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Abstract

La teoria generale dei Sistemi di Controllo — progmdo un’interpretazione generale
e sintetica di tutte le forme di controllo nellegyanizzazioni, e nelle imprese — consen-
te di riconsiderare le diverse forme di controlkdla gestione, sia a livello macro, sia
a livello micro, come casi particolari del genenaledello dei Sistemi di Controllo.
Questa nuova interpretazione porta a dimostraresghesservate come sistemi dina-
mici, preordinate per conseguire obiettivi vitairategici e operativi, mediante un
controllo fondato sulla pianificazione e sulla prammazione, le organizzazioni pro-
duttive, e le imprese, in particolare, possonoressensiderate esse stesse Sistemi di
Controllo — 0 anche sistemi cibernetici — nei qulaihanagement & parte integrante
della catena di controllo e sviluppa strategie &tipbe necessarie per il consegui-
mento di quegli obiettivi.

Per rendere evidente tale prospettiva di indaginep considerati diversi approcci:
l'autopoietico, il viable system model, i sistemitcasformazione, i sistemi cognitivi
ed esplorativi, il controllo di gestione. Si dim@sthe, qualunque sia il punto di vista,
inevitabilmente si arriva alla conclusione che lgamizzazioni-imprese si mantengo-
no vitali proprio in quanto sistemi cibernetici.

Per dimostrare queste affermazioni, viene segaiteedria generale dei Sistemi di
Controllo, elaborata in recenti lavori, impiegandodelli qualitativi secondo la logi-
ca e il linguaggio del Systems Thinking.

1. 1 Sistemi di Controllo nel Systems Thinking

La letteratura sulle organizzazioni e sulle impresmsiderate
guali Sistemi di Controllo o cibernetici € ricca sli Autori che sono a
favore di questa interpretazione sia di testi chiermano
I'impossibilita di considerare le organizzazioniadjusistemi ciberne-
tici (Beer, 1981, Jackson, 1993; Rullani 1993, GolirgD5; contra
Sutherland, 1975).

E evidente, all’osservazione, che le organizzazsano sistemi
di controllo non solo da un punto di vista teoriaterpretativo, ma
per la loro intrinseca natura di sistemi che soeegolano.

Prima di dimostrare come le organizzazioni prodettpossano
essere interpretate quali Sistemi di Controlleniamo opportuno ri-
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chiamare la logica del controllo secondo il Systédrhmking (Mella,
2007, 2008).

Definiamo “controllabile” una variabile {Yse & possibile farle as-
sumere, in una scala temporale, discreta o conttria?2, ..., un valo-
re stabilito, Y* get-poin} che puo rappresentare ohiettivo,0 goal,
unvincoloo unlimite.

Se Y;# Y* — cioé se il valore di Y € “distante” da Y* in t — si
guantifica uncscostamento errore (0 anche: distanza, deviazione, va-
riazione, scarto, differenza, ecc.) che denotiamm A(Y) { = Y*-Y,
(oppure con, E(¥).

Definiamovariabile di controllouna variabile Xda cui dipendono
i valori di Y;, secondo uneelazione causalédefinita da qualche pro-
cesso) cosi che sia possibile, assegnando oppawiori X;, agire su
Y affinché, in successivi istanti, questa possadend Y*.

Definiamo Sistema di Controllo qualunque apparkitgico o tec-
nico (algoritmo o macchina, regola o struttura, eah} calcoli e asse-
gni i valori X; necessari per portare,Yn una successione di cicli, ad
annullaregradualmentd’ errore A(Y); = Y*-Y,, all'istante t*, quando
possibile.

Senza entrare nei dettagli della storia del penssestemico, ecco
come Norbert Wiener descrive il Sistema di Contralhe consente di
afferrare un oggetto, rendendo magistralmented’idda funzione sia
della “distanza”, cioe dekrrore, sia della struttura tecnica sottesa al
controllo.

Supponiamo che io debba prendere una matita. [..a] b
ta presa questa decisione, il movimento proceceado tale che
— per cosi dire — “guanto manca alla presa dellatati@ecresca
progressivamente. Questa parte dell’azione nonadgs a livello
di piena consapevolezza. [...] Vediamo dunque cheip@zione
efficace sul mondo esterno, non solo & essenziaecplere buoni
organi motori, ma occorre che l'attivita di taligani sia adegua-
tamente segnalata a scopo di controllo al sisteemzoso centra-
le, e che i rilevamenti degli organi di controllocembinino ap-
propriatamente con le altre informazioni in arriglagli organi
sensoriali per determinare un’uscita motoria retgol@Viener,
1968: 30).
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Poiché, di fatto, il sistema “percepisce e valutaropri scostamen-
ti dall'obiettivo, si attua un tipicoontrollo a feedback

Il Sistema di Controllo ¢ipetitivo e funziona peazione(X agisce
sulla Y) ereazione(A(Y) agisce sulla Y); con un certo numero di itera-
zioni sullaleva di controllo,cerca di conseguire I'obiettivaydal see-
king systen)so di rispettare il vincolo o limitecbnstraint keeping
systemp

La semplice logica del controllo fin qui deline&aappresentata —
in forma piu articolata — nehodello standardli Sistema di Controllo
di fig. 1, dal quale risulta evidente che, nellart@ologia del Systems
Thinking, un Sistema di Controllo non e altro che loop di bilan-
ciamentonel quale i valori delldéeva, X; — che determinano la;Yse-
condo il sensog’ (“same”) — non dipendono dalla Y stessa ma dallo
scostamentoA(Y):, secondo il senscs™ (quanto piu é elevato lo sco-
stamento tanto piu ampio sara l'intervento di coioee della X).

E evidente che quanto pill elevato &tahto pil si riduce lo sco-
stamento; per questo, tra Y e E(Y) vi € una relaidi senso ¢’
(opposite). La variabile X0, se piu d'una, il vettore [X]) & definita an-
chevariabile d’azioneo leva di controlloo variabile attiva Se [X] é
composto da N variabili d’azione, il sistema vigleominato Sistema
di Controllo multi leva fhulti-lever control system

La variabile ¥ (o il vettore [Y]) e definita ancheariabile sotto
controllo o variabile obiettivoo variabile passivaSe [Y] € composto
da M variabili, il sistema viene denominato Sistein&ontrollo multi
obiettivo (nulti-objective control system

Definiamomanagerdel Sistema di Controllo (nel piu ampio senso
del termine) il soggetto (individuo, gruppo, orgasoh organizzazione)
che, per mezzo di una successionéatiisioni— secondo la propria cul-
tura, esperienza, preferenza, — possa agirg parfnodificare Y.

Definiamo governancedel sistema il processo attraverso il quale
viene posto I'obiettivo Y*, o il vettore [Y*].

Nei Sistemi di Controllo multi leva, soprattuttoaqulo le leve di
controllo possono essere attivate indipendentemanta dall’altra, il
manager deve scegliereidine di attivazione delle diverse leve che
definisce la appropriatstrategia di controlloche adottata.

Nei Sistemi di Controllo multi obiettivo, il contio richiede che il
manager determinidrdine di priorita degli obiettivi da conseguire che
compone lgolitica di controlloprescelta.
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Tecnicamente, i Sistemi di Controllo sono caratizii, oltre che
dalla struttura logicadi fig. 1, anche da unatruttura tecnicayappre-
sentata dagli “apparati” (fisici, biologici, sodiakcc.) che consentono di
produrrele dinamiche della X e della Y.

