-
viamo le altre produttività. Elevato è il controllo
sui livelli dei magazzini e sul capitale circolante
in genere (4.3).
I CV sono modesti per la produttività della ma-
nodopera ed il livello del magazzino, circa il

4.2.1 Misurazione delle prestazioni cost
La cost performance comprende (tabella 5): i co-
sti di produzione (con separazione fra i costi
primi, cioè della manodopera e dei materiali, e
costi imputabili alle macchine e agli impianti),
la produttività ed il livello del capitale circo-
lante.
Dall’analisi dimensionale emerge che la produt-
tività annovera delle produttività specifiche

Super- Classe di Descrizione della variabile media C.V.
classe variabili

TIME-to-MKT Rilevazione dei tempi d’introduzione di nuovi prodotti 2.96 39%
TEMPI DI Lead times di approvvigionamento 3.62 30%
RISPOSTA Lead times di produzione 3.43 36%

TEMPI DEL SISTEMA Lead times di distribuzione 2.65 50%
ESTERNI RAPIDITÀ E Controllo sui tempi di evasione degli ordini 3.66 31%

PUNTUA- Misurazione della rotazione delle scorte 3.74 34%
LITÀ DELLE Rilevazione dei ritardi delle consegne dei fornitori 3.03 35%
CONSEGNE Rilevazione dei ritardi delle consegne ai clienti 3.22 33%

F L E S S I B I L I T À Flessibilità (media) 3.32 29%
LAVORA- Esistenza di tempi standard di lavorazione 4.49 20%
ZIONE/ Misurazione dei tempi effettivi di lavorazione 4.21 29%
ATTREZ- Controllo sui tempi di attrezzaggio-macchina 3.46 39%

TEMPI ZAGGIO Controllo sui materiali mancanti al prelievo 4.12 28%
INTERNI ATTESA/ Controllo sui tempi di attesa presso le macchine 2.23 55%

MOVIMEN- Controllo sui tempi di movimentazione interna 2.03 61%

TAZIONE Monitoraggio dell’aderenza alla schedulazione 3.10 46%
Misurazione della disponibilità di macchina 3.47 40% TABELLA 6.

Prestazioni di tempo e flessibilità.

(quali quella del capitale, della produzione, del-
la progettazione) e delle produttività trasversali
(con componenti riconducibili a più d’una delle
suddette produttività specifiche – è il caso,
com’è logico attendersi, della produttività tota-
le, di quella dei materiali, dell’energia e della
manodopera indiretta). Qualsiasi produttività è
definibile come rapporto fra output e input; trat-
tandosi di prestazioni operative, l’output sono
sempre quantità fisiche (ad esempio, quantità
prodotte), mentre l’input è costituito dal capita-
le investito fisso o circolante (nel caso della pro-
duttività del capitale), dalla quota d’impiego di
risorse produttive come la manodopera diretta
o le macchine (nel caso della produttività della
produzione) o progettuali (nel caso della pro-
duttività della progettazione).
Il controllo sul costo degli acquisti e della ma-
nodopera è elevato (4.5 in media con un CV
medio del 20%). Il livello del controllo sui con-
sumi energetici e sui materiali di consumo delle
macchine/impianti è discreto (3.2 in media con
un CV medio del 50%). Per quanto riguarda la
misura della produttività, la più misurata è quel-
la della manodopera diretta (4.4), seguono la
produttività totale, la produttività della mano-

doppio (attorno al 50%) per quanto riguarda le
altre variabili.

4.2.2 Misurazione delle prestazioni di tempo e
di flessibilità
Vengono presentati (tabella 6) i numerosi indi-
catori di prestazioni di tempo utilizzati dalle im-
prese. Vi è una netta distinzione tra prestazioni
interne ed esterne , cioè percepite anche
all’esterno dell’impresa.
I tempi interni si suddividono ulteriormente in:
tempi delle lavorazioni e dell’attrezzaggio-mac-
china da un lato (comprendenti anche il control-
lo sui materiali mancanti al prelievo); tempi di
attesa e movimentazione dall’altro (compren-
denti anche il monitoraggio dell’aderenza alla
schedulazione ed il calcolo della disponibilità di
macchina, definita come rapporto fra ore di po-
tenziale lavorazione e ore del turno; considera
quindi le soste per manutenzione). Questa di-
stinzione (diversa da un’altra – molto diffusa –
fra tempi a valore aggiunto, quali quelli delle la-
vorazioni, e tempi non a valore aggiunto, quali
quelli di attrezzaggio, attesa e movimentazione)
può essere dovuta al fatto che, mentre per i tem-
pi di lavorazione e attrezzaggio esistono dei rife-
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rimenti a tempi standard, i tempi di attesa e di
movimentazione sono tipicamente desunti solo
a consuntivo.
I tempi esterni comprendono: i tempi di
sistema, che determinano in modo strutturale la
modalità di risposta al mercato (lead times di ap-
provvigionamento, di produzione e di distribu-
zione); la rapidità e puntualità delle consegne;
il tempo di sviluppo-prodotto o time-to-market.

