IL PREMIO DI RISULTATO

Finalità, approcci e indicatori

nella contrattazione aziendale e territoriale

Schede a cura di:

Ermanno Dalla Libera

Beniamino Manfredini

Vladimiro Soli

[image: image1.wmf] 

Sistemi di retribuzione con

 

Ø

 

una "curva salariale" che definisce una certa 

 

correlazione tra risultati e premio:

 

ü

 

"on/off"

 

ü

 

"proporzionale"

 

ü

 

con "zoccolo“

 

Ø

 

un  premio  completamente variabile; ai dipendenti 

 

viene riconosc

iuta una certa percentuale dei 

 

guadagni di produttività, di qualità, di redditività, ecc.

 


© Istituto POSTER 2001

Contrà Pasini 18 - Vicenza

Indice


3Introduzione al Premio di Risultato


3Avvertenze per la progettazione di un sistema di Premio di Risultato


4L’efficacia di un sistema di Premio di Risultato


5Quali sono gli elementi di un sistema di premio di risultato?


6Finalità dei sistemi di premio di risultato nei servizi


7Che cos’è un indicatore?


8Come scegliere gli indicatori


9Quanti indicatori considerare?


10Quale collegamento tra risultati e premio?


11Come definire gli obiettivi ?


12I sistemi basati su indicatori tecnico-produttivi


12I principi su cui si basano i sistemi con indicatori tecnico-produttivi


13Le principali tipologie di indicatori tecnico-produttivi


14La produttività


15L’efficienza


16La qualità


17L’uso degli indicatori tecnico-produttivi per la contrattazione territoriale


18Esempi di indicatori tecnico-produttivi utilizzabili per la contrattazione territoriale


19Due approcci alla contrattazione territoriale


20Un percorso operativo in un caso di contrattazione territoriale


23Sistemi basati su indicatori di redditività o sistemi di “profit sharing”


23Introduzione


24Il bilancio: nozioni generali


25Diversi tipi di bilancio


26Lo stato patrimoniale


27L’attivo dello stato patrimoniale


28Il passivo dello stato patrimoniale


29Il conto economico


30Lo schema di conto economico previsto dall’attuale normativa


31Il contenuto del conto economico


32La riclassificazione del bilancio


33Lo stato patrimoniale riclassificato


34Il conto economico riclassificato


36Uno schema per passare dal Conto Economico originale al Conto Economico Riclassificato:


37I principali fattori che influenzano il conto economico


38Gli indici di bilancio


44L’impiego dei bilanci nella contrattazione territoriale


45Un percorso di formazione sui sistemi di Premio di Risultato


47Bibliografia




Introduzione al Premio di Risultato

Avvertenze per la progettazione di un sistema di Premio di Risultato

La fase di progettazione di un premio di risultato è vissuta sovente come una routine: ci si concentra sulle regole da adottare, sulla standardizzazione dei criteri applicativi, sulla possibilità di soddisfare le aspettative salariali dei lavoratori. 

Si pone, quindi, in genere più attenzione al processo di costruzione dei meccanismi che compongono un sistema di premio incentivante e meno alla valutazione delle logiche che 

presiedono l’utilizzo di un premio di risultato. 

In realtà. l’efficacia di un premio di risultato dipende molto dalla consapevolezza delle regole di funzionamento di un sistema di premio, dalla cura con cui si progetta il sistema, dal rispetto di quelle avvertenze che consentono una soddisfacente utilizzazione di questo strumento contrattuale.
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Il primo elemento di cui si deve tener conto è che la costruzione di un sistema di premio di risultato non è indifferente al contesto in cui lo strumento viene inserito. 

La corretta utilizzazione dei criteri formali non garantisce da sé l’efficacia dei meccanismi di premio; va prestata, bensì, molta attenzione ai vincoli della specifica situazione ambientale, in modo di progettare degli strumenti coerenti con la situazione in cui si interviene. 

L’attenzione al funzionamento del sistema, che è una condizione essenziale di efficacia di un premio incentivante, deve essere garantita dalla capacità di tenere in considerazione l’intero spettro degli interessi coinvolti, sia dell’impresa che dei lavoratori, favorendo la condivisione dei problemi e degli obiettivi che sono selezionati nel corso della progettazione.

L’efficacia del sistema di premio dipende dall’applicazione di obiettivi e impegni che sono considerati coerenti con le finalità ed i riconoscimenti previsti dal sistema. Il punto di partenza di questa valutazione è quello che segnala come l’istituzione di un sistema di premio di risultato nasce dalla necessità di incentivare il miglioramento. Le diverse forme di riconoscimento adottate sono tutte in funzione di una strategia che ha per fine il miglioramento. La ricerca del miglioramento può seguire percorsi diversi, legati alle performance d’impresa o alla qualità del lavoro, ma il presupposto di fondo di un sistema di questo tipo è quello di tendere al miglioramento. L’efficacia del sistema risulta, quindi, molto condizionata dall’esistenza o meno di questa propensione, che può garantire non una semplice applicazione contrattuale ma una valorizzazione più concreta del contributo offerto dai lavoratori.

L’efficacia di un sistema di Premio di Risultato
Per costruire un sistema che sappia rispondere alle esigenze dei soggetti coinvolti, nella progettazione di un premio di risultato si devono rispettare alcune condizioni di base.

Il sistema deve apparire come uno strumento che affronta e dà risposte utili alle aspettative “legittime” delle imprese (s’intendono quelle esigenze che sono collegate al miglioramento di prestazioni aziendali che si possono ottenere con azioni che adeguano l’uso dei fattori produttivi senza danneggiare i diritti dei lavoratori).
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Esso deve saper rispondere alle richieste di miglioramento dei lavoratori (richieste che se, normalmente, attribuiscono un forte peso alle esigenze di natura salariale, ciononostante possono esprimere anche aspettative legate alle prospettive di crescita e di riconoscimento della professionalità). 

Infine, non va dimenticato che la gestione di un sistema di premio di risultato coinvolge normalmente anche le Organizzazioni di rappresentanza: la sua gestione sarà tanto più efficace quanto più consentirà che il terreno di confronto sindacale sia regolato da criteri di negoziazione efficaci e trasparenti. 

Quali sono gli elementi di un sistema di premio di risultato?

La progettazione consapevole di un sistema di premio di risultato prevede che si selezionino attentamente gli elementi essenziali per il funzionamento del sistema.

Ognuno di questi elementi va reso esplicito nelle sue implicazioni e nei vincoli che propone a coloro che gestiscono un premio di risultato. 
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Con le finalità si individuano le motivazioni che stanno alla base dell’istituzione del sistema di premio; 

gli indicatori sono i criteri di misura e i valori che segnalano le prestazioni realizzate; 

i modelli di premio sono le strutture di validazione e di erogazione dei benefici; 

le forme di controllo e di verifica sono le procedure che si utilizzano per valutare la congruenza e l’efficacia del sistema. 

Finalità dei sistemi di premio di risultato nei servizi

All’interno di ogni organizzazione si possono individuare delle finalità che rispondono ai vincoli specifici di un contesto e alle necessità proprie di quell’organizzazione. 

Le finalità che si tende a considerate quando viene istituito un premio di risultato sono, in primo luogo, relative alle esigenze delle imprese.

Non va, però, dimenticato che ve ne sono altre, quelle espresse dai lavoratori, che è altrettanto importante tenere in considerazione ai fini dell’efficacia del sistema. 

Spesso queste finalità non sono limitate alla semplice richiesta salariale, ma sono strettamente intrecciate con questioni critiche anche per le aziende (ad esempio, le finalità connesse ai fattori di qualità che si possono riflettere sulle condizioni di lavoro). 

La tabella elenca alcune finalità tipicamente aziendali, che però possono avere implicazioni rilevanti anche ai fini del ruolo professionale dei lavoratori.
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Nella fase di progettazione è importante rispettare questo procedimento di individuazione delle finalità, giacché consente di rendere esplicite le condizioni che sono alla base dell’introduzione del sistema di premio.

Che cos’è un indicatore?

Gli indicatori sono i componenti di natura più tecnica di un sistema.

Si tratta di formule e di  parametri finalizzati a calcolare le prestazioni o il rapporto tra la disponibilità di risorse e/o strumenti e i risultati raggiunti. 

L’utilizzo di strumenti di calcolo ha la funzione di misurare in modo puntuale e rigoroso i risultati e gli sforzi compiuti, offrendo ad aziende e lavoratori delle indicazioni precise sul contributo erogato.
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In molti casi l’efficacia di questi criteri di misurazione appare meno rigorosa di quanto è auspicabile, giacché si manifestano delle incertezze sul valore del contributo erogato e sulle effettive condizioni di prestazione.