FIG.1—MODELLO STANDARD DI SISTEMA DI CONTROLLO A UNA LEVA

G g

. i =]
[ EFFETTORE ] La.*&p‘s D = Disturbo esterno
¥
Variabile Variabile da
d'azione = X E) controflare = ¥
S o ’ Obiettivo =
=Y*
iarde di ¢ 1
e alaziont | RILEVATORE s ?
ol f
» | REGOLATORE | p*e% o
\_ 5 Distanza o g
Scarto = E(Y) /‘
=Y*-Y
v P —
| MAMAGEMENT GOVERNANCE
| del sistema del sistema
Apprendimento, | L Interessi
Esperienza esterni

In particolare, il controllo presuppone, #ruttura tecnicache
comprende, quanto meno, I'apparaftettore che produce le Y(#At)
in derivazione dalle )X dopo un cicloAt; I'apparatorilevatore che, ri-
levando i valori Y, li confronta con Y* per determinare lo S(E(Y);
'apparatoregolatoreche, sulla base dell’'entita di E(Y), determina un
NUOVO X4, ripetendo il ciclo fino all’annullamento delloastamento.

Nella catena di controllo possono manifestarspussibili ritardi —
d’azione, di rilevazione e di regolazione — chespo® rendere partico-
larmente difficile il controllo (fig. 1).

Puo essere definitsistema cibernetic(o sistema comegolazione
ad anello chiusm a feedbaclkautomatico) ogni Sistema di Controllo il
cui managersia parte integrante delleatena di controllo Antonio
Amaduzzi, infatti, sull’argomento afferma che it&ma cibernetico e
“quel sistema istituito e governato dall’'uomo peraiggiungimento di
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un definito obiettivo. In tale sistema si vieneiastaurare il principio
di autoregolazione e di autocontrollpAmaduzzi, 1993, p. 70).

In un sistema ciberneticaessun intervento agnanagemendleriva
dall'esterno, se non quello necessario per indeaidu parametri fon-
damentali: Y* (governance) “g” e “h” e “r" (progeizione e realizza-
zione).

Se ilmanagerfosseesternoalla catena di controllogssendo sepa-
rato dalregolatore,allora il controllo si definirebbe aanello apertoo
afeedforward

2. Sistemi di Controllo nelle organizzazioni conderate quali si-
stemi autopoietici

Un’organizzazione appare come sistemacostituito da una mol-
teplicita diindividui, strutturalmente accoppiatia loro, che agiscono
in modocoordinatoe cooperativg formandoorgani specializzati in di-
verse funzioni e processi che sviluppano tete di processi ricorsivi
dai quali origina utMmacro process@mergentgattribuibile unicamente
all’organizzazione come unita.

Dopo questi sintetici richiami, & possibile consate I'azione dei
Sistemi di Controllo nelle organizzazioni produgtjvstituzionalizzate
nelle aziende di produzione, che sonor@hifestazione caratteristica
di tutte le moderne economie a lavoro diVi@0oda, 1965, p. 3), e nel-
le imprese come tipiche organizzazioni produttibeisinesse profit o-
riented.

L’organizzazione puo essere considerata secondosiligpprocci,
il primo che verra considerato € quello autopo@éethe la osserva qua-
le sistema organizzativamente chiuso che, appatdtiali effetti, co-
me “una macchina autopoietidahe] continuamente genera e specifica
la sua propria organizzazione mediante il suo oper@ome sistema di
produzione dei suoi propri componenti e lo fa intumover senza fine
di componenti in condizioni di continue perturbaiie di compensa-
zione di perturbaziofii(Maturana, Varela, 1992, p. 131) tendendo a
mantenersi durevolmente in vita rigenerando coatmente processo-
ri (organi) e larete dei processiche formano il “tessuto organizzativo”
(Bednarz, 1988; Luhmann, 1995).

Accettando questiimpostazione, appare evidente cesestenza
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di ogni organizzazione sia condizionata da una deteistemi di Con-
trollo atti a produrre I'azioneoordinatae cooperativadi organi diver-
si, condizione necessaria per il mantenimentoemapb di un reciproco
efficienteaccoppiamento struttural@Maturana, Varela, 1992, p. 82).

Tali Sistemi di Controllo, come nel modello di fig). agendo su in-
formazioni, ordini, vincoli, motivazioni, persuagip premi/punizioni,
ecc, (X=leve di controllo) devono eliminaredéferenzeE(Y) =Y *-Y
che sono “sintomi di scoordinamento” e di “mancadizeooperazione”
tra la posizione/obiettivo di un organo A (Y = \abile controllabile) e
guella necessaria per il mantenimento delfoppiamento strutturalei
A con B (Y* = posizione/obiettivo di A per agire modo coordinato e
cooperativo rispetto a B) in conseguenza delleupaazioni esterne (D)
che ne deformano il comportamento.

FIG. 2—CONTROLLO PER IL COORDINAMENTO E LA COOPERAZIONE TRA
INDIVIDUI O ORGANI STRUTTURALMENTE ACCOPPIATI

| AZIONIDIA

D = Disturbo esterno

s

Inforrﬂazn:mnr ¥=Posizione/compito/
ordini, vincoli = B obiettivo di A
e
E o J Y*=Posizione,/compito/
A— obiettivo di A .
-+ DECISIONI | RILEVAZIONE | rlspetto aB
:\.. Scnar{j r.amenta— :"
| MANAGEMENT

del sistema
f

Apprendimento,
esperienza

Nelle situazioni patologiche, il livello di accoppnento strutturale
dellimpresa all’ambiente puo risultare insufficien fino a produrre
una crisi aziendale per il venir meno delle coratizidi autonomiache
connotano I'impresa comaufia tipica e fondamentale espressione dei
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sistemi economici a decisioni largamente decentr@@eda, 1987a, p.
121).

FiG.3—IL SISTEMA DI CONTROLLO CHE GUIDA IL COMPORTAMENTO
TELEONOMICO

D = Disturbe esterno

¥
Leve per la ricerca P“\I Y=Input
degli input = X otenziale
gli inp \EB 3 ) p
E ! Input necessari per la
snpravwvenza = YE
-+ DECISIONI ILEVAZIONE
‘\._ Fabbiscgni wtalt ,_./
E(Y) ==Y*- I
MANAGEMENT
| del sistema

Apprendimento,
asperienza

Nella ricerca di un soddisfacente accoppiamento l@nbiente,
I'organizzazione diventa usistema attivache, per riprodurre se stessa
nel tempo, ricerca le variabili (perturbazioni,nsdli, input) utili per
'autopoiesi e fugge da quelle dannose (Zeleny,fé#df 1992; Min-
gers, 1994), siano esse di natura manageriale/irdpoegiale o di carat-
tere ambientale (Coda, 1987d, p. 4-5), manifestamdocomportamento
cognitivo volto alla sopravvivenza (Varela, 1979; 1981, 8; Bribe,
1981, p. 61), quasi che I'impresa agisca c@isgema viventemagi-
stralmente descritta da Salvatore VicarLirmpresa quale sistema vi-
vente(Vicari, 1991;contra Varela, 1981) e da Arie de GeusTihe Li-
ving Company(1997).

Questa incessante attivita di ricerca degli ingartipmantenimento
dell'esistenza puo rappresentarsi secondo il SesinControllo, di fig.
3, che rivela come le organizzazioni, oltre cheesns autopoieticie
cognitivi, pongano in atto un comportamemébeonomicaper il conse-
guimento del “progetto esistenziale” per il quadas state istituite, se-
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condo la definizione di Jacques Monod (1970, p. 25)

In questo senso, l'attivita di cognizione e di agulimento orga-
nizzativo risulta necessaria per la teleonomia’ @ghnizzazione (de
Geus, 1988, Senge, 2006).

Tale comportamento cognitivo, riferibile all’orgamazione in
guanto unita, corrisponde atfiprenditorialita che Coda definisceatl-
tenticd solo quando é associata ana continua produzione di cono-
scenza[...] lungo sentieri (o filoni) di apprendimento singoteente
fecondi (Coda, 1987b, p. 189).