WORKSHOP Classe di Descrizione della variabile media C.V.
variabili

Misurazione delle prestazioni di qualità 2.76 40%
QUALITÀ con il Controllo Statistico di Qualità

PRODOTTA Misurazione della percentuale di resi 3.36 46%
con analisi delle cause

QUALITÀ Misurazione della soddisfazione del cliente 2.59 44%

PERCEPITA Misurazione delle prestazioni di assistenza/riparazione 2.82 42%

Controllo statistico in ingresso sui materiali 4.00 27%
QUALITÀ non autocertificati

IN INGRESSO Utilizzo del Vendor Quality Rating (VQR) 3.18 44%

COSTI DELLA Misurazione dei tempi/costi delle rilavorazioni 3.69 33%

QUALITÀ Controllo sui costi del sistema-qualità 3.21 34%
TABELLA 7.
Prestazioni di qualità.

Quest’ultima è quella più misurata, seguita dal-
la flessibilità di prodotto e di processo. Le me-
no misurate flessibilità ai volumi e al mix pre-
sentano tuttavia CV di gran lunga più elevati.

4.2.3 Misurazione delle prestazioni di qualità
Dalla ricerca empirica emergono principal-
mente quattro tipi di qualità misurata (tabella
7): qualità prodotta, qualità percepita, qualità

Si noti che le prestazioni di rapidità/puntualità
delle consegne sono riferite a singoli ordini-
cliente, da valutare congiuntamente al livello di
tempestività raggiunto strutturalmente (tempi
di sistema).
Le misure maggiormente impiegate per valuta-
re le prestazioni temporali riguardano: i tempi
di lavorazione (valori medi pari a 4.3 e ridotti
CV) e i mancanti al prelievo (4.1). Con valori
compresi tra 3.7 e 3.4 troviamo la misurazio-
ne/controllo: dei lead times di produzione e di
approvvigionamento, dei tempi di evasione
degli ordini, della rotazione delle scorte, dei
tempi di attrezzaggio e della disponibilità del-
le macchine. Ad un livello inferiore (3.0 circa)
riscontriamo la misurazione/controllo: della
puntualità delle consegne (sia da parte dei for-
nitori  che dell ’azienda verso i  cl ienti) ,
dell’aderenza alla schedulazione e dei tempi di
sviluppo-prodotto. Poco misurati sono invece
i tempi di attesa e quelli di movimentazione,
che tuttavia mostrano elevati CV (55-60%).
Elevati valori del CV (vicini al 50%) anche
per quanto riguarda la misurazione dei lead ti-
mes di distribuzione e dell’aderenza alla sche-
dulazione.
Il valore della flessibilità media riportato in ta-
bella 6 considera:
– la flessibilità ai volumi e al mix;
– la flessibilità di prodotto e di processo;
– la flessibilità alla programmazione (9);
– la flessibilità di espansione/conversione.

in ingresso o e i fornitori, costi della qualità.
Quest’ultima prestazione è ibrida fra la qualità
vera e propria e i costi, tuttavia viene misurata
in riferimento ad entità (quali gli scarti, gli sfri-
di e le rilavorazioni) tipiche della qualità (qua-
lità negativa). Concettualmente si potrebbe as-
serire che esiste una qualità interna (la qualità
prodotta ed i costi per la qualità) ed una qua-
lità esterna (la qualità percepita sul versante di
valle e la qualità in ingresso sul versante di
monte); questa suddivisione in due categorie
non è però sostenuta dall’analisi statistica, che
non aggrega a due a due i suddetti quattro tipi
di qualità.
È elevato il controllo-qualità in accettazione (sui
materiali non autocertificati) e discreto (ma con
elevato CV) l’impiego del Vendor Quality Ra-
ting. Modesto in relazione (ma con elevato CV)
il Controllo Statistico di Qualità e discreta (sem-
pre con elevato CV) la misurazione della per-
centuale dei resi con analisi delle cause. Riscon-
triamo valori più che discreti per la misurazione
dei tempi/costi delle rilavorazioni e discreti per
il controllo sui costi del sistema-qualità (costi dei
controlli di qualità, della manutenzione, dei
programmi e delle procedure per la qualità).
Non è invece elevata (probabilmente per la dif-
ficoltà della rilevazione) la misurazione della
soddisfazione dei clienti e delle prestazioni del
servizio di assistenza/riparazione (tuttavia i CV
sono alti).
Entrando nel dettaglio dei singoli items della

Prevalgono misure
tradizionali di
costo/efficienza (quali il
costo dei materiali, la
produttività del lavoro
diretto, il capitale
circolante) e l’utilizzo di
tempi standard.
Le prestazioni di tempo
sono solo interne oppure
anche esterne (cioè
percepite anche
esternamente). Vengono
misurate: la qualità
prodotta e quella percepita
(soddisfazione del cliente),
la qualità delle forniture, 
i costi della qualità.
La misurazione della
soddisfazione dei clienti 
è appena discreta.
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duce il numero degli elementi aggregando va-
riabili in classi di variabili; quest’ulteriore ana-
lisi aggrega le classi in un numero minore di
super-classi).