Pertanto, in fase di progettazione è necessario prestare attenzione alla costruzione degli indicatori, in modo da utilizzare parametri che riducano i rischi di ottenere misurazioni incerte. 

Gli indicatori, essendo delle formule che esprimono dei valori numerici, si prestano a consentire una lettura ricorrente degli andamenti aziendali, permettendo di valutare i miglioramenti su scala pluriennale o di confrontare le prestazioni di un’azienda con quelle di altre imprese.

Come scegliere gli indicatori

La scelta degli indicatori rappresenta un passaggio delicato nella costruzione di un sistema di premio. 

Occorre avere l’avvertenza, per quanto possibile, di  non mettere sotto controllo fattori di difficile misurazione o poco influenzabili dagli effettivi comportamenti dei lavoratori, badando soprattutto a rispettare i vincoli di coerenza del sistema.

Gli indicatori non devono essere pensati separatamente dagli obiettivi di miglioramento che vengono assunti dal sistema di premio. 
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La progettazione del sistema incentivante deve porre al primo posto i vincoli di coerenza del modello, di equilibrio tra i diversi obiettivi, di compatibilità tra le finalità dello strumento e le aspettative di lavoratori ed azienda. 

Quanti indicatori considerare?

La fase di costruzione tecnica di un sistema di premio di risultato prevede che siano affrontati e risolti anche dei problemi di concreta funzionalità dello strumento. 

Un dilemma che si propone è quello relativo al numero di indicatori utilizzabili e alla loro combinazione. 

Le esperienze di costruzione dei premi dimostrano che le soluzioni possono essere molto diversificate, a partire dalle priorità che vengono fissate nel progettare il sistema. 
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E’ opportuno tenere presente che ogni incremento di complessità tecnica nel sistema di calcolo permette di migliorare la precisione di misurazione dello strumento, ma rischia di diventare meno comprensibile per i lavoratori. 

Il dilemma che si manifesta nella costruzione degli indicatori è questo: una maggiore precisione e specificazione nella rilevazione delle performance rischia di proporre un sistema di calcolo che appare di difficile comprensione. 

E’ quindi importante nella progettazione trovare il giusto punto di equilibrio, giacché il pericolo maggiore per il sindacato è proprio quello di una oscurità nel funzionamento che produca nei lavoratori disinteresse e rifiuto. 

Quale collegamento tra risultati e premio?

Un altro aspetto di natura tecnica che si incontra nella progettazione di un sistema incentivante è quello legato al collegamento tra risultati e premio.

Vi sono vari modi di considerare questo collegamento. 

Questa scelta non implica solo un criterio di equità, il rapporto tra prestazioni rese e benefici ottenuti, ma anche un giudizio sulla natura degli obiettivi conseguiti. 

Ad esempio, certe prestazioni una volta raggiunte si possono considerare consolidate e, quindi, appare corretto che diano luogo ad una stabilizzazione del premio. 
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In altri casi le performance sono fissate in relazione ad obiettivi particolari, che non necessariamente di riproporranno in futuro e, pertanto, va premiata la prestazione specifica senza condizionare le soluzioni successive. 

Nello stesso tempo occorre evitare che miglioramenti  comunque conseguiti, anche se in misura inferiore all’obiettivo, siano incassati dall’azienda senza dar luogo ad un equivalente riconoscimento per i lavoratori. 

Le formule che definiscono con precisione un obiettivo quantitativo, probabilmente rendono più chiari gli impegni agli occhi dei lavoratori, mentre le prestazioni misurate in termini di crescita percentuale hanno meno capacità di guidare i comportamenti dei soggetti. Nel primo caso è più lineare il giudizio e l’eventuale soddisfazione, nel secondo caso l’esito può produrre incomprensioni e disaccordi. 

Come definire gli obiettivi ?

Una regola fondamentale da seguire nella progettazione dei sistemi di premio di risultato è quella di garantire la massima trasparenza nel funzionamento del sistema. 

A questo riguardo è cruciale il lavoro di individuazione, di valutazione e di determinazione degli obiettivi.
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Durante la progettazione si deve tener conto che la condivisione degli obiettivi, che implica comprensione e assenso sulla loro importanza, è una condizione vincolante perché essi siano poi effettivamente raggiungibili.

Le condizioni di base per la realizzabilità degli obiettivi sono: 

· comprensione di ciò che si vuole raggiungere e premiare; 

· consenso sull’utilità per il sistema aziendale dell’obiettivo individuato; 

· giudizio di equità sul rapporto tra impegno e premio. 

Nel momento in cui si determina l’obiettivo i lavoratori debbono essere messi in condizione di condividere quanto viene proposto, valutandone l’utilità non solo in termini strumentali, il premio salariale, ma i benefici in termini più generali.

I sistemi basati su indicatori tecnico-produttivi

I principi su cui si basano i sistemi con indicatori tecnico-produttivi

Gli indicatori tecnico-produttivi si differenziano da quelli economici non solo per la natura dei parametri di riferimento (dati quantitativi piuttosto che valori monetari), ma anche perché hanno bisogno di far leva su meccanismi motivazionali più partecipativi.

Mentre con l’utilizzo di indicatori economici si punta a condividere un rischio con i lavoratori, rischio collegato all’incertezza sugli andamenti futuri dell’impresa, con il ricorso agli indicatori tecnico-produttivi si sottolinea la difficoltà di conseguire certi risultati in assenza di un meccanismo di partecipazione e coinvolgimento efficace dei lavoratori.
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L’altro aspetto caratterizzante di questo tipo di indicatori è il fatto che le prestazioni possono essere misurate in maniera diretta, senza necessità di traduzione dei risultati in altre unità di misura (ad esempio senza dover valorizzare in termini monetari una specifica prestazione).

Per quanto riguarda la realtà operativa di molti settori del terziario, gli indicatori tecnico produttivi sono utilizzabili anche per misurare il peso dei fattori intangibili di prestazione, cioè quell’insieme di attività che si manifestano come espressione di qualità nel servizio. 

Le principali tipologie di indicatori tecnico-produttivi

I concetti che si possono applicare alle prestazioni misurate con indicatori tecnico-produttivi sono sostanzialmente di tre tipi: 

· il concetto di produttività, che viene applicato in senso proprio esclusivamente con il ricorso ad indicatori tecnico-produttivi, giacché è il criterio atto a misurare il rapporto tra i volumi di attività prodotti e le risorse fisiche che vengono utilizzate;
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· il concetto di efficienza, che  esprime una nozione di produttività più dinamica, più soggetta a verifiche sulla migliore disposizione dei fattori produttivi: con il termine efficienza si tende a designare il rapporto tra quanto effettivamente conseguito e le risorse potenziali a disposizione, richiamando, quindi, la possibilità, attraverso appositi interventi organizzativi, di migliorare le prestazioni con un utilizzo più razionale dei fattori piuttosto che attraverso un loro uso più intenso;

è un concetto che apre la possibilità di una contrattazione sulle condizioni di organizzazione del lavoro e di valorizzazione delle persone;

· Il concetto di qualità, che assume un significato molto ampio: nel nostro caso possiamo interpretarlo come capacità, generica, di soddisfare le aspettative, rendendo possibile applicare questo concetto a situazioni molto diversificate. 

La produttività

La formula della produttività esprime con chiarezza il campo d’azione di questo indicatore. Essa tende a misurare delle unità di impegno incrementale, che inducono un maggior sforzo, un’intensità di prestazione  più rigorosa, una contrazione dei tempi di esecuzione. 

La motivazione che può stare alla base di questo obiettivo è chiara: pervenire ad una migliore saturazione dei fattori produttivi. 

Nelle realtà terziarie, per l’assenza di tecnologie sofisticate, ciò può stare a significare un più intenso impegno del personale. 
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In linea di principio non si può escludere che un’azienda abbia necessità di migliorare la saturazione dei fattori produttivi, per cui può essere legittimo che essa punti a premiare prestazioni di questo tipo, ma vi è il rischio di concentrarsi esclusivamente sugli interventi che incentivano la quantità di prestazioni erogate, attivando meccanismi di pressione operativa molto forti. 

Un indicatore di produttività semplice va usato con una certa attenzione, per non incentivare soluzioni troppo concentrate sull’incremento dello sforzo fisico e dell’intensità della prestazione. 

L’efficienza

L’indicatore di efficienza tende a riconoscere la necessità di prestazioni che siano compatibili con una modalità di servizio efficace. 

In questi casi non viene perseguito immediatamente l’incremento delle prestazioni, ma si tende a sottolineare con più forza l’importanza che la performance dia luogo ad un utilizzo ottimale delle risorse.