3. Sistemi di Controllo nelle organizzazioni consigrate quali si-
stemi vitali (viable systems)

Vi sono altre teorie e modelli che consentono giprasentare
I'organizzazione quale Sistema di Controllo e obweosparticolarmente
applicabili allimpresa quale articolatosistema dinamicg...], il cui
nucleo centrale e costituito da un complesso ealdto insieme di ri-
sorse, tangibili ed intangibili, organizzagger produrre e vendere due
tipi di «offertex:offerte di beni o servidi..] e offerte di collaborazione
per 'impresadestinate in ultima analisi a soddisfarateese di mobili-
tazione e di valorizzazione delle riscr¢€oda, 1991, p. 4).

In questo paragrafo consideriamo il modello di fotaf Beer — u-
niversalmente conosciuto come Viable System ModéeV,SM (Beer,
1979, 1981; Golinelli 2005) — che, interpretandorganizzazioni qua-
li sistemi vitaliricorsivi e adattativi, wiable systemsappare un potente
strumento per comprendere leondizioni strutturali di vitalita
dellimpresa che, sviluppando coordinamento, cagne e intelligen-
za, tende a mantenersi durevolmente in vita mesliantcontinuo adat-
tamento all’'ambiente, anche in presenza di peraiwbanon prevedibi-
li nel momento in cui il sistema € stato progetitealizzato (Demar-
tini, 2009). Il modello di Beer si differenzia daejlo dei sistemi auto-
poietici — che segue un approccio prevalentemernteo e osserva le
organizzazioni quali sistemi chiusi operazionalreentperché si collo-
ca in una prospettivenacrqg secondo la quale le organizzazioni sono
sistemi apertiche sopravvivono grazie alla loro struttura cagaie di
controllo, in grado di comunicare con I'ambientep®omico e non e-
conomico (Airoldi, Brunetti, Coda, 1989, Cap. 9)ieercare le infor-
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mazioni necessarie per definire e conseguire idiettivi istituzionali
tramite il coordinamento delle unita operative.

Dal modello del VSM, sintetizzato in fig. 4, si dieg immediata-
mente, come l'organizzazionétale debba essere caratterizzata da una
struttura costituita daiINQUE SOTTOSISTEMIinterconnessi che, consen-
tendo il controllo dei processi, le permettono dpravvivere, conti-
nuamente adattandosi al mutare delle condizioniemiddi.

FiG.4—IL VIABLE SYSTEM MODEL IN SINTESI

Meta sistema
dellattivita
cognitiva

perturbazioni 25: | SS5: politica | é

AMBIENTE
FUTURO : .
- : SS4: intelligence :
: I SS3: controllo I :
AMBIENTE <
ATTUALE

perturbazioni

s =
reazioni e controlli |z

Mercati degli "_"—’
output gy
Mercati degli E ~ i

SOTTOSISTEMAL (SS1): ®@ERAZIONI Rappresenta lenita operati-
ve, osservate sia nelle lore@dordinazioni produttive verticdli(Coda,
1965, p. 32), finalizzate al conseguimento degletivi operativi di
vario livello, sia neprocessi orizzontaldi interconnessioni di scambio
con I'ambiente, al quale sorstrutturalmente accoppiatde unita ope-
rative che compongono il SS1 sono, inequivocabiteeBistemi di
Controllo orientati a obiettivi e vincoli specifiei particolari, interni ed
esterni.
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SOTTOSISTEMA (SS2): COORDINAMENTO. Appare evidente che le
unita operative del SS1 — impiegando risorse coreymbtendo essere
in competizione sugli obiettivi — sono Sistemi dir@ollo interconnes-
si e, di normajnterferenti(Mella, 2008, Cap. 2), cosi da produrre, nei
loro valorilocali, dinamiche oscillatorie, cause di inefficienzevallo
di sistema globale.

Il SS2 &, proprio per questo, deputate@brdinamentalelle unita
operative interconnesse, secondo una logica del &amaloga a quella
indicata in fig. 2.

L’obiettivo di massimizzazione del coordinamentgearseguibile
tramite I'applicazione di alcune prescrizioni orgamative: analisi della
relazione funzionale che lega la struttura orgaatiza al comporta-
mento di alcuni individui che si intende influenzaanalisi sistematica
dell*ambiente organizzativo” e delle relative intgazioni, diagnosi di
eventuali evoluzioni del quadro organizzativo imZione delle evolu-
zioni ambientali e gestionali (Coda, 1973).

SOTTOSISTEMA 3 (SS3): CONTROLLO. Le unita operative del SS1,
pur perseguendo, ciascuna, obiettbdali, devono essere dirette verso
il conseguimento degli obiettivi di ordine supeeopr riferibili
all’'unitaria organizzazione, secondo programmacomune.

Il SS3 e deputato a questa funzione. Lo stessdrierosato da Be-
er — SS detoNTROLLO — lascia chiaramente intendere che il SS3 é un
tipico Sistema di Controllo fondato sull@ogrammazionePotendo at-
tivare unagammadi leve di controllo, il SS3 e deputato alla foteu
zione dellestrategiedi impiego delle leve per i diversi obiettivi.

Esso non puo, tuttavia, disgiungersi dai sottosiste e 5, poiché
forma con essi un sottosistema di livello superictee sviluppa
I' attivita cognitivae rappresentaititelligenzadell’organizzazione.

SOTTOSISTEMA4 (SS4):RICERCA DI INFORMAZIONI SULL AMBIENTE
(INTELLIGENCE). La capacita di sopravvivenza e le condizionvitilita
dipendono dalle dinamiche dell’ambiente cui I'orgaazione éstrut-
turalmente accoppiata

Appare vitale, pertanto, che I'organizzazione piuun’attivita di
osservazione continua e di previsione dell’ambiéfitiro” onde con-
sentire al SS3 di formulare programmi d’azione adhttare a esse le
unita e le attivita del SS1.

I SS4 rappresenta proprio I'elemento dieble systendeputato al-
la proposta degli obiettivi vitali — secondo i peebili scenari futuri —
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traducendoli in programmi d’azione dei quali collrdiattuazione.

SOTTOSISTEMAS (SS5):PoOLITICA. Per completare il VSM, Beer ha
acutamente rilevato come le organizzazioni, in tuamita, sono Si-
stemi di Controllomulti obiettivg non sono, pertanto, sufficienti le
strategiesulle leve di controllo impiegate dai sottosistenfieriori, ma
e indispensabile un’attenta valutazione e un ra¢enrdinamento de-
gli obiettivi posti dal SS4. Il SS5 € necessarioppio per garantire che
'organizzazione sia dotata di umirezione unitaria di unacapacita
imprenditoriale oltre chemanageriale in grado di definire Ig@olitiche
per il conseguimento degli obiettivi vitali.

Le politiche, cosi come l'intera attivita di geste& sono ispirate ai
valori imprenditoriali, intesi come l'insieme deinalori che orientano
atteggiamenti e comportamenti di dati soggetti erapti all'interno o
all’esterno di un'impresa — nei riguardi della sgas in relazione al
ruolo loro proprid’ (Airoldi, Brunetti, Coda, 1989, p. 538).

La comunicazione delle politiche e degli indiriztrategici che si
intendono perseguire deve essere efficacementtariatla “gestione
del consenso”, ovvero alla creazione di “fiducia’relazione alla capa-
cita di soddisfare le attese dei differenti grugpistakeholder (Coda,
1991, p. 47).

In sintesi, con il VSM, Beer riconosce che l'orga@zione-
impresa, per essere vitale, deve operare comargigdeControllo uni-
tario che puo essere delineato come in fig. 5.

4. Sistemi di Controllo nelle organizzazioni consierate quali si-
stemi di trasformazione efficiente

Per rappresentare le organizzazioni di ogni specle,imprese, in
particolare, come Sistemi di Controllo, abbiamdetato un particola-
re modello — per molti aspetti parallelo al VSMheaconsidera le im-
prese quali sistemi costituiti danque trasformatorinterconnessi che
operano ricercando la massima efficienza (per westrizione detta-
gliata, Mella, 2008).