5.1 Risultati della ricerca: legami fra 
gli elementi costitutivi di un PMS
Considereremo le correlazioni fra le tre super-
classi individuate per le caratteristiche del PMS
(formalizzazione, integrazione con il sistema di
gestione della produzione, finalità/utilizzo) e le
seguenti super-classi degli indicatori:
– misurazione delle prestazioni cost (costi di
produzione e le classi della produttività del ca-
pitale e della produttività della produzione);
– misurazione delle prestazioni di tempo/flessi-
bilità (tempi esterni, tempi interni, flessibilità);
– misurazione delle prestazioni di qualità (di-
stinguendo anche a livello di classe, e cioè: qua-
lità prodotta, qualità percepita, qualità in in-
gresso, costi per la qualità).

La tabella 8 riporta l’intensità di correlazione tra
le suddette super-classi: il coefficiente di correla-
zione canonica, effettuato il test di significatività
statistica, risulta essere: R≥0.70 se ��� ;
0.60≤R<0.70 se � �; 0.50≤R<0.60 se �.
Si osserva che vi è una marcata correlazione so-
prattutto tra l’utilizzo (e quindi l’importanza) di
un PMS e la sua formalizzazione, così come è
stata definita. Va segnalata anche l’esigenza

variabile Controllo Statistico di Qualità, si os-
serva che questo si basa più sul controllo dei
prodotti (utilizzando, ad esempio, l’analisi di
Pareto) che sul controllo dei processi (utiliz-
zando, ad esempio, le carte di controllo e gli
indici di process capability). L’ammontare de-
gli scarti e degli sfridi è comunque ben con-
trollato, anche senza adottare sofisticate tecni-
che statistiche. Va notato però che, sia per le
carte di controllo che per gli indici di process
capability, i CV sono molto elevati (circa
60%), ad indicare una forte sperequazione fra
le imprese.

5. Risultati della ricerca: variabili del
PMS e variabili esterne al PMS

Vengono qui riassunti i rapporti intercorrenti
all’interno degli elementi costitutivi di un PMS
(par. 5.1) e fra essi e variabili esterne al PMS, re-
lative alla complessità ambientale, alla gestione
aziendale, al settore e alle dimensioni d’impresa
(par. 5.2).
Per questioni di spazio, considereremo le cor-
relazioni canoniche fra le super-classi di varia-
bili individuate nella precedente analisi delle
componenti principali. Nei grafici 2 e 3 le su-
per-classi sono indicate in lettere maiuscole,
mentre le classi sono in lettere minuscole. Tali
super-classi sono giustificate da un’ulteriore
analisi delle componenti principali (la prima ri-

formaliz. integraz. uso del misuraz. produtt. produtt. tempi tempi misuraz. qualità qualità qualità costi
del PMS MPCS PMS dei costi capitale produz. esterni interni flex prodotta percep. ingresso qualità
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TABELLA 8.
Correlazioni tra gli elementi costituti-
vi di un PMS (valori del coefficiente
di correlazione R: 
R≥0.70 se � � �; 0.60≤R<0.70 se � �;
0.50≤R<0.60 se �).

Se è importante per
l’azienda avere un PMS,
questo deve essere
formalizzato. La
produttività deve essere
misurata congiuntamente
ai tempi, alla flessibilità e
alla qualità prodotta.
Inoltre vanno misurati
congiuntamente i tempi e
la qualità: rapidità e qualità
possono non andare di
pari passo. La flessibilità
va valutata a parità di
qualità: la capacità di
adattamento non deve
manifestarsi a scapito
della qualità, che perciò
deve essere attentamente
controllata.
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le dall’altro: evidentemente il controllo sui tempi
e sulla qualità prodotta permette – fra le altre
cose – di migliorare la produttività del capitale.
Il controllo sui costi si accompagna inoltre con
quello sui tempi interni (ciò si giustifica in quan-
to, intervenendo sui tempi della manodopera e
del funzionamento delle macchine e degli im-
pianti, si possono conseguire riduzioni di costo).
La misurazione contemporanea sia delle presta-
zioni di tempo che di qualità (in particolare
tempi esterni e qualità percepita; tempi interni e
costi per la qualità) è conseguenza del fatto che
non sempre rapidità è sinonimo di qualità, e
perciò vanno controllate entrambe. Inoltre, la
misurazione della flessibilità si accompagna alla
misurazione della qualità prodotta, percepita e
in ingresso, a conferma che le variazioni dei
tempi devono avvenire a parità di qualità.

5.2 Risultati della ricerca: rapporti fra variabili
del PMS e variabili esterne al PMS
Sono state considerate le relazioni fra gli ele-
menti costitutivi di un PMS e variabili esterne al
PMS, relative a:
– dimensioni aziendali e settore;
– complessità di prodotto;
– complessità di processo;
– complessità dei mercati di approvvigionamen-
to e di sbocco;
– leve organizzative, tecnologiche e gestionali.