L’obiettivo degli indicatori di efficienza è quello di conseguire prestazioni che mettono in risalto le competenze professionali dei lavoratori, sollecitando risposte flessibili e appropriate. 
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La realizzazione di queste condizioni sottolinea l’importanza delle componenti motivazionali, che risultano vincolanti ai fini del miglioramento effettivo delle prestazioni. 

La qualità

Il contenuto delle prestazioni all’interno dei settori di attività terziaria è sempre più suscettibile di giudizi relativi alle componenti qualitative. 

La qualità può essere considerata un fattore intangibile, per la difficoltà intrinseca alla sua misurazione e identificazione, ma i cui effetti sono molto rilevanti per le performance aziendali. 

I criteri di identificazione degli elementi qualitativi sono di natura espressiva più che professionale, anche se si basano su componenti di saper essere e saper fare. 

Sono registrabili in base ad atteggiamenti che mostrano cura, disponibilità, cortesia, che appaiono in grado di muoversi secondo principi di responsabilità. 

La finalità è quella di offrire al cliente la sensazione di un servizio migliore, che determini un gradimento.
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Gli obiettivi di qualità sono importanti anche perché non possono essere perseguiti in contesti lavorativi inidonei: la richiesta di qualità deve essere accompagnata dalla presenza di condizioni di lavoro, di qualità delle relazioni, di autonomia personale che ne vincolano la realizzazione.

Gli indicatori di qualità sono quindi attivabili solo a patto che vi sia una valutazione complessiva delle condizioni di lavoro. 

L’uso degli indicatori tecnico-produttivi per la contrattazione territoriale

L’erogazione di premi di risultato su base territoriale presenta difficoltà di non poco conto.

Per affrontare questi problemi è necessario adottare delle procedure che consentano di definire il quadro d’insieme.

Si deve identificare in modo omogeneo l’ambito di intervento, verificare la disponibilità di dati ufficiali che siano accettati dalle parti, disporre di criteri di segmentazione efficace (territoriali, produttivi, tecnologici, strutturali, ecc.) per costruire degli indicatori appropriati.
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Questo processo di individuazione dell’oggetto di analisi, può essere poi utilmente integrato da informazioni fornite dagli Osservatori, raccolte in altre sedi di confronto istituzionale, derivanti da processi di ricerca appositamente avviati.

La scelta degli indicatori deve privilegiare formule semplici, di facile lettura e pratica applicazione; il significato è quello di introdurre un riconoscimento di valore generale, inevitabilmente condizionato dal peso delle situazioni marginali, che punta ad estendere anche alle piccole realtà il principio del premio di produttività. 

Esempi di indicatori tecnico-produttivi utilizzabili per la contrattazione territoriale

La ricerca degli indicatori più coerenti con un sistema di premio gestito a livello territoriale può ricorrere a fonti di diversa natura. 

Si possono usare informazioni nazionali, dati Istat e contabilità nazionale, fonti locali, Cerved, statistiche regionali e provinciali, rilevazioni condotte dalle associazioni, Camere di Commercio, Osservatori locali. 
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Non sempre si tratta di informazioni sufficientemente dettagliate, tanto che possono richiedere qualche elaborazione.

In ogni caso, è chiaro che la costruzione degli indicatori è un procedimento complesso, che può funzionare solo se viene costruito insieme dai soggetti interessati e se è garantito da una relazione fiduciaria.

Due approcci alla contrattazione territoriale

La gestione di un sistema di premio di risultato su base territoriale propone anche delle difficoltà relative ai modelli di applicazione e calcolo degli indicatori.

Si possono distinguere due approcci in relazione alla flessibilità del modello proposto.

Nel caso dell’approccio di tipo “orizzontale”, i soggetti della contrattazione dovrebbero definire l’intera strumentazione tecnica del sistema, individuare gli indicatori, calcolare i risultati e fissare i premi validi su base settoriale: alle aziende resterebbe solo il compito di erogare il premio. 
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Nel caso dell’approccio di tipo “verticale”, in sede di negoziazione potrebbero venire definiti i criteri e le modalità per il calcolo del premio, con la possibilità di utilizzare un set di soluzioni possibili, delegando alle aziende il compito di scegliere l’indicatore, eseguire il calcolo e riconoscere il premio. 

In questo caso occorrerebbe prevedere delle forme di supporto alle aziende e di controllo dei criteri di erogazione, plausibilmente affidate agli Osservatori provinciali.

Un percorso operativo in un caso di contrattazione territoriale

1) Analisi dei dati provinciali relativi alla struttura del settore

L’analisi delle tabelle relative alla struttura del settore ha l’obiettivo di:

· valutare il peso economico e occupazionale del settore, o comparto, in esame; 

· verificarne la dinamica strutturale nel corso degli anni;

· segnalare le tendenze evolutive e i nuovi assetti settoriali.

Questo processo abitua a prendere confidenza con le fonti statistiche disponibili, verificandone la difficoltà di reperimento, la loro appropriatezza e utilità per la contrattazione territoriale. 

Le statistiche ISTAT (www.istat.it),  (Numero di indipendenti e di dipendenti occupati nel settore commercio) sono disponibili attraverso le apposite pubblicazioni o su internet, nella banca dati  a pagamento “BBS - Edizioni Statistiche On line”  (http://bbs.istat.it/public/default.htm); 

i dati più recenti  del Censimento ISTAT (Numero di imprese/unità locali per attività e classi di dipendenti) si riferiscono al 1996 (Censimento Intermedio) e sono disponibili sia in un volume a stampa (con CD Rom) che sul sito internet http://cens.istat.it/. Il prossimo Censimento delle imprese industriali e dei servizi verrà realizzato nel 2001; l’ISTAT prevede di mettere a disposizione i primi dati (aggregati) a partire dal II semestre del 2001.

Movimprese è la pubblicazione statistica periodica sulla nati-mortalità delle imprese italiane realizzata da InfoCamere,  la Società Consortile di Informatica delle Camere di commercio Italiane, per conto dell'Unioncamere. Movimprese rileva la numerosità e la distribuzione sul territorio provinciale, regionale e nazionale di tutti i soggetti economici tenuti all'iscrizione presso il Registro delle Imprese delle Camere di Commercio, analizzando i fenomeni demografici per settore di attività economica e per tipologia di forma giuridica. A partire dal 1997, la diffusione dei dati avviene anche attraverso Internet (http://www.infocamere.it/movi/movi.htm). I volumi a stampa sono generalmente disponibili presso le locali Camere di Commercio, oppure possono essere richiesti direttamente a Movimprese (L. 60.000).

Le Uniocamere Regionali pubblicano, in genere, delle relazioni sulla situazione economica regionale. In questi volumi si possono trovare stime sul valore aggiunto provinciale, per settore di attività, e dati sul settore turistico; tali pubblicazioni sono di norma disponibili presso le locali Camere di Commercio o sono consultabili su internet (per es. i dati del Veneto: http://www.ven.camcom.it/home.htm).

Presso le CCIAA locali possono essere richieste le elaborazioni della Banca Dati ISET: numero di unità locali e addetti (dichiarati dalle imprese), per classi di addetti e per natura giuridica, per territorio provinciale e comunale. Questa banca dati fornisce le informazioni più aggiornate. 

Una richiesta specifica può venire rivolta alla sede dell’INPS provinciale, anche tramite eventuali Osservatori provinciali, per disporre di informazioni più tempestive sulla struttura del settore (numero di imprese e di dipendenti), sulla composizione professionale e sui livelli salariali.

2) Raccolta di informazioni relative ai trend delle attività settoriali

E’ nota la scarsità di informazioni correnti in merito alle performance dei settori terziari, soprattutto per quanto riguarda le aziende di piccola dimensione. Qualche contributo può venire dall’uso di  elaborazioni che sono disponibili a livello provinciale, riferite all’andamento di alcune variabili di settore o comparto. 

Per quanto riguarda il settore commercio si possono utilizzare le serie sul reddito lordo per occupato fornite dalle Unioncamere Regionali. Questo valore può venire letto come una stima del valore aggiunto prodotto dal settore e quindi può venire usato come un indicatore di redditività generale. La principale controindicazione riguarda il fatto che è un valore medio settoriale, e che plausibilmente risente in misura elevata delle prestazioni fornite dalle unità commerciali più moderne e di maggiore dimensione. 

Per il settore turistico si può ricorrere alla rilevazione sul numero di presenze turistiche registrate in provincia, con la possibilità di avere informazioni anche suddivise per sub aree provinciali (i confini delle Apt). Nel confronto con le disponibilità di posti letto, i dati delle presenze segnalano il tasso di utilizzo delle strutture recettive. 