In estrema sintesi, ogni impresa “capitalisticad gitenersi com-
posta dacinque trasformazioniipiche, ciascuna delle quali, operando
in condizioni di massima efficienza, sviluppa dnazione vitalg ana-
logamente a quanto proposto dal VSM.



16 PIEROMELLA — CHIARA DEMARTINI

A differenza di quest’ultimo modello, che offre urgppresenta-
zionestrutturaledi sintesidelle organizzazioni, accoglie sia le variabili
di natura istituzionale, organizzativo e patrimdmidell'impresa, sia
guelle connesse alla conoscenza incorporata netleope e nelle tra-
sformazioni nei processi (Airoldi, Brunetti, Cod®89, p. 273), il Mo-
dello di Impresa quale Sistema di Trasformazionieciehte (MISTE)
si pone in una prospettiainzionale evidenziando ldunzioni vitali
senza le quali nessuna organizzazione puo viveevdimente.

FIG.5—-1L VSM coME SISTEMA DI CONTROLLO
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I MISTE evidenzia come ogni impresa debba, necessante,
sviluppare tre trasformazioni*“tecniche” efficienti, cosi definite in
guanto riguardano le funzioni produttive, econoraiehfinanziarie ne-
cessarie perché I'organizzazione mantenga la @dpnzionalita come
produttore di valori.

1. TRASFORMAZIONE PRODUTTIVA (0 fisico-tecnica) [TR1-P]. E, ti-
picamente, una trasformazione di utilita e rappresel “fenomeno
dominanté delle attivita d’'impresa (Coda, 1965, p. 11)ntite leunita
operativeche formano ikistema produttivoi fattori di produzione, a-
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venti una data utilita, vengono trasformati in ptil in grado di ero-
gare un'utilitd maggiore. L'efficienza della tragimazione produttiva
(efficienza dicombinaziongé misurata dall@roduttivitd intesa quale
capacita della trasformazione di generare il massotput produttivo
con il minimo input (consumo) di fattori, e dabjmalita, intesa quale
massimizzazione dellanzione d’usalei prodotti.

2. TRASFORMAZIONE ECONOMICA (0 di mercato) [TR2-E]. E, tipi-
camente, una trasformazione di valori. Tramite peopnita economi-
che i business e gli investimenti, che formanoctordinazioneeco-
nomica, I'impresa impiega i fattori, aventi un daiwosto, per ottenere
prodotti che possono essere negoziati a prezzi imagigl costo, onde
ottenere i massimi ricavi con i minimi costi, quitidnassimo risultato
economico, sviluppandoombinazioni economich@iroldi, Brunetti,
Coda, 1989) efficienti. In tale trasformazione gua I'attivita di am-
ministrazione, ovvero la complessa azione ordinata, svolta
dall'unitario organismo personale, con I'impiegolgmtrimonio, per il
raggiungimento delle finalita aziendali(Coda, 1965, p. 17).
L'efficienza  della  trasformazione economica €  magar
dall’economicita— intesa come la capacita di coprire i flussi o$tc
con i flussi di ricavi — quantificata dalla differza (oppure dal rappor-
to) tra i ricavi e i costi di produzione in un dateriodo; I'economicita
sintetizza sia Efficienza di combinazionenisurata dalla produttivita,
sia l'efficienza di negoziazione (di mercato), niéeta dal rapporto tra i
prezzi medi di vendita e il costo unitario medigdbduzione.

3. TRASFORMAZIONE FINANZIARIA [TR3-F]. E tipicamente una tra-
sformazione di rischio. L'impresa, dando vita asimess, trasforma i
capitaliacquisiti— a titolo diequitye didebt— eimpiegatiper attivare
la TR1-P e la TR2-E, iflussidi remunerazioni a titolo di interesse (per
il deb) e a titolo di profitto (per quity). L’efficienza della trasforma-
zione finanziaria € misurata dalledditivita, quantificata dal rapporto
tra leremunerazioni medidei capitali e 'ammontare medio di questi,
con riferimento a un dato periodo.

La redditivita compendia anche I'efficienza delleeadue trasfor-
mazioni “a monte”: la produttivita e la qualita ocomponenti di eco-
nomicita e quest’ultima diventa componente di revdidt.

La redditivita non é l'unico indicatore di efficiea del sistema del-
le trasformazioni ma, insieme a sviluppo, soliditiquidita, concorre a
formare ‘I quattro «poli» attorno a cui devono aggregarsitéule in-
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formazioni inerenti I'assetto economico-finanziadomplessivo (Co-
da, 1987c, p. 324).

Condizione necessaria perché le imprese possamaratte prime
tre trasformazioni “tecniche” e che siano svolterendue trasforma-
zioni “cognitive” — la imprenditoriale (n. 5) (chpur essendo al vertice
del modello & propedeutica alla manageriale) edaageriale (n. 4) —
che svolgono la funzione di “controllare” le trasf@zioni “tecniche”.

5. TRASFORMAZIONE IMPRENDITORIALE [TR5-1]. E, tipicamente,
una trasformazione dnformazionie previsioniin decisioni, la cui fun-
zione consiste nel monitoraggio dellambieptesentee futuro al fine
di: a) individuare le condizioni di sopravvivenzaefinire gli obiettivi
massimida conseguire per garantire la vitalita durevb)edecidere le
politiche imprenditorialidi priorita degli obiettivi vitali, c) per ogni po
litica, stabilire lestrategie imprenditorialiper ordinare le leve di con-
trollo piu efficaci, d) tradurre le politiche e &rategie in piani e pro-
grammi di lungo termine, e) progettare i SistemCdntrollo che rego-
lano le altre tre trasformazioni per il conseguitoeth obiettivi di qua-
litd, produttivita, economicita e di redditivita.

Abbiamo denominato “imprenditoriale” questa trasfazione per-
ché in essa si sviluppa, al massimo grado, la alome dei rischi con-
nessi al futuro e lattivita di ideazione, creative innovazione che ca-
ratterizza la funzione imprenditoriale e, pertamtocorre evitare che di
tale funzione si appropri usoggetto economico impropriossia tn
insieme di persone che esercitano per propri fi@rpgative e conse-
guono attese spettanti ai membri del soggetto aow® (Airoldi,
Brunetti, Coda, 1989, p. 91). La trasformazioneringlitoriale €, co-
munque, controllata dagli Stakeholder che pongené&ihalita Istitu-
zionali massime e i vincoli ambientali da rispedtasvvero gli interes-
si condizionanti per la sopravvivenza dell'organizzazione in quant
sistema vitale”, poiché, in ultima analisl| fine di un’azienda consiste
nel perseguire I'appagamento degli interessi igiibmali’ (Coda, 1965,
p. 7; 1967, p. 5). Tale trasformazione €&, pertaot@ntata alla defini-
zione dellaformula imprenditoriale ovvero ‘1a risultante delle scelte
di fondo riguardanti: a) i mercatj...]; b) i prodotti e/o serviz|...]; c)
la proposta progettual¢...]; il sistema degli attori sociali interessati
[...]; la struttura]...]” (Coda, 1987a, p. 117-118).
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FIG.6—IL MISTE IN SINTESI (FONTE: MELLA, 2008).
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4. TRASFORMAZIONE MANAGERIALE [TR4-M]. Svolge la funzione
tipica delcontrollo per consentire alle trasformazioni “tecniche” ti a
tuare, con la massima efficienzapialitiche e lestrategiedecise dalla
trasformazione imprenditoriale. La TR4-M svolgeqtie sottofunzioni:
1) segmenta gli obiettivi vitali, individuati dalleR5-1, in obiettivi ope-
rativi, da assegnare agli organi (funzioni) e alldta operative; 2)
segmenta le strateggeneralj elaborate dalla TR5-1, in stratedien-
zionali e operativeche assegna agli organi e alle unita operativeathe
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tuano le trasformazioni “tecniche”; 3) elabora ogmammi operativi e i
budget che fungono dabiettivi operativiper i Sistemi di Controllo
dell'efficienza produttiva, economica e finanziadg svolge ilcoordi-
namento managerialdegli organi, delle unita operative e dei membri
stessi dell’organizzazione, i motori delle trasfamoni “tecniche”; 5)
assume le decisioni degolazione operativeghe impongono alle unita
controllate (organi, unita e individui) di svilupai comportamenti ne-
cessari per conseguire gli obiettivi. La qualitaydesta funzione dipen-
de essenzialmente danbdtivazioni e professionalitgCoda, 1987d, p.
8).