Le relazioni con le dimensioni aziendali, in 
termini di media degli ultimi due fatturati 
disponibili, sono state investigate a mezzo
dell’ANOVA (ANalysis Of VAriance). Non so-
no state riscontrate differenze significative nel
PMS né per quanto riguarda i tre settori esami-
nati (meccanico, elettronico ed elettromeccani-
co, tutti peraltro settori manifatturieri) né per
quanto riguarda fasce dimensionali (tuttavia le
imprese sono state selezionate già a partire da
una soglia minima di dimensione), eccezion fatta
per la formalizzazione del PMS, il confronto con
le prestazioni dei migliori concorrenti (bench-
marking) e l’intensità di misurazione della qua-
lità prodotta, maggiori nei settori elettronico ed
elettromeccanico. Quello che si può notare inve-
ce in generale è che le aziende certificate ISO
9000 (che costituiscono il 76.5% delle aziende
rispondenti) hanno un PMS maggiormente for-
malizzato e che riveste un ruolo più importante
(intenso utilizzo del PMS) e controllano meglio
tutte le prestazioni, non solo di qualità ma anche
quelle di costo, tempo e flessibilità.
Le relazioni maggiormente significative con le
complessità interne (di prodotto e di processo)

dell’integrazione con il sistema di gestione della
produzione (mentre – come detto – vi è sempre
l’integrazione con il sistema contabile, deputato
alla rilevazione e controllo delle prestazioni eco-
nomico-finanziarie, per quanto attiene i costi in-
dustriali).
Riguardo alla cost performance, si manifesta una
concomitanza di misurazione dei due aspetti
della produttività: quella del capitale e quella
della produzione; trattasi di due prestazioni si-
mili, ma che si riferiscono rispettivamente a
grandezze monetarie e fisiche, con in quest’ulti-
mo caso la possibilità di specificarle in dettaglio
(manodopera, macchine ecc.). Il controllo sui
costi operativi non sempre si accompagna, inve-
ce, alla misurazione della produttività (in parti-
colare, del capitale).
Riguardo alla time performance, è interessante
notare che la misurazione dei tempi esterni si
accompagna sia a quella dei tempi interni sia a
quella della flessibilità; è probabile che buone
prestazioni esterne siano imputabili sia ai tempi
interni sia alla flessibilità, e perciò che sia auspi-
cabile il controllo su entrambi. È invece minore
la correlazione fra tempi interni e flessibilità: in
questo senso la flessibilità sembra essere consi-
derata più una prestazione esterna che interna.
Riguardo alla quality performance, le misurazio-
ni delle varie dimensioni della qualità (qualità
prodotta, qualità percepita, qualità in ingresso,
costi per la qualità) sono indipendenti le une
dalle altre (salvo una certa correlazione – che
era ovvio attendersi – tra misurazione della qua-
lità prodotta e dei costi per la qualità); ne conse-
gue che è necessario considerarle tutte al fine di
un quadro completo sulla qualità.
Passando alle correlazioni fra le caratteristiche
di un PMS e gli indicatori di prestazione, si os-
serva che sia la misurazione della produttività
della produzione che quella dei tempi esterni e
della qualità prodotta prevedono elevata forma-
lizzazione del PMS, integrazione col sistema di
gestione della produzione, vario e/o intenso uti-
lizzo del PMS. Inoltre le misurazioni dei tempi
interni e dei costi per la qualità si accompagna-
no all’integrazione con il sistema di gestione
della produzione, mentre la misurazione della
flessibilità richiede soprattutto la formalizzazio-
ne del PMS. Tale caratteristica è richiesta anche
per la misurazione della qualità percepita e della
qualità in ingresso.
Si noti anche la trasversalità della prestazione di
produttività della produzione, correlata sia ai
tempi che alla qualità (in particolare, qualità
prodotta e costi per la qualità). Un altro fatto
degno di nota è la correlazione fra tempi e qua-
lità prodotta da un lato e produttività del capita-
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ti di sbocco (di vendita) è correlata con un più
intenso uso del PMS, con la misurazione della
flessibilità e – dato questo di non facile spiega-
zione – con la misurazione della produttività
della produzione.
Per quanto riguarda le leve, l’adozione di leve
per la riduzione dei tempi (ad esempio, program-
mi just-in-time), oltre alla correlazione attesa
con la misurazione dei tempi (sia interni che
esterni), comporta anche la misurazione della
produttività della produzione (che indiretta-
mente tiene conto dei tempi non a valore ag-
giunto) ed il PMS è formalizzato ed intensamen-
te utilizzato. Com’era logico attendersi, le leve
per il miglioramento della qualità (qualità totale)
richiedono misurazione e controllo intensi della
qualità prodotta e dei costi sostenuti per otte-
nerla, nonché – di nuovo – un PMS molto for-
malizzato. Infine, le leve di natura informatica
postulano l’integrazione anche fra PMS e siste-
ma di gestione della produzione, mentre le leve
per l’integrazione organizzativa sembrano avere
come finalità soprattutto una buona performan-
ce di  tempo con cui presentarsi sul mercato
(correlazione con i tempi esterni).

