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L’evoluzione storica



Il cambio di orientamento



Strumenti di misurazione delle 

performance



La Balanced Scorecard



La Balanced Scorecard: l’innovatività del 

modello

 porre al centro dell’attenzione del controllo la vision
aziendale;

 focalizzare l’attenzione su di un insieme bilanciato di
misure;

 monitorare le diverse aree di creazione del valore
aziendale;

 garantire l’allineamento tra obiettivi strategici ed
operativi;

 ricercare la correlazione causa effetto tra le misure di
performance individuate;

 mantenere un collegamento importante alle misure
finanziarie.



La definizione della struttura



La Balanced Scorecard (Kaplan, Norton 1992)

VISION 

E STRATEGIA

Cliente
Obiettivi misure  target

“Per raggiungere la 

nostra vision, come 

dobbiamo apparire 

ai nostri clienti?”

Economico-Finanziaria
Obiettivi misure  target

“Per avere un

successo economico-

finanziario, come

dobbiamo apparire

ai nostri azionisti?”

Processi aziendali

Obiettivi misure target

“Per soddisfare i 

nostri azionisti e 

consumatori, in 

quali processi 

aziendali dobbiamo 

eccellere?”

Apprendimento
Obiettivi misure target

“Per raggiungere 

la nostra vision, 

come dobbiamo 

sostenere la nostra 

abilità di cambiare 

e migliorare?”



Processi e intangibile assets nella 

strategia di creazione del valore



La definizione della struttura



Balanced Scorecard



Le 4 prospettive

Prospettive
Obiettivi 

strategici
Indicatori Target

Interventi 

strategici

Finanziaria

Clienti

Processi di 

business

Sviluppo e 

crescita



Le 4 prospettive



Le 4 prospettive



Catene di causalità tra fattori critici di 

successo



Le 4 prospettive



Le 4 prospettive



La prospettiva finanziaria

Prospettive
Obiettivi 

strategici
Indicatori Target

Interventi 

strategici

Finanziaria

Clienti

Processi di 

business

Sviluppo e 

crescita



La prospettiva dei clienti

Prospettive
Obiettivi 

strategici
Indicatori Target

Interventi 

strategici

Finanziaria

Clienti

Processi di 

business

Sviluppo e 

crescita



La prospettiva dei processi interni

Prospettive
Obiettivi 

strategici
Indicatori Target

Interventi 

strategici

Finanziaria

Clienti

Processi 

interni

Sviluppo e 

crescita



La prospettiva di sviluppo e crescita

Prospettive
Obiettivi 

strategici
Indicatori Target

Interventi 

strategici

Finanziaria

Clienti

Processi di 

business

Sviluppo e 

crescita



Definizione degli obiettivi strategici

Prospettive
Obiettivi 

strategici
Indicatori Target

Interventi 

strategici

Finanziaria

Clienti

Processi di 

business

Sviluppo e 

crescita



Definizione degli obiettivi strategici



Definizione degli obiettivi strategici



Selezione degli indicatori di 

performance

Prospettive
Obiettivi 

strategici
Indicatori Target

Interventi 

strategici

Finanziaria

Clienti

Processi di 

business

Sviluppo e 

crescita



Selezione degli indicatori di 

performance



Stabilire i valori-obiettivo per gli 

indicatori

Prospettive
Obiettivi 

strategici
Indicatori Target

Interventi 

strategici

Finanziaria

Clienti

Processi di 

business

Sviluppo e 

crescita



Stabilire i valori-obiettivo per gli indicatori



Interventi strategici

Prospettive
Obiettivi 

strategici
Indicatori Target

Interventi 

strategici

Finanziaria

Clienti

Processi di 

business

Sviluppo e 

crescita



Interventi strategici



L’allineamento strategico



Feedback e allineamento strategico



BSC Plus



BSC Minus



struttura alberghiera di lusso (5 stelle)

situata sulla collina di Posillipo (nella città
di Napoli) in un’area di circa 5.000 mq (di
cui 3.700 coperti).

•centro congressi
•sala bar-ristorante
•piscina esterna
•sauna
•centro estetico 
•solarium
•numerosi spazi aperti (giardini e parcheggi).