I MISTE, in forma sintetica, & rappresentato ig. 6 che dimostra
chiaramente come — anche in ymaspettiva funzionale- ogni orga-
nizzazione produttiva debba essere consideratasten® di Sistemi di
Controllo per il conseguimento degli obiettivi nesari per la soprav-
vivenza.

FIG. 7—MODELLO GENERALE DI CONTROLLO STRATEGICO

ORGANIZZAZIONE E D = Dinamiche
GESTIONE Ambientali
(s
¥
Lave tecniche, economiche, L Risultati economici e
finanziarie = X ) finanziari =Y,

B
.
\ n! Y*=Piani e
" ' programmi *

s POLITICHE E STRATEGIE REPORTING | strategici
J — g P
5
Scarto = E{Y)
=Y*=Y N e
{ MAMAGEMENT
Apprendimento, 1L Esigenze e richieste
esperienza dagli Stakeholders

Le politiche e le strategieelaborate dalla TR5-1 rappresentano la
base del Sistema di Controllo, normalmente defisitategicq che a-
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gisce a livello di business e di funzione generadee rappresentato in
fig. 7.

Tale funzione €& preposta, pertanto, alla definigion
dell'orientamento strategico di fondtell'impresa, ossiald sua identi-
ta «profonda» o, se si preferisce, la parte nast@sinvisibile del suo
disegno strategico(Airoldi, Brunetti, Coda, 1989, p. 310).

La TR4-M traduce glbbiettivi vitali di sopravvivenza, individuati
dalla TR5-I, inobiettivi operativj per il perseguimento dei quali viene
sviluppato un Sistema di Controlinanageriale operativdondato sul-
la programmazione (planning e budgeting), comecatdi nella fig. 8.

FIG. 8—MODELLO GENERALE DI CONTROLLO MANAGERIALE OPERATIVO
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La TR5-1, a sua volta, & sottoposta acontrollo istituzionaledi li-
vello ancora piu alto, posto in atto dagli Stakelkol denominato
CORPORATEGOVERNANCE (C.Gov.) e I'ampiezza del potere di control-
lo sull'organizzazione della TR5-1 dipende propdai limiti posti da
C.Gov. Il MISTE, pur se elaborato in un’otticaatdintrollo di gestiong
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presenta tutti gli elementi del VSM, come immedia¢ate si legge dal-
la fig. 9, parallela alla fig. 5.

FIG.9—IL MISTE QUALE SISTEMA DI CONTROLLO UNITARIO
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Le unita operative del SS1, descritte da Beer,isgpzndono alle
unita che svolgono le trasformazioni “tecniche” d&ISTE. Le tra-
sformazioni “cognitive” del MISTE, imprenditoriale manageriale,
perfettamente corrispondono alle attivita cui sdeputati gli altri quat-
tro sottosistemi del VSM.

Rispetto al VSM, il MISTE presenta due elementiddferenzia-
zione.

Esplicita, innanzitutto, i tre diversi livelli diontrollo: istituzionale,
strategico e operativo, ciascuno dei quali tendeeateguimento di o-
biettivi di differente ampiezza.

In secondo luogo, evidenzia la possibilita di agsér un sistema
preciso diindicatori di performancgerappresentati dagli indicatori di
efficienza: produttivita, economicita e redditivifgn fig. 6 sono solo
menzionati; Arnold, Dennis, 1999; Baumol, Batey d&laman, Wolff,
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1989) che possono essere tutti connessi (Lev,19%4;Sunder, 1979)
in un’ottica di produzione di valore secondo i midideresentati nello
studio di Mella (2008, Cap. 3).

5. Dalle imprese quali Sistemi di Controllo al cotmollo di gestio-
ne. L'organizzazione quale sistema cognitivo, intifente ed e-
splorativo

La concezione delle imprese quali Sistemi di Cdlatnaon e affat-
to nuova nelle discipline aziendali — Economia estidé@e Aziendale,
Management, Organizzazione e Controllo delle Imgrexc. — che
hanno, al contrario, una consolidata tradizionstddi che si compen-
diano nelle discipline e nelle tecniche dgllagrammazione delcon-
trollo di gestione

In estrema sintesi, tenuto conto della fig. Indnagemendleve es-
sere pensato come il processo atteva tutti gli “apparati” del Sistema
di Controllo: glieffettori che corrispondono alle unita operativeld-
vatori, che corrispondono al centri di monitoraggio, mépg, € misu-
ratori di performance, eregolatori, che corrispondono alle unita deci-
sionali e di responsabilita.

Il controllo di gestione deve, quindi, essere iatasll’accezione di
“guida, governo, gestiohee non di ‘riscontro o verificd (Airoldi,
Brunetti, Coda, 1989, p. 410).

In questo quadro concettuale,cbntrollo di gestionerappresenta
lessenza stessa della gestione, mentre rhanagement
dell'organizzazioneassume un significato perfettamente corrispondente
a quello impiegato in fig. 1 per indicarenlanagementiei Sistemi di
Controllo, anche dei piu elementari.

Non si possono formare le decisioni e sviluppapeocessi vitali
delle organizzazioni senzgprocessi di controllcche, agendo a diffe-
renti livelli — persone, organi, funzioni, repatiisiness, unita operati-
ve variamente definite, ecc.dirigono I'organizzazione per sviluppare
la massimaefficienzae conseguire le massinperformancedi produt-
tivita, qualita, economicita e di redditivita, im ambiente sempre mu-
tevole, rispettando i vincoli posti dal mercatoaglil stakeholders.

| piani, i programmi e il budget — seppure a defar livelli di ana-
lisi — in quanto assumono, per I'attivita dellesfiarmazioni “tecniche”,
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il significato di un sistema dbiettivi operativi del tipo “percorso da
seqguire”, e di un sistema dincoli, assegnati alla gestione delle unita
operative, costituiscono la rappresentazione faznaella direzione
(traiettoria) programmata del sistema impresa nalfmzio produttivo,
economico e finanziarjalefinito nei diversi sottoperiodi di riferimento.

In questa rappresentazione, possono variare gitobj in funzio-
ne delle finalita che nel tempo I'organizzazion@ane (sopravvivenza
di breve o sviluppo di lungo periodo), inducendm wpostamento del
“centro focale dell’attenzione del managemdf@oda, 1987d, p. 35),
volto al riassetto delle strategie e del sistemarttoli che devono es-
sere tenuti in considerazione.

Il reporting continuativarileva la traiettoria, i risultati e le perfor-
mance della gestione operativa e, dal confrontoilcbudget, determi-
na le deviazioni dalle quali il management traégnfermazioni per le
decisioni di correzione delle attivitda delle unaperative. Definendo
cosi il controllo di gestione nell'accezione di fda, governo, gestio-
ne” e non di “riscontro o verifica” (Airoldi, Brurttz, Coda, 1989, p.
410).

Nella pratica applicazione debntrollo budgetario il modello di
fig. 8 deve intendersi riferibile a una molteplcdi Sistemi di Control-
lo analitici, ciascuno dei quali deve tendere alssguimento dvalori
obiettivo particolari, specificati per ognsegmentadi budget, distinto
per funzione(budget funzionali delle vendite, della produziodegli
approvvigionamenti, ecc.), parea (budget geografici), perentro o-
perativo (budget di centro o di reparto: stampaggio, fresatvernicia-
tura, ecc.), peorgano (budget di responsabilita assegnato al dirigente,
funzionario, dipendente, capo reparto, ecc.) epeeiodo (budget di
periodo: settimana, mese, trimestre, ecc.).