6. Conclusioni

Questa ricerca è stata finalizzata all’identifica-
zione delle dimensioni concettuali e delle varia-

ed esterne (dei mercati di approvvigionamento e
di sbocco) (10) nonché con le principali leve or-
ganizzative, tecnologiche e gestionali, individua-
te attraverso un’analisi delle componenti princi-
pali (1. leve per l’integrazione organizzativa, 2.
leve per la riduzione dei tempi, 3. leve per il mi-
glioramento della qualità, 4. leve di natura
informatica (11)), sono schematizzate nella ta-
bella 9. Similmente alla tabella 8, viene riportato
il coefficiente di correlazione canonica R, effet-
tuato il test di significatività statistica; abbiamo:
R≥0.70 se � � � ; 0.60≤R<0.70 se � � ;
0.50≤R<0.60 se �.
Notiamo innanzitutto che i legami fra variabili
del PMS e variabili esterne al PMS sono in gene-
rale meno forti rispetto alle correlazioni all’in-
terno delle variabili costitutive di un PMS, se-
gno di un minor desumibile valore normativo
dell’analisi. Le variabili esterne sono infatti mol-
te e molteplici, difficilmente classificabili e,
quand’anche ciò viene fatto, hanno un minor
potere discriminante data la loro genericità.
Alcune considerazioni possono comunque esse-
re presentate. Se è elevata la complessità del pro-
dotto, più intensa è la misurazione dei tempi in-
terni e della qualità prodotta; se è più elevata la
complessità dei processi produttivi, oltre ad
un’ancor più intensa misurazione della qualità
prodotta, diventano più importanti anche le mi-
surazioni dei tempi esterni, della flessibilità e
della qualità percepita. La complessità dei merca-

TABELLA 9.
Correlazioni tra gli elementi costitutivi
di un PMS e variabili esterne al PMS
(coefficiente di correlazione R: R≥0.70
se ��� ; 0.60≤R<0.70 se �� ;
0.50≤R<0.60 se �).

I PMS sono premessa 
e parte integrante 
di qualsiasi programma 
di miglioramento delle
prestazioni.
All’aumentare della
complessità di
prodotto/processo diventa
fondamentale una
maggiore
misurazione/controllo
della qualità.
Né il settore né le
dimensioni aziendali (al di
sopra di una certa soglia)
influenzano i PMS in
maniera determinante,
mentre la certificazione
ISO 9000 è fortemente
correlata con PMS
formalizzati e d’intenso
utilizzo.
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cioè del capitale, della produzione e della pro-
gettazione, e produttività trasversali cioè totale,
dei materiali, dell’energia e della manodopera
indiretta (le produttività trasversali sono intese
con componenti riconducibili a più produttività
specifiche).
La misurazione della produttività specifica della
produzione, che è soprattutto una produttività
del lavoro e delle macchine, misurata con gran-
dezze fisiche (a cui si associa spesso anche il
controllo sul capitale circolante), è separata dal-
la misurazione della produttività specifica del
capitale (misurata con grandezze monetarie an-
ziché fisiche).
La misurazione della qualità riguarda separata-
mente: – la qualità prodotta; – la qualità perce-
pita (da cui deriva la soddisfazione del cliente);
– la qualità in ingresso (cioè la qualità dei forni-
tori); – la qualità in termini di costi (costi delle
procedure, dei programmi, dei controlli e di tut-
to quanto viene fatto per mantenere elevati
standard qualitativi). L’intensità di misurazione
è maggiore nei controlli finali, mentre il control-
lo statistico di processo non è ancora molto dif-
fuso così come è poco misurata la soddisfazione
dei clienti; è invece elevato il controllo-qualità
in accettazione.
Il tempo è una dimensione di prestazione che ri-
guarda sia i tempi interni (quelli cioè che l’azien-
da controlla: tempi di progettazione, approvvi-
gionamento, produzione e spedizione) che i
tempi esterni (quelli che interessano al cliente
ovvero: tempo di consegna, frequenza di intro-
duzione di nuovi modelli).
Dalla ricerca è emerso che i tempi esterni sono
intesi non solo come rapidità/puntualità delle
consegne e tempi di sviluppo prodotto (time-to-
market), ma anche come tempi strutturali logi-
stici di approvvigionamento, produzione e spe-
dizione in quanto, condizionando questi valori
la modalità di risposta al mercato (make to
stock, assemble to order, make to order, engineer
to order), determinano in ultima analisi il tempo
di consegna al cliente. L’intensità di misura per
questi tempi appena detti è complessivamente
buona, ma lo è soprattutto per i tempi di evasio-
ne ordini cliente e per i lead times di produzio-
ne e di approvvigionamento.
I tempi interni misurati risultano essere i tempi
di produzione distinguibili in tempi di lavora-
zione e attrezzaggio da un lato e tempi di coda e
movimentazione dall’altro. Le misure temporali
interne più diffuse sono inerenti soprattutto ai
tempi di lavorazione e ai tempi di attrezzaggio
delle macchine, in virtù del possibile confronto
con i tempi standard.
La misurazione dei tempi esterni è correlata con