Si può ipotizzare che alcuni Osservatori provinciali dell’Ente bilaterale possano essere messi in grado di raccogliere delle informazioni tramite rilevazioni locali. Nel caso ciò già non avvenga si può ipotizzare di affidare agli Osservatori il compito di monitorare alcune variabili significative di attività  mediante forme di rilevazione diretta. 

La raccolta dei materiali statistici consente di effettuare una riflessione sulle caratteristiche del settore produttivo preso in esame. E’ peraltro necessario selezionare le fonti di maggior interesse, verificarne la facilità di reperimento, valutarne la congruità e la tempestività rispetto alle esigenze della contrattazione territoriale.

3) Esaurito il quadro della ricostruzione strutturale e misurato l’andamento delle attività, si può passare alla discussione su quale approccio alla contrattazione si ritiene di utilizzare. Si possono utilizzare due approcci:

· uno di tipo “generale e orizzontale”, dove gli indicatori, i sistemi di calcolo ed i  valori monetari sono fissati a livello territoriale e sono validi per tutte le aziende della categoria; 

· un approccio che consente una specificazione aziendale del premio; in questo caso si individua a livello territoriale il “set” delle formule utilizzabili, comprensivo dei scaglioni di premio da erogare, lasciando alle singole aziende il compito di scegliere l’indicatore da utilizzare e di calcolare il risultato. 

4) Selezione degli indicatori utilizzabili. 

Nel caso del primo approccio le fonti informative ci consentono di prevedere l’utilizzo di parametri generali quali: 

· valore aggiunto lordo per occupato

· n. di presenze turistiche

· n. di posti letto

· stime sui consumi (se disponibili)

· n. di aziende e di dipendenti

Nel caso del secondo approccio i parametri utilizzabili per costruire gli indicatori possono essere: 

· n. di scontrini

· orario teorico e orario effettivo

· mutamenti dei sistemi di orario per aperture

· tasso di occupazione delle camere

· n. di coperti

· numero di veicoli immatricolati

· ecc.

5) L’ultimo passaggio del percorso per la contrattazione territoriale è quello che investe le modalità applicative.

Ciò richiede una discussione sul tipo di premio che si vuole costruire, sulla sua affidabilità settoriale e sulla capacità di misurare degli andamenti variabili. Quindi va analizzata la compatibilità con le performance settoriali o aziendali che si possono prendere a riferimento, il peso dell’eventuale quota garantita e di quella variabile, le forme di controllo e di verifica, che dovrebbero affidare all’Osservatorio un ruolo principale. 

Sistemi basati su indicatori di redditività o sistemi di “profit sharing”
Introduzione

Sono sistemi che collegano quote variabili di retribuzione ai risultati economici aziendali
. 

La retribuzione è collegata a indici che misurano non soltanto il contributo della forza lavoro ma anche gli effetti sull’andamento aziendale delle scelte manageriali e delle fluttuazioni del mercato.

Il rischio d’impresa è quindi condiviso, in parte, anche dai dipendenti: la quota di retribuzione variabile è soggetta al rischio di non venire percepita a causa di  fattori  esterni o non influenzabili dai lavoratori (inflazione, tassi di cambio, prezzi delle materie prime, ecc.).

I risultati economici aziendali sono generalmente misurati da indicatori tratti dal bilancio ufficiale (ricavi, valore aggiunto, margine operativo lordo, utile operativo, risultato d’esercizio).

[image: image19.wmf]•

un solo indicatore

•

più indicatori, 

con i seguenti criteri

–

il premio viene suddiviso in diverse parti, ciascuna delle quali

dipende 

dall'andamento di un dato indicatore: ogni parametro determina 

autonomamente una quota del premio;

oppure

–

come sopra, assumendo un "parametro prevalente" il cui 

raggiungimento condiziona l'erogazione delle quote di premio leg

ate agli 

altri parametri;

oppure

–

si calcola un 

indice composito

, come media ponderata dei singoli 

indicatori. Ciascun indicatore viene  ponderato con un certo pes

o e 

concorre a determinare il premio;

oppure

–

si calcola un 

indice complesso

, come prodotto dei singoli indicatori


Molti indicatori utilizzati nei sistemi di premio di di risultato (valore aggiunto, margine operativo lordo, utile operativo o reddito operativo) non sono immediatamente evidenziati nel prospetto di Conto Economico del bilancio ufficiale.

E’ necessario quindi procedere alla riclassificazione del bilancio (vedi oltre)  per

· definire le modalità di “costruzione” dei parametri;

· calcolare i valori che determinano il premio di redditività.

Il bilancio: nozioni generali

Il bilancio è un documento amministrativo dal quale è possibile desumere delle informazioni economiche (per es.: come va l’azienda? guadagna?), finanziarie (per es.: l’azienda è indebitata?) e patrimoniali (per es.: dove sono investiti i capitali dell’impresa?).

In particolare dovrebbe informare su:

· la dimensione e le caratteristiche dei finanziamenti ottenuti dall’azienda;

· gli investimenti realizzati con i finanziamenti ricevuti;

· il reddito ottenuto dal capitale investito e dallo sfruttamento delle diverse classi di risorse;

· l’evoluzione del mercato in cui ha operato l’azienda, le strategie perseguite nelle scelte finanziarie e in quelle di prodotto
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Il bilancio è composto dai seguenti documenti:

a) lo Sato Patrimoniale

b) il Conto Economico

c) la Nota Integrativa e la Relazione sulla Gestione

Lo Stato Patrimoniale “fotografa”, in un certo istante (generalmente al 31 Dicembre di ogni anno), il valore del patrimonio aziendale (capitale investito) e i diritti che gravano sullo stesso (debiti verso l’esterno e diritti dei proprietari).

Il Conto Economico riassume l’insieme delle operazioni aziendali che hanno contribuito a determinare il risultato economico finale nel periodo di tempo considerato (generalmente un anno, dal 1° gennaio al 31 dicembre).

La Nota Integrativa ha l’obiettivo di illustrare in modo dettagliato il contenuto degli schemi di bilancio ed i criteri di valutazione utilizzati per la loro redazione.

La Relazione sulla Gestione, prevista dall’art. 2428 c.c., deve illustrare sulla situazione dell’azienda e sull’andamento della gestione, nel suo complesso e nei vari settori in cui ha operato con particolare riguardo a determinate categorie di costi e di ricavi e agli investimenti.
Diversi tipi di bilancio

Il bilancio assume delle connotazioni diverse a seconda delle finalità per cui viene redatto. Esso può essere redatto con finalità giuridica, fiscale e gestionale.

La finalità giuridica è dettata dal codice civile che impone la redazione del bilancio per dare informazioni agli interessati alla società (soci, clienti, fornitori, dipendenti ecc.) circa l’esistenza di un patrimonio sociale che garantisca loro i diritti nei confronti dell’azienda.

La finalità fiscale è dettata dal T.U.I.D. (Testo Unico delle Imposte Dirette) e dalle altre leggi ad esso collegate e correlate e si traduce nella redazione di un documento (dichiarazione dei redditi) da cui appaia chiaramente il reddito imponibile.

La finalità gestionale non risponde a precise regole e/o leggi e si traduce nella redazione di un bilancio interno allo scopo di conoscere l’andamento della gestione.

Il calcolo del premio di redditività si basa, generalmente, sul bilancio “civilistico”, redatto secondo le norme del Codice Civile e depositato presso il Registro delle imprese della Camera di Commercio.
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Gli indicatori più utilizzati vengono tratti principalmente dal Conto Economico, che fornisce informazioni sullo sviluppo,  sull’efficienza e sulla redditività aziendale.

Alcuni accordi utilizzano anche le informazioni dello Stato Patrimoniale:  il premio è collegato all’andamento del R.O.I.  - Return On Investement – (vedi oltre), che misura la redditività del capitale investito nella società (per es. Accordo Burgo).

Lo stato patrimoniale

E’ il documento che fotografa la situazione del patrimonio dell’azienda in un determinato istante. Il documento si compone di due sezioni denominate:

· Attività

· Passività e netto

La sezione delle attività elenca tutte le voci patrimoniali materiali e immateriali, tecniche e finanziarie di proprietà dell’azienda e i diritti che essa vanta nei confronti di terzi.

La sezione delle passività e del netto, invece, elenca i diritti che i terzi o gli azionisti hanno sui beni dell’azienda.
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Lo schema di stato patrimoniale previsto dalla normativa europea è, in sintesi, il seguente:

ATTIVO





PASSIVO

A) Crediti verso soci



A) Patrimonio netto

B) Immobilizzazioni




B) Fondi per rischi e oneri

C) Attivo circolante




C) Trattamento di fine rapporto di lavoro

D) Ratei e risconti attivi



D) Debiti






E) Ratei e risconti passivi

All’interno dei grandi raggruppamenti di voci, contraddistinti da lettere dell’alfabeto, esistono le seguenti suddivisioni:

- sotto-raggruppamenti, contraddistinti da numeri romani;

- categorie analitiche, individuate da numeri arabi.