La pianificazione, in generale, e il budget, intjgatare, sono an-
chestrumenti di cooperazione e di coordinametrtoi membri, gli or-
gani, le funzioni e i processi dell'organizzaziomeme previsto dal
VSM di Beer (SS2) e dal MISTE (TR4-M).

La pianificazione, la programmazione e il budgetipgoprio in
guanto sono fondati su:

a) un processo di profonda conoscenza della strugizieandale,

b) I'accurata ricerca di informazioni, in genere diura prospetti-

ca e previsionale, relative al contesto ambientalla, struttura
operativa e alla situazione contingente,
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c) la ricognizione precisa dei vincoli esterni, deithiente, e in-

terni aziendali,

d) la specificazione delle variabili fondamentali digrazione con

I'ambiente,

e) l'attenta analisi e valutazione delle attese detglkeholders,

diventano lo strumento fondamentale dmdprendimento organiz-
zativa

In questo senso, l'attivazione dei Sistemi di Calidrstrategico e
operativo diventa il momento fondamentale di réiese sull'intera at-
tivitd aziendale, per un continuo ripensamentacarisulla missione,
sulla posizione competitiva e sulle decisioni daaprendere. Da stru-
mento dimodelling to predict and contrd& programmazione diventa
un processo dnodelling to learn

L’organizzazione, in quanto sistema di trasformaeicefficiente
(MISTE) diventa, a tutti gli effetti, uagenteeconomicocognitivo,in-
telligente e razionale che sviluppa capacita dontrollo della propria
struttura, dei propri processi e della propria diia verso sempre piu
elevati livelli di efficienza (Harrison, St. Joht998).

E agente economic@oiché I'organizzazione-impresa disegna e
percorre una traiettoria sua propria nello spazxampttivo, economico
e finanziario in cui opera, pur nella molteplicitagli organi e dei pro-
cessi e della varieta dei business attuati, consheait VSM ha dimo-
strato.

E agente cognitivo intelligentproprio in quanto, come abbiamo
osservato (SS4 e SS5 del VSM e TR5-1 del MISTEyghnizzazione
sviluppa un’attivitacognitiva volta a dare un significato agli stimoli
ambientali, a tradurli in informazioni e, tramit@ programmazione, a
strutturarle in conoscenza, configurando un conapoentoreattivo e
proattivo per riprodurre durevolmente i processi econonaidgttandosi
alla mutevolezza dell’ambiente, pur mantenendorégnia identita, in
un processo autopoietico durevole, come la viseurtepoietica ha di-
mostrato (Von Krogh, Roos, 1995; Lewin, Long, CHf999).

E agente razional@el senso che l'attivitdognitivadeve tendere a
rendere massima l'efficienza delle trasformaziomély ricercando le
massime performance produttive, economiche e fiagapz (postea
par. 6).

Possiamo, pero, considerare anche che I'organmzedmpresa,
proprio in quantcagentecognitivo razionale sia anche umagente e-
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splorativo (Kauffman, Levin, 1987; March, 1991; Lewin, LonQar-
roll, 1999; ) che, alla continua ricerca del mighmento delle perfor-
mance finalizzato alléccellenza imprenditoriale(Airoldi, Brunetti,
Coda, 1989, p. 523), in ogni possibile forma (ageationalg, esplori
il proprio ambiente territoriale — eventualmentgraentato in aree di
interesse (continenti, stati, regioni, province;.ge e si “diriga” verso
le aree connotate da maggior attrattivita (Druck®89; Scott, Bruce,
1994; Gephart, Victoria, Marsick, Van Buren, Spif®96), cioe da
condizioni favorevoli per 'aumento, poniamo, rdie e diroi, condi-
zioni che potrebbero, per esempio, essere: fadiitauovi business,
maggiori volumi di vendita, attese piu favorevali grezzi e costi di
approvvigionamento, maggiore produttivita, susgidbblici locali, e-
levata protezione sociale, ambiente incentivaniapre carico tributa-
rio, e altro ancora, manifestando e@mportamento proattivo, anticipa-
torio nei confronti del’lambiente (Airoldi, Brunetti, @a, 1989, p.
280).

Supponiamo che 'organizzazione-impresa, in bagepabprie co-
noscenze (agentmgnitivo intelligentg possa suddividere il “territorio
raggiungibile tramite i propri processi” in aregrsficative e che, per
ciascuna, riesca a esprimere il valore assuntad ohatjtatori di perfor-
mance che desidera massimizzare.

In tal modo, il “territorio raggiungibile” — per @cuna area (e sot-
toarea) in cui € segmentato — viene caratterizzatonafunzione di at-
trattivita che indica, per ciascuna area, il livello medigldmdicatori
di performance ritenuti significativi, formando @ttractiveness lan-
dscapeche specifica quali aree siano piu attrattiveualioneno, in re-
lazione ai diversi indicatori di performance prdsce

E plausibile che, in base alle caratteristiche edeliverse aree,
I’ attractiveness landscapgeesenti “valli” di attrattivitd moderata, “pic-
chi” di attrattivita elevata o “fosse” di repulsierfnessuna attrattivita)
assolutamente da evitare (Kauffman, 1993). Cosnpse supposto di
scegliere quali indicatori di performanceak e il roi, e le loro compo-
nenti, & plausibile che un’area ricca di potenzialisumatori e povera
di concorrenti sia altamente attraente perché paéeptare ricavi po-
tenziali elevati, sia dal lato quantita sia dablarezzi e, pertanto, un
roi elevato; al contrario, un’area ricca di concorlrgrutrebbe essere
scarsamente attraente in quanto, proprio per lgpetimone sui prezzi
e sulla qualita, sarebbe dato ipotizzargairminore.
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Un’area caratterizzata da un ridotto carico trinotapresentera,
invece, a parita di altre circostanze,roe piu elevato di altre con cari-
co tributario maggiore.

Un’area di passaggio potrebbe favorire le vendde yna piccola
impresa dettagliante, mentre un’area con ampioheggo potrebbe
aumentare le performance economiche e finanzidariend impresa
mercantile al grande dettaglio.

Dall’assunto che l'organizzazione-impresa sia uaenégrazionale
deriva la seguenteondotta ottimaleconfigurare, aggiornare ed esplo-
rare continuamente, in via prospetticattfactiveness landscapeer le
aree raggiungibili con i propri processi di trasfidzione produttiva,
economica e finanziaria, cercando di evitare |ss$& e di raggiungere
il “picco” piu elevato, cioe 'area nella quale giassibile conseguire le
migliori performancgDemartini, 2007).

Ancora una volta, anche quando considerata quaetagsplora-
tivo, 'organizzazione-impresa si configura come Sistedn Controllo
in quanto l'obiettivo di una data performance im@oti continuare
I'esplorazione fino a quando si individuino le araecui I'obiettivo e
conseguito.

Il Sistema di Controllo pud agire in due modi: Ipresa esplora
'ambiente peraggiungereun dato livello di performance oppure attua
un comportamento esplorativo pargliorare i precedenti livelli di per-
formance, aumentando I'obiettivo quando il sisteraasegue livelli di
Y maggiori rispetto al livello di obiettivo precette; poiché in questo
caso si quantifica uno scarto negativo, si auméakaettivo proprio
del valore dello scarto. Nel primo caso — raggiuage livello di per-
formance — il Sistema di Controllo, rappresentatfig. 10, puo essere
definito di conseguimentonel secondo — migliorare le precedenti per-
formance, come descritto dalla fig. 11 d-miglioramento

Il sistema di conseguimento e quello di miglioratoersultano
strettamente interrelati, al fine di assicurarpriamozione dello svilup-
po imprenditoriale, da intendersi anzitutto in senso qualitativo, come
continuo miglioramento dell'impresa lungo tuttedenensioni del suo
articolato finalismg [... €] come un cammino di crescita in cui né gli
obiettivi economici (di produttivita, competitivjtéedditivita, accumu-
lazione di risorse) sono perseguiti a scapito deljudi promozione
umana e sociale, né questi ultimi lo sono a scagdbprimi’ (Coda,
1991, p. 10).
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FI1G. 10—L’ IMPRESA QUALE SISTEMA ESPLORATIVO DI CONSEGUIMENTO
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6. 1l controllo del risultato operativo

Dopo avere considerato i Sistemi di Controllo penacrocontrol-
lo di gestione, si@trategicosia operativg sembra necessaria qualche
sintetica considerazione sughiettivi di riferimento del macro control-
lo di gestione.