bili costitutive dei sistemi di misurazione delle
prestazioni operative (Performance Measure-
ment Systems – PMS), nel tentativo di parteci-
pare al vivace dibattito teorico e manageriale
sul tema, dibattito non ancora adeguatamente
supportato da evidenze empiriche di ampio
spettro.
Un primo risultato ottenuto riguarda la natura
dell’impianto del PMS stesso. Tra i modelli pro-
posti in letteratura (verticale-gerarchico, oriz-
zontale-catena del valore, tableaux de bord,
tronco-piramidale, prestazioni interne-esterne)
si può asserire che nelle 115 imprese analizzate
la struttura adottata sembra essere riconducibile
al modello tronco-piramidale, nel quale vi è sin-
tesi fra prestazioni, ma senza arrivare ad un uni-
co risultato complessivo: le dimensioni cost e
non-cost (a loro volta suddivise in tempo, flessi-
bilità e qualità) sono tenute separate.
I principali risultati ottenuti riguardano da un
lato le caratteristiche strutturali del sistema di
misurazione delle prestazioni e dall’altro gli in-
dicatori utilizzati.
Per quanto riguarda le caratteristiche del PMS,
è stato evidenziato come esse siano riconducibili
a: – formalizzazione; – integrazione con altri si-
stemi quali quello contabile e di gestione della
produzione; – utilizzo/finalità.
La formalizzazione del PMS può riguardare le
misure e le misurazioni. Le misure riguardano: –
la definizione delle stesse (l’oggetto di misura);
– l’individuazione delle responsabilità delle pre-
stazioni misurate; – il grado di dettaglio. Le mi-
surazioni (ossia i processi che producono le mi-
sure) riguardano: – l’adozione di procedure di
rilevazione; – la sintesi dei risultati. La formaliz-
zazione sembra risultare un requisito fondamen-
tale in relazione alla crescente importanza dei
PMS.
L’utilizzo dei PMS è rivolto: – principalmente
alla programmazione, al controllo e al coordina-
mento delle attività produttive; – secondaria-
mente (e comunque in maniera separata rispetto
ai sopraddetti fini) alla valutazione/coinvolgi-
mento delle risorse umane; – in misura modesta
al benchmarking.
Per quanto riguarda gli indicatori di prestazione
utilizzati, si delineano quattro distinte dimensio-
ni di prestazione: – costi; – qualità; – tempi (di-
stinti in interni ed esterni, questi ultimi diretta-
mente percepiti dai clienti); – flessibilità.
I costi presentano misure di prestazione tradi-
zionali, quali: – economicità dei costi di produ-
zione (manodopera, materiali, macchine, im-
pianti); – produttività; – controllo sul capitale
circolante. Per quanto riguarda la produttività,
si distinguono produttività cosiddette specifiche
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dimensioni medio-grandi delle aziende del cam-
pione) sembrano influenzare significativamente
le caratteristiche del PMS. La certificazione ISO
9000 viceversa è fortemente correlata con la for-
malizzazione e l’intensità dell’uso dei PMS.
I risultati emersi forniscono a nostro avviso
informazioni utili a quanti si interessano sul pia-
no manageriale e accademico di progettazione e
gestione dei PMS.
In conclusione, non ci rimane che sottolineare i
limiti di questi risultati o se si preferisce le linee
di potenziale sviluppo della ricerca.
Un’area di indagine che non è stata oggetto del-
la ricerca è la relazione tra le caratteristiche e gli
indicatori del PMS ed il livello di prestazioni ot-
tenuto. È lecito attendersi una certa correlazio-
ne tra articolazione del PMS e valore assoluto 
delle prestazioni operative: l’analisi di tale lega-
me è rilevante per comprendere a fondo il nesso
fra il valore delle prestazioni e l’importanza del-
la loro misura nelle imprese. Questo aspetto
non è stato affrontato dagli autori perché pone-
va sul tappeto un tema (quello del valore delle
prestazioni d’impresa) altrettanto vasto quanto
quello affrontato della struttura dei PMS.
L’analisi congiunta delle due aree avrebbe com-
portato una dimensione circa doppia dei que-
stionari d’indagine con il rischio concreto di ab-
bassare i tassi di risposta e in ultima analisi di ri-
durre in modo significativo la base campionaria
d’indagine. Inoltre la riservatezza che in genera-
le caratterizza i valori delle prestazioni d’impre-
sa, rappresentava (e rappresenta) un ulteriore
potenziale fattore di diminuzione dei tassi di ri-
sposta. È comunque indubbio che lo studio di
questo legame rappresenta una possibile linea di
sviluppo della ricerca.
Un secondo tema non approfondito nel presen-
te studio, tanto affascinante quanto non facile
da esplorare, è costituito dalla potenziale corre-
lazione tra articolazione del PMS e cultura d’im-
presa, intesa come livello di managerialità dei
quadri, stile di direzione, diffusione della cultu-
ra industriale a tutti i livelli. Anche in questo ca-
so ragioni di economicità della ricerca hanno
sconsigliato l’analisi di tale aspetto, che proba-
bilmente potrebbe riservare alcune sorprese a
quanti reputano il peso di questo fattore trascu-
rabile o per converso determinante.
Un terzo filone di ricerca potrebbe essere rap-
presentato dallo studio del legame diretto tra
strategia d’impresa, strategia di produzione, ca-
pabilities, prestazioni richieste e PMS. Come
spiegato in precedenza, nella ricerca effettuata
ci si è limitati a studiare questa correlazione in
modo indiretto, analizzando la correlazione tra
PMS e leve d’intervento operative (organizzati-