L’attivo dello stato patrimoniale

La sezione dell’attivo dello stato patrimoniale evidenzia le modalità con cui sono state impiegate le risorse finanziarie a disposizione.
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Le voci previste sono le seguenti:

A) Crediti verso soci per versamenti ancora dovuti, riguardano i crediti verso gli azionisti nelle Spa, e verso i soci nelle SRL, derivanti da delibere di costituzione o/e aumento del capitale sociale;

B) Immobilizzazioni, rappresentano investimenti in fattori produttivi specifici, destinati a rimanere durevolmente impiegate nel processo produttivo aventi natura non fisica (immobilizzazioni immateriali), strumentale (immobilizzazioni materiali) e finanziaria (immobilizzazioni finanziarie suddivise tra quelle scadenti entro e oltre l’anno);

C) Attivo circolante, relativo agli investimenti destinati a rinnovarsi continuamente nell’arco dell’esercizio in quanto necessari per sfruttare la capacità produttiva di cui l’azienda dispone. E’ costituito dal valore delle scorte commerciali, dei crediti commerciali, finanziari e diversi (suddivisi tra quelli scadenti entro e oltre l’anno), delle attività finanziarie a breve termine;

D) Ratei e risconti attivi, comprende valori stimati di collegamento fra l’esercizio in corso e i successivi.

Il passivo dello stato patrimoniale

La sezione del passivo dello stato patrimoniale segnala le fonti di finanziamento utilizzate per fronteggiare il fabbisogno finanziario originato dagli investimenti.
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Le voci previste sono le seguenti:

A) Patrimonio netto, raccoglie l’insieme dei mezzi propri dell’azienda;

B) Fondi per rischi e oneri, riguardano passività potenziali (Fondi per rischi) incerte sia per la data di accadimento che nell’importo e passività in corso di formazione (Fondi spese);

C) Trattamento di fine rapporto, relativo all’accantonamento effettuati per la cessazione del rapporto di lavoro subordinato previsto dall’art. 2120 c.c.;

D) Debiti, accoglie tutte le passività certe quali finanziamenti effettivi ottenuti per i quali esistono impegni contrattuali sia di rimborso alle scadenze pattuite che di remunerazione prefissate (suddivisi tra quelli scadenti entro e oltre l’anno);

E) Ratei e risconti passivi, comprende valori stimati di collegamento fra l’esercizio in corso e i successivi.

Il conto economico

E’ il documento che mette in luce il risultato economico conseguito dall’azienda. In esso sono riassunti tutti i componenti positivi e negativi di reddito (ricavi e costi) relativi a un dato periodo di tempo (di solito è l’esercizio, pari a un anno solare). 

I ricavi e i costi si riferiscono a:

· operazioni di gestione corrente, inerenti all’attività caratteristica dell’azienda;

· operazioni finanziarie, relative alle transazioni finanziarie[image: image25.wmf]Ø
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· operazioni extragestionali, riguardanti transazioni al di fuori dell’attività caratteristica dell’azienda.

Lo schema di conto economico previsto dall’attuale normativa

A) Valore della produzione:

1. Ricavi dalle vendite e dalle prestazioni (fatturato)

2. Variazioni rimanenze prodotti finiti e semilavorati (variazione magazzino prodotti finiti)

3. Variazione dei lavori in corso su ordinazione

4. Incrementi di immobilizzi. per lavori interni (lavori in economia)

5. Altri ricavi e proventi 

B) Costi della produzione:
6. Per materie prime e merci

7. Per servizi (energia, lavorazioni esterne, trasporti, provvigioni agenti, ecc.)

8. Per godimento di beni di terzi (affitti, leasing, ecc.)

9. Per il personale

10. Ammortamenti e svalutazioni

11. Variazioni delle rimanenze materie prime e merci (variaz. magazzino materie prime)

12 .Accantonamenti per rischi

13. Altri accantonamenti

14. Oneri diversi
(A-B) Differenza fra valori e costi della produzione (A-B)
C) Proventi e oneri finanziari:
15. Proventi da partecipazioni

16. Altri proventi finanziari

17. Interessi ed altri oneri finanziari

D) Rettifiche di valore di attività finanziarie:

18. Rivalutazioni

19. Svalutazioni

E) Proventi ed oneri straordinari:

20. Proventi

21. Oneri

Risultato prima delle imposte (A - B ± C ± D ± E)

22. Imposte sul reddito d’esercizio

Utile / perdita di esercizio
Il contenuto del conto economico

Il conto economico fornisce una rappresentazione e dimostrazione delle operazioni di gestione mediante una sintesi dei componenti positivi e negativi di reddito che hanno contribuito a determinare il risultato economico conseguito.

Le voci previste sono le seguenti:

A) Valore della produzione, esprime il valore della produzione ottenuta nell’esercizio riferita sia ai beni prodotti sia alle prestazioni di servizi e all’attività puramente commerciale. Tale valore è la sommatoria dei ricavi delle vendite e delle prestazioni, della variazione delle rimanenze di prodotti finiti, semilavorati, in corso di lavorazione e dei lavori in corso su ordinazione, degli incrementi di immobilizzazioni per lavori interni e di altri ricavi e proventi;

B) Costi della produzione, identifica il valore dei fattori produttivi consumati nel periodo. L’insieme di questi costi comprende le materie prime, sussidiarie, di consumo e di merci, i servizi, il godimento dei beni di terzi, il costo del personale, gli ammortamenti, gli  accantonamenti e gli oneri diversi di gestione;

A-B: differenza tra valore e costi della produzione, rappresenta un primo risultato intermedio risultante dalla gestione;

C) Proventi e oneri finanziari, accoglie i proventi originati dalle attività finanziarie e gli oneri sostenuti in relazione alle tipologie di fonti di finanziamento utilizzate nell’esercizio;

D) Rettifiche di valore di attività finanziarie, comprendono rivalutazioni e svalutazioni riconosciute sulle attività finanziarie;

E) Proventi e oneri straordinari, sono formati da ricavi e costi che si riferiscono ad attività estranee all’attività ordinaria;

Risultato prima delle imposte, esprime il contributo dell’esercizio all’equilibrio economico dell’azienda prima del calcolo delle imposte riferite al periodo;  

Utile (perdita) dell’esercizio, identifica il risultato complessivo della gestione ottenuto dall’insieme delle operazioni ordinarie, finanziarie e straordinarie.

La riclassificazione del bilancio

La riclassificazione è un procedimento attraverso il quale le voci originali del bilancio vengono riorganizzate allo scopo di trasformare lo schema civile in uno schema di analisi e di interpretazione.

Gli schemi di riclassificazione dello stato patrimoniale e del conto economico permettono una lettura finanziaria/patrimoniale  dello stato patrimoniale e  reddituale del conto economico.

I criteri di riclassificazione dello stato patrimoniale e del conto economico
Le due sezioni dello stato patrimoniale possono organizzarsi secondo il criterio della liquidità (attivo), e secondo quello dell’esigibilità (passivo e netto).

La liquidità dei beni dell’azienda è relativa alla sua attitudine a trasformarsi in denaro contante, essa è massima per quei beni che sono già denaro contante (ad esempio la cassa) e minima per quelli che si trasformano in denaro molto lentamente (ad esempio le immobilizzazioni).

L’esigibilità è riferita ai debiti dell’azienda ed è relativa al tempo in cui il debito viene a scadenza, essa è massima per quei debiti la cui scadenza è vicinissima nel tempo (ad esempio i debiti verso i fornitori) ed è minima per i debiti che hanno scadenze più lontane (ad esempio i mutui).

Le voci contenute nel conto economico possono essere riclassificate in modo da evidenziare il processo di formazione del risultato economico rispetto al grado di partecipazione delle diverse funzioni aziendali che vi concorrono. In tal modo vengono distinti i costi/ricavi dell’area operativa da quella extra-operativa in modo da individuare le aree gestionali di assorbimento/produzione di ricchezza.

Lo stato patrimoniale riclassificato 

Lo schema di riclassificazione dello stato patrimoniale è, in sintesi, il seguente:

Attivo corrente





Passivo corrente

Attivo immobilizzato netto




Passivo consolidato









Capitale netto

TOTALE ATTIVITA’





TOTALE PASSIVITA’

Il contenuto dell’attivo dello stato patrimoniale riclassificato
L’attivo corrente raccoglie tutte quelle attività destinate a trasformarsi in denaro nel giro di un anno, nell’arco cioè del ciclo acquisti-produzione-vendite-crediti-incassi. Sono comprese nell’attivo corrente le rimanenze, i crediti commerciali, finanziari e diversi e le disponibilità liquide.