Occorre, innanzitutto, ricordare che le imprese sono solosi-
stemi direzional(o sistemiteleologic), che si auto controllano per svi-
luppare undraiettoria nello spazio produttivo, economico e finanziario
del quale sono parte, ma sono anstsemi strumentgliunita fonda-
mentali dellumano operare in campo economiesecondo la celebre
definizione di Giovanni Ferrero (1968, p. 4) —ui cuolo “ha una rile-
vantissima valenza socidl€Airoldi, Brunetti, Coda, 1989, p. 284),
tramite le quali 'uomo realizza le attivita econiche fondamentali
della produzione, del consumo, del risparmio e'ideéistimento della
ricchezza.

Si puo ritenere ché fine ultimo delle organizzazioni, intese quali
sistemistrumentalj sia quello di perseguire il massimo soddisfacitmen
delle finalita degli stakeholders, mediante unesis di obiettivi di
massimo livello definitfinalita istituzionali
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FIG.11-L’IMPRESA QUALE SISTEMA ESPLORATIVO DI MIGLIORAMENTO
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Il soddisfacimento delléinalita istituzionali piu che come obietti-
vo ultimo dell’organizzazione, si configura come una verprepria
condizione di esistenzahe condiziona icomportamento teleonomico
del sistema vitale.

Per poter conseguire fnalita istituzionali il management deve
controllare che I'organizzazione, quaistema direzionaleraggiunga
dati livelli di performanceche possono essere tradottiabiettivi di
performance- vale a dire prestazioni o risultati desidemtecessari —

e instandard di performanceioé desiderate o necessarie condizioni di
efficienza di funzionamento.

Gli obiettivi direzionalipossono essere considerati, a tutti gli effet-
ti, quali obiettivi di performance.

Rinviando ad altri lavori (Mella, 2005 e 2008) peranalisi pun-
tuale, ricordo, in sintesi, cheobiettivo di performancdi piu alto livel-
lo che il management pone neliepresecapitalistiche & considerato il
roi = RO/CI che, essendoes$pressione sintetica dell’efficacia e
dell’efficienza con cui le ‘funzioni portanti’ d&kienda, impegnate in
prima linea nello svolgimento dei processi di gas# tipica, assolvono
il proprio compitd (Coda, 1984, p. 30) — a prescindere dai probl@mi
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calcolo (Coda, 1984, p. 1-7) — pu0 essere congmlénaassimo obiet-
tivo di performance economica e finanziadiell'impresa.

Per quanto ilroi dipenda dalla dimensione del capitale investito,
CI=D+E (avendo indicato con “D” il capitale di Delet con “E”
'Equity), & immediato intuire come il risultato em@tivo — il RO (fig.
12) — che determinaiibi, debba, in ultima analisi, essere considerato il
massimo indicatore strategico di performardze tenere sotto control-
lo per la sopravvivenza stessa dell'impresa.

Il controllo del risultatooperativoimplica, di fatto, una rete di Si-
stemi di Controllo che devono agire in modo coaathne continuativo
per controllare i livelli desiderati d&icavi R*, e i livelli desiderati dei
Costj, C*, che garantiscano di realizzare I'obiettivoRiD*, come indi-
cato nella fig. 12.

FiG.12—MODELLO GENERALE DI SISTEMA DI CONTROLLO DEL
RISULTATO OPERATIVO (FONTE: MELLA, 2007)

s __ Dinamiche
. I . " di mercato
sy © = Flusso dei costi dei
fattori i

'-,\: | \ L RO = Risultato Risultato
¢ R = Flusso dei ricavi \51 operativa desidera}o: RO*

delle produzioni

//;,\x.-\r:l:)[r;xh Scarto = A(R
\\ e strategia di / cik?:)*_n(o}

~—controlle —

Il Sistema di Controllalel risultato operativo — tanto a livekbra-
tegicq quanto a livellananageriale- puo attivare diverse leve struttu-
rali di controllo (prodotto, mercato, prezzo, telogia, canale di distri-
buzione ecc.) e delinea $&rategiaper attivarle, nell’ambito ditna vi-
sione del futuro a medio e lungo termine dell'ingareche matura a
seguito di una relativa insoddisfazione per le perfance aziendali e
per il modo di essere e di funzionare dell'impresgacui si esplicita la
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sua identita (o profilo strategico) reale, nonché&eguito di una presa
di coscienza di mutamenti strutturali del’ambién{€oda, 1991, p.
16).

Solitamente si pongono obiettivi molteplici, tradocorrelati — e,
spesso, anche antagonisti — cosi che appare naoesahilire non solo
unastrategig ma anche unpolitica di controllo che implica una valu-
tazione delpesodegli obiettivi aziendali tanto nelle situazionirebr-
male svolgimento dei processi economici d’impregento nelle si-
tuazioni patologiche, come nei casi di crisi, finahndo lapolitica
alla realizzazione di uncammino di risanamentqCoda, 1987d, p.
10).

Le figg. 13 e 14 rappresentano, con maggior dettagimodelli
generali dei Sistemi di Controllo delleve dei Ricavi, dei Costi indi-
cate nella fig. 12.

In particolare, la fig. 13 specifica e analizz&istema di Controllo
dei costi di produzione, articolato su vari livelli

Il primo livello, quello del controllo operativoj fonda sulle due
variabili sulle quali si puo agire nel breve penod prezzi d’acquisto
dei fattori e il fabbisogno unitario degli stessi.

In presenza di uno scostamento positivo (costi moaigdi quelli
desiderati), il management cerca, da un lato, tthatzare gli approv-
vigionamenti, riducendo quanto possibile i prezztari e, dall’altro, di
eliminare gli sprechi e ridisegnare il prodotto peturre i fabbisogni
unitari di materie, mano d’opera, servizi e aktitdri.

Gli altri interventi (I'ordine in cui sono indicatiel modello di fig.
13 é indicativo) sono di pit lungo termine e strsiti.

Gli investimenti in tecnologia e quelli di ristrutazione dei pro-
cessi si suppone producano un risparmio di fattioproduzione; quelli
per modificare il portafoglio dei fornitori, mettéoli in competizione o
ricercando condizioni migliori, si suppone incidasd livello dei prez-
zi di approvvigionamento.

E intuibile che questi intervensitrutturali di ampio respiro diffi-
cilmente possano incidere direttamentelsudgef tuttavia, il modello
di fig. 13 € cosi generale da trovare applicazimmehe in ipotesi di al-
tre forme di programmazione e di controllbarget Costing Activity
Based Managemestaltri ancora.

In tale ipotesi risulta possibile porre quale dipret il costo stan-
dard che rappresenta ilvalore normativo di un costo di produzidne
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per i diversi responsabili dei centri operativi 291970, p. 3).

Tale prospettiva consente di meglio comprendereecioBistemi di
Controllo di gestione siano interrelati in moltepllivelli operativi —
come il VSM e il MISTE hanno cercato di dimostrareendendo pale-
se che l'azienda, in quanto organizzazione, éarganismo dove cia-
scun operatore puo guardare alla sua unita opertoome ad una
piccola azienda con un suo scopo di redd{fdoda, 1970, p. 160-161).