quella dei tempi interni e della flessibilità. La
flessibilità viene misurata in diversi modi, spesso
per via indiretta, ed è comunque una prestazio-
ne ibrida fra le dimensioni di costo/tempo/qua-
lità; ad un’analisi approfondita si articola in fles-
sibilità: ai volumi e al mix produttivo, in relazio-
ne alle caratteristiche dei prodotti e dei processi
(progettuale), in relazione ai programmi di pro-
duzione, di espandibilità/convertibilità degli im-
pianti.
Per quanto concerne i rapporti tra le caratteri-
stiche del sistema e le prestazioni misurate, si
può affermare che la misurazione della produt-
tività della produzione, dei tempi esterni e della
qualità prodotta prevedono un PMS formalizza-
to e integrato.
Per quanto riguarda i rapporti tra i diversi indi-
catori, la produttività della produzione risulta
misurata congiuntamente ai tempi, alla flessibi-
lità, alla qualità prodotta e ai costi per la qualità,
trattandosi in effetti di una prestazione comples-
siva. Anche tempi esterni e qualità percepita da
un lato, nonché tempi interni e costi per la qua-
lità dall’altro, vengono misurati simultaneamen-
te, indicando che rapidità e qualità possono non
andare di pari passo.
Infine la flessibilità si accompagna alla misura-
zione della qualità (prodotta, percepita e in in-
gresso), confermando che la capacità di adatta-
mento non deve manifestarsi a scapito della
qualità, che perciò deve essere controllata.
La ricerca ha rilevato anche dati riguardanti va-
riabili esterne al PMS al fine d’individuare possi-
bili determinanti progettuali.
Ad esempio, l’impiego di leve gestionali per la 
riduzione dei tempi e dei costi di produzione
(Just-In-Time e Concurrent Engineering), e per il
miglioramento della qualità (Total Quality Ma-
nagement), si avvale molto dei PMS, soprattutto
per le rispettive misure. I PMS diventano quindi
parte integrante dei suddetti programmi di mi-
glioramento delle prestazioni; i processi di mi-
surazione d’altra parte rappresentano la pre-
messa necessaria per avviare programmi di con-
tinuous improvement.
L’analisi delle relazioni tra PMS e la complessità
cosiddetta ambientale, ha messo in evidenza co-
me la complessità di prodotto richieda soprat-
tutto misurazione dei tempi interni e della qua-
lità, mentre processi produttivi complessi ven-
gono controllati soprattutto attraverso la misu-
razione della qualità. Non sono invece partico-
larmente significative le relazioni tra PMS e
complessità del mercato di input (fornitori) e di
output (clienti).
Infine, né il settore (limitatamente ai tre settori
esaminati) né la dimensione (pur considerando le
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(6) La strategia corporate determina una strategia di
produzione da cui vengono derivate a loro volta le priorità
competitive o fattori critici di successo, che, analizzati
congiuntamente alle competenze-chiave, stabiliscono gli
obiettivi di prestazione; infine le leve (di configurazione e di
funzionamento del sistema produttivo) mediano fra gli
obiettivi di prestazione e i risultati di prestazione
effettivamente conseguiti [De Toni e Tonchia, 1996a].
(7) Le scale di Likert rilevano, su una scala da 1 a 5, il grado
di disaccordo/accordo su frasi o affermazioni proposte –
statements.
(8) L’affidabilità riguarda l’univocità della rilevazione e
può essere valutata verificando che gli items soggettivi
(statements o affermazioni) che si sono reputati insistenti
su un medesimo concetto lo siano effettivamente; viene
universalmente utilizzata l’α di Cronbach, con soglia di
accettabilità per una variabile di nuova costruzione pari a
0.60. Ma la verifica di affidabilità non è sufficiente: infatti
items appartenenti ad una medesima variabile potrebbero
avere identiche medie e varianze (cioè la variabile media
dei valori delle scale essere ad elevata affidabilità) per
motivi casuali; è allora necessaria la verifica di validità. La
validità più nota, quella di costrutto, misura se una
variabile, costruita attraverso più items, è un’appropriata
definizione del concetto, cioè se essa rappresenta una e
una sola dimensione concettuale. La validità del costrutto
viene solitamente verificata a mezzo dell’analisi delle
componenti principali – vedi nota 3 [Flynn et al., 1990].
(9) Bisogna tener conto di quest’aspetto in quanto l’altro
tipo di flessibilità di breve termine – quella ai volumi/mix –
non è esaustivo delle possibilità: una prestazione di
flessibilità di breve può aversi internamente senza che
esternamente – cioè nei volumi e nel mix – vi sia traccia.
(10) La complessità di prodotto riguarda: l’ampiezza e
profondità della distinta-base, l’innovatività, l’ampiezza di
gamma offerta, il valore aggiunto. La complessità di processo
riguarda: la numerosità ed interdipendenza delle fasi di
lavorazione, le tecnologie impiegate ed il livello di
automazione, la ripetitività/intermittenza produttiva. La
complessità dei mercati di approvvigionamento riguarda: la
molteplicità e frammentazione dei mercati di approvvi-
gionamento, la numerosità e importanza dei fornitori
dell’azienda, il ricorso da parte dell’azienda al multiple
sourcing per i codici di fornitura principali. La complessità
dei mercati di sbocco riguarda: la molteplicità e
frammentazione dei mercati di sbocco, la numerosità e
importanza dei clienti dell’azienda, le quote di mercato
dell’azienda, la prevedibilità della domanda.
(11) La classe delle leve per l’integrazione organizzativa
comprende variabili attinenti all’integrazione fra
progettazione, produzione e marketing nonché
all’integrazione con i fornitori. È ovvio che sia questo tipo di
leve che quelle di natura informatica non sono fini a se stesse
ma al conseguimento di prestazioni di costo, tempo,
flessibilità e qualità; tuttavia tali fini sono considerati
nell’ottica di un miglioramento globale delle prestazioni
aziendali (in tutte le loro dimensioni) e non in maniera
diretta, come per le leve specificatamente riguardanti una
sola dimensione di prestazione (tempo e qualità).