Il caso aziendale: Grand Hotel Palace

50 camere (per un totale di 90 posti letto)



Grand Hotel Palace: scelte strategiche

il management ha da sempre manifestato
la volontà di fare propria la cultura della
qualità totale in azienda

sistemi di comunicazione interna, tecniche
di motivazione del personale, servizi
aggiuntivi gratuiti ai clienti

location caratterizzata da una notevole
valenza paesaggistica, un facile accesso
stradale da porto, aeroporto e stazioni
ferroviarie, con la possibilità di
raggiungere facilmente i principali siti

turistici della città di Napoli

strategia competitiva basata
sulla differenziazione del
prodotto affiancando, al
pernottamento, una serie di
servizi di elevata qualità ed il
connubio con risorse rare di cui
non tutti gli altri alberghi
concorrenti avrebbero potuto
usufruire



Risultati 2001-2003: grado di occupazione 

Presenze effettive
Capacità ricettiva=

Grado di 
occupazione

Posti letto x Giorni di apertura=
Capacità
ricettiva

Anno
Presenze 
effettive

Posti 
letto

Giorni di 
apertura

Capacità 
ricettiva 

(Posti letto x gg 
apertura)

Grado di 
occupazione

2001 16.535 90 365 32.850 50%

2002 16.936 90 365 32.850 52%

2003 18.250 90 365 32.850 56%



Risultati nel triennio 2001-2003

Dalla gestione operativa emerge un’elevata incidenza dei costi fissi:
 spese per il personale relative ai 35 dipendenti assunti, tra cui un
direttore generale;
 costi per servizi, in particolare, quelli relativi a costi commerciali (per
attività promozionali), utenze (elettricità, luce, telefono, gas) e altri costi
di struttura (vigilanza, pulizia, assicurazioni);
 ammortamento dell’investimento iniziale.

Dalla gestione finanziaria, l’incidenza degli oneri finanziari, seppur
decrescenti nel triennio 2001-2003, denota che, in fase di reperimento
delle fonti di finanziamento per la realizzazione dell’investimento iniziale,
l’impresa ha fatto ampio ricorso a capitale di terzi.



Risultati 2001-2003: principali indici di bilancio

2001 2002 2003

ROE 7% 8% 8%

ROI 8% 10% 11%

ROS 14% 17% 20%

Oneri finanziari/Capitale di terzi 6% 6% 6%

Rapporto indebitamento (C. Terzi/C. Investito) 66% 59% 52%

Attività correnti/Passività correnti 0,8 0,9 0,9

Break Even Point (in migliaia di euro) 2.134 2.196 2.263

 elevato rapporto di indebitamento durante il primo anno di attività;

 effetto moltiplicativo della leva finanziaria sulla redditività del capitale
proprio, essendo il ROI maggiore del costo del capitale preso a prestito;

 i tre indici di redditività più rappresentativi ROE, ROI e ROS hanno
presentato valori crescenti nei primi tre anni di attività;

 buona capacità di raggiungere e superare il fatturato di pareggio (B.E.P.);

 indice di liquidità corrente prossimo ad 1 e che dimostra che l’azienda non ha
dovuto affrontare ingenti rischi per far fronte ai propri impegni di pagamento.



L’albero della creazione di valore del 

Grand Hotel Palace ROI

Economicità della 
gestione

Quota di 
mercato

Customer 
Satisfaction

Customer 
Loyalty

Sviluppo modalità 
alternative di acquisto

Produttività ed 
efficienza del personale

Aggiornamento 
costante del tasso 

tecnologico

Motivazione/ 
Fidelizzazione del 

personale

Prospettiva 
economico-
finanziaria

Prospettiva 
del Cliente

Prospettiva dei 
Processi 
Interni

Prospettiva 
Innovazione e 

Apprendimento

Le quattro prospettive
costruite vanno
considerate quale sistema
integrato di valutazione e
misurazione delle
performance aziendali, le
cui parti sono tra loro
collegate da relazioni di
tipo causa – effetto, sia a
livello di prospettive che di
indicatori



La BSC: prospettiva innovazione e apprendimento

La valutazione dell’innovazione e dell’apprendimento è finalizzata alla
sostenibilità del vantaggio competitivo in un contesto globale che obbliga ad un
costante aggiornamento delle conoscenze e delle risorse aziendali e,
soprattutto, allo sviluppo delle dynamic capabilities.

Prospettiva Obiettivi Indicatori

Innovazione e 
Apprendimento

Aggiornamento del tasso 
tecnologico

% Investimenti in 
Information & 

Communication 
Technology

Diffusione cultura 
dell'accoglienza

Numero corsi di 
formazione e 

aggiornamento

Tasso di partecipazione a 
iniziative promosse 

dall’impresa

Motivazione/Fidelizzazione 
del personale

% Turnover del personale



La BSC: prospettiva dei processi interni

Al fine di valutare la performance dei processi interni, sono stati definiti quali
obiettivi principali da raggiungere l’incremento della produttività del personale e
la sua efficienza, lo sviluppo di modalità di acquisto alternative e l’ottimizzazione
della capacità produttiva.