FiG.13—MODELLO GENERALE DI SISTEMA DI CONTROLLO DEI COSTI
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La fig. 14 traccia il modello del Sistema di Cottitvalei ricavi, in-
dicati come fatturato di vendita, rispetto ai volutasiderati. Anche in
guesto caso, sono previsti vari livelli di intert@nil controllo operati-
vo si articola sulle leve dei prezzi e volumi dndéda.

Le altre variabili d’azione consentono un contradkoutturale di
medio-lungo periodo; in particolare (I'ordine ¢ icativo) il potenzia-
mento delle forze di vendita e I'elaborazione datggie monopolisti-

che — 0, comunque, in grado di rafforzare il vagiagli dimensione —
incidono sui volumi di vendita.
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FiG.14—MODELLO GENERALE DI SISTEMA DI CONTROLLO DEI RICAVI
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Le azioni di marketing che si traducono nel potemanto e nel
controllo delle relative variabili (pubblicita, prezione, sconti, packa-
ging, ecc.), incidono sui prezzi di vendita.

La fig. 15 deriva direttamente dalla fig. 12.

Nella fig. 15, le leve sintetiche dei costi e deavi sono state so-
stituite dalle variabili che conformano i corrisg@mti Sistemi di Con-
trollo delle figg. 13 e 14 — rappresenta I'impressme un Sistema di
Controllo pluriobiettivo nel quale il management deve cercare di con-
seguire contemporaneamente gli obiettivi di codtajcavo (e di cash
flow), secondo una delineata politica, per giungdta “meta” rappre-
sentata dagli obiettivi ultimi di redditivita.

La simmetria tra i sistemi di controllo delle figt2 e 13 non é ca-
suale; 'impresa e una “macchina” che attua unsfdrenazione eco-
nomica nella quale i costi sono gli input e i ricgli output e tale
“macchina” e (quasi) simmetrica rispetto ai su@iuhe ai suoi output.

Da cio deriva che il sistema logico con il qualeaitrollano i costi
e analogo a quello di controllo dei ricavi, mutandocamente le leve
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che contraddistinguono tali sistemictntrollo operativodella redditi-

vita, a livello ancor piu analitico, implica, ditfa, una rete di Sistemi di
Controllo a livelli inferiori che devono agire inado coordinato e con-
tinuativo per tenere sotto controllo le variabitidicate nelle leve di

controllo delle figg. 12 e 13.

FiG.15—MODELLO GENERALE DI SISTEMA DI CONTROLLO
MULTIOBIETTIVO DELL 'ECONOMICITA DI UN' IMPRESA
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La fig. 16 presenta il sistema di controllo dakh flowdi breve pe-
riodo (K) che si origina dai cash inflow connessrieavi, cioe gli in-
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cassi (variabile 1), detratti i cash outflows detivdai costi, cioé i pa-
gamenti (variabile P). | ritmi dei ricavi e dei tiod’esercizio rappre-
sentano le variabili su cui interviene il controiperativo corrente del
cash flow; se la ristrutturazione di tali ritmi néosse sufficiente a pro-
durre il volume desiderato di cash flow, sarebb®roessari interventi

di piu lungo periodo e strutturali, agendo sulligealeve: investimenti,

disinvestimenti, finanziamenti, ecc..
FiG.16—MODELLO GENERALE DI SISTEMA DI CONTROLLO DEL CASH
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Il Sistema di Controllo del risultato operativoanélato sulla piani-
ficazione e sulla programmazione cui € posto iralpglo un processo
di rilevazionedelle performance e la loro valutazione per indnaice
gli scostamente decidere Iéeve strategich@er contenerli; lo strumen-
to piu avanzato di rilevazione delle performandereporting strategi-
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co che puo essere sviluppato con la tecnica dellanBed Scorecard, il
sistema messo a punto da Robert Kaplan e DavidbN@it992, 1996),
o con le tecniche di Value Based Management (Kollé®4; Morin,
Jarrel, 2001; Moisello, 2008).

Il controllo strategicoviene integrato con lprogrammazione ope-
rativa e il budgeting(Serven, 1998) che, come abbiamo osservato nei
precedenti paragrafi, rappresentano livelli pittatgiati del controllo
strategico, che hanno il fine di segmentare gletibvii strategici in o-
biettivi operativi, e di completare la strategia p#ivare leleve —soli-
tamente di primo livello — necessarie per consdigsulla base degli
scostamenti rilevati tramite ieporting direzionale

7. Dal macro al micro controllo operativo

Il micro controllodi gestione, a@ontrollo operativgoriguarda le di-
verse funzioni (approvvigionamento, produzione, vendita, logastic
personale, finanza ecc.) e le divetsgta operative(stabilimenti, divi-
sioni, reparti, singoli impianti e/o lavoratori ecc

Considera obiettivi di breve termine (produrre atoomedio non
superiore a un dato livello; completare una commesdati costi e in
dati tempi; non superare lo stock massimo o minitnmagazzino; ri-
durre il costo medio del capitale per il prossimméstre ecc.) e si av-
vale di strumenti vari e articolati per rilevare gtostamente indivi-
duare lelevedi controllo da attivare. Oltre ai budget funziarenuali
e infrannuali e il relativo reporting, ricordo laggrammazione tempo-
rale (PERT, CPM, GANTT ecc.) per i progetti, I'Adty Based
Costing e I'Activity Based Management (Cooper, 1,9880per, Ka-
plan, 1991; Hubbell, 1996), la rilevazione dei témplei metodi, e altri
ancora (Mella, 1997a).

Non potendo esaminare i molteplici Sistemi di Colitroperativi,
ritengo comunque utile ricordare due sistemi, paldirmente significa-
tivi, che agiscono nell’area delteasformazione produttiv@er tenere
sotto controllo le variabili tecniche deleortee dellaqualita.

La fig. 17 evidenzia il modello generale del Sistech Controllo
delmagazzinali un componente o di una materia (Mella, 2008).
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FiG.17—MODELLO GENERALE DI SISTEMA DI CONTROLLO DEL
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Il controllo della qualita e fondamentale nella trasformazione
produttiva, sia che I'impresa ottenga beni o se¢rgia che produca per
commessa o0 per processo. Le tecniche da utilizearelevare i livelli
di qualita e leleve per tenere sotto controllo questa variabile sono
numerose e complesse (Mella, 2004). La fig. 18 espa logica del
Sistema di Controllo del valore di un parametro.

8. Conclusioni e futura ricerca

In questa indagine sulle logiche dei processi diticdlo che co-
stituiscono e rendono vitali le organizzazioni prtve e le imprese,
siamo arrivati alla conclusione che le organizzazsmono, a tutti gli
effetti, Sistemi di Controllo, anche sotto divepsinti di vista:

1. quali sistemi autopoietici, nella concezione di WMaha e Varela
(par. 2),

. quali sistemi teleonomici, nella concezione di Mdrpar. 2);

. quali sistemi vitali, nella concezione di Beer (p2);

. quali sistemi di trasformazione efficiente (par. 4)

. quali sistemi cognitivi, intelligenti ed esplorat{par. 5);

. quali Sistemi di Controllo delle performance — rabiettivo e
multileva — che sviluppano il controllo di gestioadivello sia stra-
tegico (par. 6) sia operativo (par. 7).

OO WN
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FiG.18—-MODELLO GENERALE DEL SISTEMA DI CONTROLLO DI UN
PARAMETRO
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“Guardando oltre”, quale tema di futura ricercascpropone di
tradurre i modelli qualitativi del Systems Thinkjrgipiegati in que-
sto studio, in modelli quantitativi elaborati nellegica del System
Dynamics.

L’indagine puo, altresi, essere estesa all’analsi Sistemi di
Controllo che guidano il processo di Problem Sajyitipico del mi-
cro controllo di gestione.
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