ve, gestionali e tecnologiche) intese appunto co-
me finalizzate al perseguimento di determinate
strategie.
Un quarto e ultimo sviluppo della ricerca potreb-
be essere costituito dall’estensione dell’indagine
alle imprese di medie e piccole dimensioni (per
verificare l’importanza della variabile dimensione
nella definizione del PMS) e alle imprese di servi-
zi (per analizzare se il tipo di output rappresenti o
meno una variabile discriminante nella determi-
nazione dell’articolazione del PMS).
Tutti questi potenziali sviluppi dimostrano – se
mai ce ne fosse bisogno – quanto rimanga anco-
ra da approfondire nell’ambito dei Performance
Measurement Systems. �

NOTE DEGLI AUTORI

(1) Ferdows e De Meyer [1990], attraverso il noto modello
del cono di sabbia, hanno ipotizzato il conseguimento di più
prestazioni con il solo vincolo di una priorità nella se-
quenza, a partire dalla qualità per arrivare alla tempe-
stività/affidabilità, all’efficienza e infine alla flessibilità.
(2) Silvi [1995] considera, oltre alle relazioni interne
cliente/fornitore di tipo lineare (“a catena”) anche relazioni
di tipo circolare (“a rete”): le singole unità organizzative
sono valutate con indicatori di efficienza (nell’impiego delle
risorse assegnate) e di efficacia (nello scambio di prodotti e
servizi con altre unità organizzative).
(3) L’analisi delle componenti principali ha per scopo la
riduzione del numero di variabili in gioco, ricorrendo a una
o comunque poche combinazioni lineari delle medesime,
cercando di mantenere il maggior patrimonio informativo
possibile delle variabili originarie.
(4) Vi sono delle caratteristiche del processo di misurazione
che possono essere considerate meta-prestazioni:  la
precisione (cioè l’ottenimento di una stessa misura nella
ripetizione delle misurazioni), l’accuratezza (o
verosimiglianza, cioè la corrispondenza con un valore
presunto o accettato quale vero), la completezza (cioè la
rilevazione di tutti gli aspetti che concorrono alla
produzione della misura), la tempestività e la manuten-
tabilità/adattabilità del processo di misurazione.
(5) In letteratura vi è spesso confusione riguardo alla
distinzione o meno fra questi sistemi: il PMS secondo alcuni
– ed è l’interpretazione che preferiamo – è un sistema
autonomo, secondo altri la misurazione delle prestazioni
viene effettuata dal sistema contabile e da quello di gestione
della produzione, rispettivamente per le prestazioni cost e
non-cost, altri ancora considerano la misurazione di tutte le
prestazioni, sia cost sia non-cost, come competenza del
controllo di gestione [Azzone, 1994].
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