L’attivo immobilizzato comprende tutte quelle voci non destinate alla vendita e che rappresentano gli investimenti fissi dell’azienda. Esso raccoglie le immobilizzazioni immateriali, le immobilizzazioni materiali, le immobilizzazioni finanziarie (di durata superiore ai 12 mesi) e i crediti e le altre attività esigibili oltre l’esercizio.

Il contenuto del passivo dello stato patrimoniale riclassificato
Il passivo corrente, considera tutti i debiti esigibili entro l’anno destinati ad alimentare la gestione corrente e i fondi con scadenza compresa nei 12 mesi. Le principali voci comprese sono relative ai debiti commerciali e finanziari e tutte le altre fonti di finanziamento a breve termine.

Il passivo consolidato, comprende l’insieme dei debiti e dei fondi con scadenza superiore ai 12 mesi. Fanno parte di questo aggregato i prestiti obbligazionari, i debiti finanziari e commerciali esigibili oltre l’esercizio, i fondi per rischi e oneri  e il fondo trattamento di fine rapporto.

Il Capitale netto, rappresenta le risorse messe a disposizione dell’azienda da parte dei soci. Le principali  voci che lo compongono sono il capitale sociale, le riserve e l’utile (o la perdita) dell’esercizio.

Il conto economico riclassificato 
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Le principali voci comprese nello schema di riclassificazione del conto economico sono, in sintesi, le seguenti.

Fatturato: rappresenta il totale dei ricavi delle vendite e delle prestazioni di servizi
Valore della produzione: esprime il valore della produzione ottenuta nell’esercizio riferita sia ai beni prodotti sia alle prestazioni di servizi e all’attività puramente commerciale. Tale valore è la sommatoria dei ricavi delle vendite e delle prestazioni, della variazione delle rimanenze di prodotti finiti, semilavorati, in corso di lavorazione e dei lavori in corso su ordinazione e degli incrementi di immobilizzazioni per lavori interni .

Valore aggiunto: individua l’ammontare di risorse economicamente rese disponibili per remunerare i fattori produttivi che hanno partecipato al processo produttivo (il fattore lavoro, il fattore capitale fisico e il fattore capitale finanziario di terzi e della proprietà). Il valore aggiunto nasce dalla differenza tra il valore della produzione e i costi relativi agli acquisti, ai servizi e al godimento beni di terzi.

Margine operativo lordo: è la quota di valore aggiunto che resta disponibile dopo la remunerazione del fattore lavoro e risulta dalla differenza tra il valore aggiunto e il costo del lavoro. 

Margine operativo netto: è la quota di valore aggiunto che resta disponibile dopo la remunerazione del fattore lavoro e il fattore capitale fisico, risulta dalla differenza tra il valore aggiunto e i costi relativi al  lavoro e agli ammortamenti.  

Reddito operativo: è il risultato ottenuto dall’azienda prima di considerare gli oneri finanziari, le componenti straordinarie e le imposte. L’importo del  reddito operativo si ottiene aggiungendo al margine operativo netto i saldo tra ricavi e oneri diversi e i proventi finanziari.

Utile (perdita) dell’esercizio: identifica il risultato complessivo della gestione ottenuto dall’insieme delle operazioni ordinarie, finanziarie e straordinarie. 

	Uno schema per passare dal Conto Economico originale al Conto Economico Riclassificato: 

	Conto economico originale
	1999
	2000
	Conto Economico Riclassificato
	1999
	2000

	1)  Ricavi delle vendite e delle prestazioni
	
	
	1) Ricavi delle vendite e delle prestazioni
	
	

	2)  Var. delle rimanenze di prodotti finiti
	
	
	2) Var. delle rimanenze di prodotti finiti
	
	

	3)  Variazione dei lavori in corso su ordinazione
	
	
	3)  Variazione dei lavori in corso su ordinazione
	
	

	4)  Incrementi delle immobilizzazioni per lavori interni
	
	
	4)  Incrementi delle immobilizzazioni per lavori interni
	
	

	5)  Altri ricavi e proventi
	
	
	5)  Altri ricavi e proventi
	
	

	Totale Valore della produzione (A)
	
	
	A) VALORE DELLA PRODUZIONE (1+2+3+4+5)
	
	

	6)  Per materie prime, sussidiarie, di consumo  ecc.
	
	
	6)  Per materie prime, sussidiarie, di consumo  ecc.
	
	

	7)  Per servizi
	
	
	7)  Per servizi
	
	

	8)  Per godimento di beni di terzi
	
	
	8)  Per godimento di beni di terzi
	
	

	9)  Per il personale
	
	
	11) Var. delle rimanenze di materie prime,sussidiarie
	
	

	10) Ammortamenti e svalutazioni
	
	
	14) Oneri diversi di gestione
	
	

	       10 a) Amm.to delle immobilizzazioni immateriali
	
	
	B) VALORE AGGIUNTO (A-6-7-8-11-14)
	
	

	       10 b) Amm.to delle immobilizzazioni materiali
	
	
	9)  Per il personale
	
	

	       10 c) Altre svalutazioni delle immobilizzazioni
	
	
	C) MARGINE OPERATIVO LORDO (B-9)
	
	

	       10 d) Svalutazioni dei crediti compresi nell’attivo
	
	
	10 a) Amm.to delle immobilizzazioni immateriali
	
	

	11) Var. delle rimanenze di materie prime,sussidiarie 
	
	
	10 b) Amm.to delle immobilizzazioni materiali
	
	

	12) Accantonamenti per rischi
	
	
	10 d) Svalutazioni dei crediti compresi nell’attivo
	
	

	13) Altri accantonamenti
	
	
	D) MARGINE OPERATIVO NETTO (C-10a-10b-10d)
	
	

	14) Oneri diversi di gestione
	
	
	12) Accantonamenti per rischi
	
	

	Totale Costi della produzione (B)
	
	
	13) Altri accantonamenti
	
	

	Differenza tra valore e costi della produzione (A-B)
	
	
	15) Proventi da partecipazioni
	
	

	15) Proventi da partecipazioni
	
	
	16) Altri proventi finanziari
	
	

	16) Altri proventi finanziari
	
	
	E) UTILE OPERATIVO (D-12-13+15+16)
	
	

	17) Interessi e altri oneri finanziari
	
	
	17) Interessi e altri oneri finanziari
	
	

	Proventi e oneri finanziari (C)
	
	
	10 c) Altre svalutazioni delle immobilizzazioni
	
	

	18) Rivalutazioni
	
	
	18) Rivalutazioni
	
	

	19) Svalutazioni
	
	
	19) Svalutazioni
	
	

	Rettifiche di valore di attività finanziarie (D)
	
	
	20) Proventi straordinari
	
	

	20) Proventi straordinari
	
	
	21) Oneri straordinari
	
	

	21) Oneri straordinari
	
	
	F) UTILE PRE TASSE (E-17-10c+18-19+20-21)
	
	

	Proventi ed oneri straordinari (E)
	
	
	22) Imposte sul reddito
	
	

	22) Imposte sul reddito
	
	
	
	
	

	23) Utile (perdita) dell’esercizio
	
	
	23) Utile (perdita) dell’esercizio (F-22)
	
	


I principali fattori che influenzano il conto economico
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Ore/Dipendenti

Formula:

Parametri

: sforzo, intensità, tempo

Obiettivo

: saturare l’utilizzo dei fattori

Esempi:

•

n° di transazioni/addetti

•

n° di consegne effettuate/addetti

•

n° di coperti/addetti

•

n° di camere occupate/addetti

•

n° di righe d’ordine evase/addetti

•

n° di veicoli immatricolati/addetti

•

quantità vendute/addetti
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Risultati conseguibili

Formula:

Parametri

: flessibilità, attenzione, prontezza 

di risposta

Obiettivo

: miglioramento delle prestazioni 

professionali dei lavoratori

Esempi:

•

differenze inventariali

•

valore medio scontrino 

•

durata media code

•

rispetto tempi di consegna

•

polivalenza funzionale


Ricavi di vendita
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+/- variazione magazzino scorte prodotti finiti

      e/o in corso di lavorazione.

 +   lavori in economia



 -   acquisti consumi di materie prime

    semilavorati e materiali di consumo

 +  variazione magazzino materie prime e 

     merci.