Prospettiva Obiettivi Indicatori

Processi Interni

Produttività del 
personale

N° premi produttività 
erogati

N° disfunzioni 
rilevate/N° visite 

Mystery Guest

Efficienza del personale

Tempo medio check-
in/check-out

Tempo medio di 
risposta per la 

risoluzione di richieste 
della clientela

Modalità d'acquisto

% Prenotazioni on-line

% Prenotazioni presso 
ADV o TO

Ottimizzazione capacità 
produttiva

Grado di occupazione



La BSC: prospettiva del cliente

L’obiettivo generale della soddisfazione del cliente deve essere tradotto dal
management in specifiche misure che riescano a valutare la performance realizzata
dall’impresa nei fattori a cui realmente i clienti attribuiscono importanza.

Prospettiva Obiettivi Indicatori

Cliente

Incremento della quota di 
mercato

Market Penetration Index = 
Grado occupazione 

albergo/Grado occupazione 
media delle strutture 

concorrenti

Customer satisfaction

Giudizio sulla qualità dei 
servizi offerti 
(scala da 10)

N° reclami annui /N°
presenze annue

Customer loyalty
% utilizzo Fidelity Card

emesse



La BSC: prospettiva economico-finanziaria

Gli obiettivi di lungo periodo individuati con le precedenti prospettive devono
essere accompagnati da risultati positivi anche di breve periodo, indicativi della
dimensione economico-finanziaria dell’azienda.

Prospettiva Obiettivi Indicatori

Economico-Finanziaria

Miglioramento della redditività aziendale
ROE

ROI

Riduzione del tasso di indebitamento
Capitale di 

Terzi/Capitale 
investito

Economicità della gestione
Costi di 

produzione/Valore 
della produzione



Risultati 2008-2010: i principali indici di bilancio

2008 2009 2010

ROE 9% 9% 9%

ROI 11% 11% 11%

ROS 22% 26% 26%

Oneri finanziari/Capitale di terzi 5% 5% 5%

Rapporto indebitamento (C. Terzi/C. 
Investito)

51% 48% 47%

Attività correnti/Passività correnti 0,70 1,11 1,10

Break Even Point (in migliaia di euro) 2438 2475 2485

 incremento della redditività netta ed operativa (ROE e ROI) rispetto al triennio
precedente e crescita costante dell’indice di redditività delle vendite (ROS);

 riduzione del tasso di indebitamento (dal 51% nel 2008 al 47% nel 2010);

 variazione in aumento delle immobilizzazioni immateriali, dovuta ad investimenti
in nuove tecnologie ICT.



Prospettiva Obiettivi Indicatori
Obiettivi 
minimi

Misure 
(2008)

Misure 
(2009)

Misure 
(2010)

Punteggi
o 2008

Punteggi
o 2009

Punteg
gio 

2010

Economico-Finanziaria

Miglioramento della redditività aziendale
ROE 8% 9% 9% 9% 1 1 1

ROI 11% 11% 11% 11% 0 0 0

Riduzione del tasso di indebitamento Capitale di Terzi/Capitale investito 50% 51% 48% 47% -1 2 3

Economicità della gestione
Costi di produzione/Valore della 

produzione
78% 78% 75% 75% 0 3 3

TOTALE 0 6 7

Cliente

Incremento della quota di mercato

Market Penetration Index
(Grado occupazione albergo/Grado 
occupazione media delle strutture 

concorrenti)

1 1,3 1,3 1,6 0,6 0,6 1,2

Customer satisfaction

Giudizio sulla qualità dei servizi offerti 
(scala da 1 a 10)

8 8 8 9 0 0 2

N. reclami annui /N. presenze annue 10% 10% 10% 10% 0 0 0

Customer loyalty % utilizzo Fidelity Card emesse 15% 14% 15% 15% -2 0 0

TOTALE -1,4 0,6 3,2

Processi Interni

Produttività del personale

N. premi produttività erogati 25 30 27 27 2,5 1 1

N. Disfunzioni rilevate/N. Visite Mystery 
Guest

30% 27% 30% 30% 1,5 0 0

Efficienza del personale

Tempo medio check-in/check-out 5 5 5 5 0,0 0,0 0,0

Tempo medio di risposta per la 
risoluzione di richieste della clientela

15 17 17 15 -1,0 -1,0 0,0

Sviluppo modalità alternative d'acquisto
% prenotazioni on-line 45% 47% 47% 48% 1,0 1,0 1,5

% prenotazioni presso ADV o TO 30% 32% 32% 30% 1,0 1,0 0,0

Ottimizzazione capacità produttiva Grado di occupazione 65% 63% 69% 70% -1,0 2,0 2,5

TOTALE 4 4 5

Innovaz. e Apprendim.