 -   spese per prestazioni di servizi 

    (costi industriali, commerciali, generali e   

    amministrativi)


 -  spese per il personale (costo del lavoro)



 -  ammortamenti e svalutazioni



+/- ricavi/costi altre gestioni

 +  proventi finanziari / da partecipazione

     (plusvalenze, contributi avuti, rimborsi 

     spese, canoni)

 -   accantonamenti per rischi

-    altri accantonamenti



 -   interessi e altri oneri finanziari

+/- ricavi/costi gestione straordinaria

 -   imposte


Gli indici di bilancio

Gli indici di bilancio sono un sistema di lettura per valutare i risultati economico finanziari raggiunti dall’azienda.  Alcuni indici vengono utilizzati come parametri per il premio di risultato.

L’analisi di bilancio attraverso gli indici è il mezzo più semplice e accessibile per individuare i punti di forza e di debolezza di un’azienda e dare informazioni relative alla:

· struttura finanziaria;

· efficienza operativa;

· efficienza economica.

Gli indici costituiscono uno strumento che dà utili indicazioni sulle tendenze in atto, qualora vengano presi in esame bilanci per più esercizi, e sul confronto fra l’azienda e i suoi concorrenti e/o le medie del settore in cui opera.

Tecnicamente gli indici sono dei rapporti tra grandezze che si trovano negli schemi riclassificati dello stato patrimoniale e del conto economico.

Indici di redditività/costi
La redditività può essere intesa come la capacità di un’azienda di generare, nel tempo e in modo durevole, un adeguato livello di remunerazione del capitale investito.

Gli indici di redditività colgono il risultato complessivo conseguito nell’esercizio come contributo delle  varie gestioni (gestione ordinaria, gestione finanziaria, gestione straordinaria). 

Gli indici relativi ai costi indagano sull’andamento di alcune componenti negative critiche della gestione.

I principali indici di redditività/costi sono i seguenti:

ROE (Return on Equity) =  Utile (perdita) d’esercizio/capitale netto – Utile (perdita) d’esercizio  = misura il tasso di remunerazione dei mezzi propri. 

ROI (Return on Investments) = reddito operativo/totale attività = esprime la redditività derivante dall’impiego delle attività dell’azienda, indipendentemente dal mix di finanziamenti utilizzato. Il valore del ROI dipende sia dal livello dei margini che l’azienda è in grado di ottenere (Reddito operativo), sia dal volume di investimenti (Totale attività) impiegati per ottenerlo. Nel modello di Dupont la redditività del capitale investito (ROI) è scomposta in due quozienti: la redditività delle vendite (ROS) e la rotazione del capitale investito (Turnover), la formula che ne deriva (ROS x  Turnover = ROI) segnala come il tasso di rendimento del capitale investito (ROI)  dipenda dai margini che l’azienda consegue per unità venduta (ROS) e dal volume di  risorse impiegato per ottenere una unità di produzione da collocare sul mercato (Turnover). 

ROS (Return on Sales) = reddito operativo/fatturato =  misura la redditività lorda delle vendite prima dell’imputazione dei costi di natura finanziaria, fiscale e straordinaria.

Costo medio struttura finanziaria = Oneri finanziari/Passivo corrente + Passivo consolidato, esprime sul costo medio del capitale di terzi. Tale indice trova impiego nel confronto con quello della redditività del capitale investito (ROI) per una valutazione sulla convenienza ad investire, in una situazione ottimale il rendimento degli  investimenti dovrebbe risultare superiore al costo  dei finanziamenti.
Cash flow  =  utile (perdita dell’esercizio) + ammortamenti immobilizzazioni immateriali e materiali  = l’indicatore informa sulla capacità della gestione di generare risorse liquide necessarie sia per la copertura dei fabbisogni aziendali, sia per il servizio dei debiti, sia per gli investimenti necessari a conservare la capacità competitiva aziendale

Costo del lavoro/Fatturato = misura la quota di fatturato assorbita dal costo del lavoro

Costo del lavoro/Valore aggiunto = misura la quota di valore aggiunto assorbita dal costo del lavoro


Produttività/efficienza
Gli indici di produttività/efficienza  esprimono “sintomi e indizi” tesi ad informare sulla produttività e sull’efficienza dei fattori produttivi, tale produttività/efficienza dipende dalle caratteristiche del settore, dal volume degli investimenti in capitale fisso richiesti dalla specifica tecnologia del settore, oltre che dalle caratteristiche e dalle abilità del fattore lavoro.

I principali indici di produttività/efficienza sono i seguenti:

· fatturato per addetto;

· valore aggiunto per addetto;

per calcolare in maniera corretta la produttività, il fatturato e il valore aggiunto dovrebbero essere espressi “a prezzi costanti” (ossia dovrebbero essere sottoposti a un’operazione di “deflazionamento”, con la quale vengono eliminate le variazioni dovute all’andamento dei prezzi e dei costi).

· ”turnover” = Fatturato/Totale attività = esprime l’abilità dell’azienda di generare vendite in relazione al volume di investimenti attivi in essere. 

Gestione del circolante e di liquidità
Gli indici di gestione del circolante e di liquidità misurano la capacità dell’azienda di adempiere economicamente e puntualmente agli impegni in uscita con le risorse in entrata.

I principali indici di gestione del circolante e di liquidità sono i seguenti:

Liquidità immediata = Totale attivo corrente - Magazzino/Totale passivo corrente = misura la capacità dell’azienda a far fronte ai debiti esigibili entro l’anno con le componenti “più” liquide dell’attivo corrente.

Liquidità corrente = Totale attivo corrente/Totale passivo corrente = misura la capacità dell’azienda di far fronte alle passività che diventeranno esigibili nell’arco dell’esercizio successivo con le attività destinate a realizzarsi monetariamente nell’arco dello stesso periodo.

Giorni medi di scorta =  Magazzino/Fatturato x 365 = esprime la giacenza media in giorni delle scorte di magazzino

Giorni credito clienti = Crediti commerciali/Fatturato  x 365 = esprime il tempo medio che intercorre tra vendite e incassi; questo rapporto mette in evidenza le politiche di vendita dell’azienda nella concezione di credito alla clientela e nella capacità di riscossione dei crediti.

Giorni credito fornitori = Debiti commerciali/Acquisti e costi per servizi x 365 = esprime in valore medio il periodo di tempo che intercorre tra acquisti e pagamenti ai fornitori permettendo una valutazione della politica di autofinanziamento commerciale dell’azienda.

Durata lorda ciclo operativo = Giorni medi scorta+Giorni credito clienti-Giorni credito fornitori = indica l’intervallo di tempo che deve essere finanziato dall’azienda. Maggiore tale ciclo, maggiore il fabbisogno finanziario connesso alla gestione corrente, e quindi maggiori volumi di risorse investite nel capitale circolante commerciale netto.

Struttura finanziaria 
Gli indici della struttura finanziaria misurano la capacità di mantenere una struttura dei finanziamenti adeguata alle caratteristiche degli investimenti., in modo che l’azienda possa godere di una struttura patrimoniale e finanziaria che le consenta di superare eventuali periodi di congiuntura sfavorevoli sia di attuare le proprie strategie di crescita senza aumenti eccessivi del livello di rischio finanziario per gli investitori. 

I principali indici della struttura finanziaria sono i seguenti:

Debiti bancari a breve/Fatturato, informa sull’incidenza dell’esposizione finanziaria a breve verso le banche rispetto al fatturato

Debiti totali verso banche/Fatturato, valuta l’incidenza dell’indebitamento bancario esigibile entro la fine dell’esercizio successivo sul totale del fatturato

Debiti finanziari/Fatturato, segnala l’incidenza dell’insieme delle componenti onerose dell’indebitamento sul fatturato.

Capitali di terzi/Capitale investito netto, misura il livello di indebitamento totale dell’azienda.

PRO E CONTRO DEGLI

INCREMENTI RETRIBUTIVI COLLEGATI AL:
	PRO
	                                               CONTRO      

	FATTURATO

	· Può assicurare buoni risultati per le imprese in forte sviluppo.

· Può essere collegato a parametri tecnici (per es. fatturato/ore lavorate)

· Non è condizionato dalla valutazione dei magazzini.

· Non è influenzato dalle “politiche di bilancio” (ammortamenti, accantonamenti, costi ”imputati”, ecc.).

Non risente della gestione finanziaria (interessi passivi) e delle altre gestioni accessorie


	· Risente delle politiche commerciali (prezzi, mix produttivi ecc.).

· E’ influenzato anche da eventi esterni, indipendenti dall’andamento della produzione interna (per es.: tassi di cambio).

· Non è un indicatore di redditività (non tiene conto dei costi).



	VALORE DELLA PRODUZIONE

	· Può assicurare buoni risultati per le imprese

in forte sviluppo.

· Può essere collegato a parametri tecnici  (per es. produzione/ore lavorate)

· Tiene conto delle quantità prodotte ma non ancora vendute

· Non è influenzato dalle “politiche di bilancio” (ammortamenti, accantonamenti, costi ”imputati”, ecc.).

· Non risente della gestione finanziaria (interessi passivi) e delle altre gestioni accessorie
	· Risente delle politiche commerciali (prezzi, mix produttivi ecc.).

· E’ influenzato anche da eventi esterni, indipendenti dall’andamento della produzione interna (esempio:  tassi di cambio)

· Risente della valutazione dei magazzini di prodotti finiti e semilavorati 

· Non è un indicatore di redditività (non tiene conto dei costi).




PRO E CONTRO DEGLI

INCREMENTI RETRIBUTIVI COLLEGATI AL:

	PRO
	CONTRO      

	VALORE AGGIUNTO

	· Può assicurare buoni risultati per le imprese

in forte sviluppo.

· Può essere collegato a parametri tecnici (per es. valore aggiunto/ore lavorate)

· Non è influenzato dalle “politiche di bilancio” (ammortamenti, accantonamenti, costi ”imputati”, ecc.).

Non risente della gestione finanziaria (interessi passivi) e delle altre gestioni accessorie.
	· Risente delle politiche commerciali (prezzi, mix produttivi ecc.).

· E’ influenzato anche da eventi esterni, indipendenti dall’andamento della produzione interna (per es.: costi materie prime,  tassi di cambio)

· Risente della valutazione dei magazzini.

· Risente della dinamica dei costi delle materie prime e delle altre voci di costi esterni (energia, servizi, ecc.)

· Risente delle scelte di decentramento dell’impresa.



	MARGINE OPERATIVO LORDO

	· Può assicurare buoni risultati per le imprese in forte sviluppo.

· Non è influenzato dalle “politiche di bilancio” (ammortamenti, accantonamenti, costi ”imputati”, ecc.).

· Non risente della gestione finanziaria (interessi passivi) e delle altre gestioni accessorie.


	· Risente delle politiche commerciali (prezzi, mix produttivi ecc.).

· E’ influenzato anche da eventi esterni, indipendenti dall’andamento della produzione interna (per es.: costi materie prime, tassi di cambio).

· Risente della valutazione dei magazzini di prodotti finiti e semilavorati e dei magazzini di materie prime

· Risente della dinamica dei costi delle materie prime e delle altre voci di costi esterni (energia, servizi, ecc.)

· Risente delle scelte di decentramento dell’impresa.

· Risente della dinamica salariale.

	REDDITO (O RISULTATO) OPERATIVO

	· Può assicurare buoni risultati per le imprese in forte sviluppo.

· Non risente della gestione finanziaria (interessi passivi).


	· Risente delle politiche commerciali (prezzi, mix produttivi ecc.).

· E’ influenzato anche da eventi esterni, indipendenti dall’andamento della produzione interna (per es.: tassi di cambio).

· Risente della valutazione dei magazzini di prodotti finiti e semilavorati e dei magazzini di materie prime

· Risente della dinamica dei costi delle materie prime e delle altre voci di costi esterni (energia, servizi, ecc.)

· Risente delle scelte di decentramento dell’impresa.

· Risente della dinamica salariale.

· Risente delle politiche di ammortamento e di accantonamento (legate ad opportunità fiscali)


L’impiego dei bilanci nella contrattazione territoriale

I bilanci aziendali possono essere utilizzati anche come fonti informative per elaborare indicatori di sviluppo e di redditività a livello territoriale e di comparto.

E’ necessario innanzitutto individuare un campione rappresentativo di imprese, che, data la fonte utilizzata,  non possono che essere società di capitale (srl o spa).


I bilanci raccolti vanno riclassificati e sommati, al fine di costruire un “bilancio” consolidato, dal quale calcolare gli indicatori “medi” di settore: variazione % dei ricavi, incidenza % del margine operativo lordo sul fatturato, ecc.  Se disponibili anche i dato sui dipendenti, si possono calcolare indicatori quali il: fatturato pro-capite, il valore aggiunto pro-capite, ecc.

Si deve tener presente che i limiti di questa metodologia risiedono soprattutto nel fatto che, generalmente, le piccole e piccolissime aziende, soprattutto nei comparti dei servizi,  non sono organizzate sotto forma di società di capitale, ma sono spesso ditte individuali o società di persone e quindi non sono tenute alla presentazione del bilancio.



Un percorso di formazione sui sistemi di Premio di Risultato

Obiettivi

Il percorso è proposto a dirigenti e ad operatori della FISASCAT e ha l’obiettivo di fornire strumenti, metodologie e concetti per gestire in modo coordinato e coerente le tematiche relative alla contrattazione del Premio di Risultato.

La pubblicistica che in questi anni  è stata prodotta in merito alle esperienze dei premi di produttività, nelle imprese industriali come nell’Amministrazione pubblica, segnala che il ricorso a questo istituto si è andato generalizzando, ma ciò non consente di fare un bilancio del tutto positivo di questi processi. Il giudizio deve tener conto che se questo istituto ha assunto un peso crescente nella regolazione delle condizioni salariali dei lavoratori, tuttavia non sembra in grado di ricoprire quel ruolo, anche in termini di differenziazione salariale, e acquisire la centralità che si supponeva avrebbe assunto al momento dell’intesa interconfederale del 23 Luglio 1993. Va poi ricordato che molti osservatori segnalano il manifestarsi anche di limiti più acuti dello strumento, a causa di approcci superficiali che trascurano la specificità tecnica dei sistemi. Le difficoltà più evidenti sono legate alla scarsa attenzione per le fasi di progettazione del sistema, alla poca chiarezza sulle finalità, per l’azienda e per i lavoratori, dell’istituto, sul poco peso attribuito alla gestione corrente del sistema. 

Il percorso di formazione si propone di valorizzare soprattutto le indicazioni che vengono dalle esperienze sindacali più evolute fin qui realizzate: dalle contrattazioni più impegnate si rileva che è necessario disporre di uno schema di intervento quanto più essenziale ma completo, capace di integrare le attese dei lavoratori con i vincoli aziendali, attento alle fasi di progettazione come ai compiti di gestione corrente del Premio di Risultato.

Il percorso si articola in tre giornate, secondo una periodizzazione che intende focalizzare i passaggi cruciali di un sistema di Premio di Risultato.

Le docenze vengono curate dagli esperti dell’ISTITUTO POSTER di Vicenza, Centro di ricerca e formazione specializzato negli interventi sui sistemi di Premio di Risultato, che da diversi anni collabora con numerose categorie della CISL.

Contenuti

La prima giornata è dedicata a chiarire la natura dei sistemi incentivanti,  allo scopo di mettere in evidenza quali sono i vincoli e le opportunità offerte dallo strumento. A tal proposito, vengono indicati i terreni di applicazione del sistema, gli approcci coerenti con il contesto aziendale, gli strumenti cognitivi necessari per progettare e gestire efficacemente un premio basato su indicatori tecnici (produttività, efficienza, qualità, prontezza di risposta, ecc.).

La seconda giornata del corso propone un approfondimento degli strumenti che regolano il funzionamento del premio di risultato. L’attenzione viene rivolta ai sistemi basati su indicatori economici (fatturato, valore aggiunto, margine operativo lordo, ecc.), a partire dall’analisi della documentazione economica,  il bilancio dell’impresa, e dalle informazioni che da esso si possono trarre per valutare la situazione aziendale e misurare le performance aziendali.

La terza giornata del corso  è finalizzata ad approfondire le metodologie e gli strumenti di negoziazione e di gestione dei premi, con l’obiettivo di configurare degli schemi e dei modelli di contrattazione coerenti con l’architettura del sistema progettato.

In questa giornata vengono trattati i seguenti argomenti:  analisi del fabbisogno degli attori negoziali, obiettivi di una possibile negoziazione sul premio di risultato, strumenti di comunicazione e gestione dell’intesa.

Vengono discusse anche metodologie e contenuti degli accordi territoriali dei settori FISASCAT.

Metodologia

Accanto a momenti di docenza frontale da parte degli esperti dell’Istituto POSTER, vengono proposti case studies di accordi significativi dei comparti FISASCAT e simulazioni applicative.
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Sistemi di retribuzione con
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una "curva salariale" che definisce una certa 







correlazione tra risultati e premio:
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"on/off"















"proporzionale"















con "zoccolo“















un  premio  completamente variabile; ai dipendenti 







viene riconosciuta una certa percentuale dei 







guadagni di produttività, di qualità, di redditività, ecc.