Aggiornamento del tasso tecnologico
% investimenti in Information & 

Communication Technology
10% 9% 12% 13% -0,5 1 1,5

Diffusione cultura dell'accoglienza

Numero corsi di formazione e 
aggiornamento

4 5 5 5 0,5 0,5 0,5

Tasso di partecipazione a iniziative 
promosse dall’impresa

50% 50% 50% 50% 0 0 0

Motivazione/Fidelizzazione del personale % Turnover dei dipendenti 0 0 0 0 0 0 0

TOTALE 0 1,5 2

PUNTEGGIO TOTALE 2,6 12,1 17,2

BSC Grand Hotel Palace (triennio 2008-2010).



2008

I risultati registrati dal market penetration index, dai
giudizi sulla qualità dei servizi offerti e dal numero di
reclami ricevuti mostrano una lenta crescita della quota
di mercato ed un buon livello di soddisfazione della
clientela, la performance riferita alla prospettiva dei
clienti è inficiata dal mancato raggiungimento degli
obiettivi prefissati per la fidelizzazione della clientela.

2009

Oltre alle buone performance ottenute in termini di
quota di mercato e di customer satisfaction, risulta
positivo anche il grado di fidelizzazione della clientela (la
percentuale di utilizzo delle Grand Hotel Card emesse
raggiunge l’obiettivo del 15%).

2010

Incremento della quota di mercato, sia da un
miglioramento nel giudizio dei turisti sui servizi erogati
dall’albergo.

Prospettiva dei clienti: 2008-2010



2008

La produttività del personale mostra una performance di
gran lunga superiore a quella attesa, mentre non è
soddisfatto il risultato sull’efficienza dei dipendenti.
Sono coerenti, con gli obiettivi minimi, i valori registrati
dalle modalità d’acquisto alternative. Di contro non sono
stati compiutamente raggiunti i risultati inerenti il grado
di occupazione della struttura.

2009-2010

Nonostante la riduzione dei risultati di produttività del
personale, sono pienamente soddisfatti i risultati relativi
all’efficienza del personale ed allo sviluppo delle
modalità alternative di acquisto. In quest’ambito,
inoltre, risulta estremamente positiva la performance
sull’ottimizzazione della capacità produttiva (il grado di
occupazione della struttura alberghiera dal 63% del
2008, raggiunge il 69% nel 2009 ed il 70% nel 2010)

Prospettiva dei processi interni: 2008-2010



Prospettiva innovazione e apprendimento: 2008-2010

Innovazione

Durante il primo anno, gli obiettivi prefissati non siano
stati del tutto raggiunti, i valori ottenuti, tra il 2009 ed il
2010, mostrano una crescita degli investimenti in
information & communication technology ed un
conseguente aggiornamento del tasso tecnologico.

Apprendimento 
Pienamente soddisfatti sia gli obiettivi correlati alla diffusione

della cultura dell’accoglienza, sia quelli legati alla fidelizzazione
del personale



In linea con quanto emerso per le precedenti
prospettive, presenta una buona performance
parziale

Livello di redditività costante

Crescita dell’economicità (minore incidenza dei
costi di produzione sul valore della produzione)

Prospettiva economico-finanziaria: 2008-2010

Riduzione del livello di indebitamento dell’impresa



Conclusioni

L’analisi temporale dei risultati ottenuti nel triennio
2008-2010 mostra, infatti, un costante
miglioramento di tale performance (da un punteggio
globale di 2,6 nel 2008, si giunge ad una
performance di 12,1 nel 2009, fino ad ottenere un
punteggio di 17,2 nel 2010).

Nel periodo 2008-2010 è possibile rilevare come il
management del Grand Hotel Palace sia riuscito a
realizzare una gestione efficace ed efficiente
dell’impresa, avendo raggiunto la gran parte degli
obiettivi quali-quantitativi prefissati in sede di
programmazione strategica, ed avendo ottenuto una
valutazione complessivamente positiva della
performance globale.


