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In questo articolo si vogliono presentare i principali aspetti che determinano I'opportunita di
introdurre in azienda una parte variabile della retribuzione ed i passaggi fondamentali per la
costruzione di un impianto di definizione di tale variabile. Si presenta quindi il prosieguo del
caso vissuto in Starmech Spa che ha deciso di affrontare in modo strutturato ed accorto |l
tema della retribuzione del personale, ed in particolare dei suoi manager-soci.

Retribuzione variabile: opportunita

e vincoli

Grande interesse ha avuto, ed ha tutt’oggi, il tema
dell’incentivazione del personale. Come anticipato
nel precedente contributo (1), ¢ preferibile parlare
di «sistema premiante», o di «sistema retributivo
integrato con obiettivi», poiché sembra scontato che
non dovrebbe essere necessario incentivare i colla-
boratori a fare il proprio dovere, o il bene dell’a-
zienda in cui lavorano.

In generale si sottolinea come sia fondamentale fo-
calizzare molto bene gli elementi che determinano
I’opportunita di introdurre 0 meno un sistema pre-
miante, con variabile della retribuzione. Attraverso
questa prima fase, ¢ possibile «tarare» meglio il si-
stema, adattandolo agli obiettivi prioritari (strategi-
ci, economici, organizzativi, culturali) che 1’azienda
si vuole porre ed alle peculiarita «ambientali» che,
giocoforza, devono essere prese in considerazione
al fine di evitare cocenti delusioni in fase di imple-
mentazione del modello.

Si riporta in Tavola 1 la sintesi di quelle che sono le
diverse opportunita che, attraverso I’introduzione di
incentivi al personale, I’azienda puo cogliere (2).
Gli elementi illustrati rappresentano effettivamente
temi gestionali assai importanti. Si riportano per
ognuno di essi alcune considerazioni:

— coordinamento e controllo. Per quanto riguarda il
coordinamento, i sistemi di incentivazione possono
sicuramente rappresentare una modalita di rafforza-
mento o forte modifica. Infatti, le regole impostate
in sede di definizione del sistema retributivo posso-
no influire sui comportamenti organizzativi, verten-

do soprattutto sul grado di cooperazione e quello di
autonomia che si intende impostare. Dal punto di
vista del controllo, invece, € chiaro che un sistema
premiante puo spingere 1’azienda (con il controller)
e gli stessi «controllati» ad una verifica piu efficace
delle prestazioni, con un’interiorizzazione degli
obiettivi difficilmente ottenibile in un contesto or-
ganizzativo privo di questa componente motivazio-
nale legata alla retribuzione;

— gestione del cambiamento. A fronte di cambia-
menti strategici importanti (ad esempio: approccio
a nuovi mercati, cambiamento dei fattori critici di
successo, crescita dimensionale, acquisizioni) o ne-
cessita organizzative per cui debbano essere cam-
biate modalita di lavoro o ruoli, ogni manager vede
aumentare il rischio per se stesso. La gestione di
queste fasi mediante il supporto di incentivi puo au-
mentare la propensione al rischio delle persone, e
dunque abbattere le barriere al cambiamento;

— variabilizzazione del costo del lavoro. Se ¢ vero
che, solitamente, la parte retributiva variabile non
va a sostituire quella fissa ma vi si aggiunge tout
court, ¢ altrettanto vero che, nel lungo periodo, la
gestione dei premi di carriera pud essere impostata

Note:

(*) Consulente Senior, Mondaini Partners Srl.

(1) Si veda, A. Stancari, «Sistema retributivo «integrato per obiet-
tivin: motivazione ed equita, per essere realmente competitiviy,
Amministrazione & Finanza, n. 5/2007.

(2) Modello di interpretazione ed illustrazione delle sue compo-
nenti tratti da: S. Cazzaniga, «Incentivazione del Management. Lo-
giche, modalita e strumenti. | casi applicativi MBO e Stock Op-
tions», SG Consulting - Offset 90, 1994.
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in modo da aumentare solo la parte variabile, men-
tre I’assenza di un sistema premiante determinereb-
be «scatti» retributivi fissi, e dunque una minor
flessibilita del costo del personale;

— formazione e comunicazione. In un’azienda la
diffusione di un piano di incentivazione rappresenta
anche un’opportunita di formazione per i manager
coinvolti. Infatti, I’esplicitazione degli obiettivi au-
menta la conoscenza del manager nei confronti del-
le aspettative nei suoi confronti e, in generale, delle
priorita aziendali;

— gestione del turn-over. La parte variabile definita

nel sistema retributivo risulta essere comunque par-
te integrante di un’offerta retributiva, e dunque puo
permettere all’azienda di poter giocare una «carta»
importante nella gestione e ricerca del personale.
Esplicitate le opportunita legate all’introduzione di
un sistema premiante in azienda, & bene compren-
dere I'importanza della coerenza fra sistema pre-
miante e modello di gestione.

A tal proposito, si ripropone in Tavola 2 un modello
di gestione particolarmente centrato per le esigenze,
strategiche ed organizzative, delle piccole e medie
imprese italiane.

Tavola | - Incentivi ed opportunita
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Osservando la figura ¢ importante focalizzare bene
le tre direttrici che compongono il modello e met-
terle in relazione con il tema dell’incentivazione:

1) direzione per politiche e priorita.

E fondamentale, in un contesto competitivo com-
plesso, che 1’azienda concentri le proprie risorse
(economiche, ma anche organizzative) sulle priorita
strategiche e gestionali (3). Pertanto, ¢ opportuno
che anche il sistema retributivo, e soprattutto la sua
parte «incentivante», sia orientato alla stessa logica;
2) gestione per processi.

Ormai da pit di un decennio la teoria di «gestione
per processi» ¢ diventata prassi aziendale comune.
Ma al di la del concetto di «flusso di attivita tra-
sversale alle funzioni», da rendere ogni giorno pil
snello ed efficace, ci0o che ancora non ¢ stato recepi-
to dalle aziende ¢ I’'importanza di attribuire respon-
sabilita di processo, oltre che di funzione, e di mi-
surare costantemente le performance dei processi
come indicatori importanti tanto quanto quelli eco-
nomico-finanziari;

3) gestione «giorno per giorno».

La terza dimensione del sistema di management &
relativa al controllo operativo e alle modalita di au-
tocontrollo sulle performance in cui anche respon-
sabili di basso livello possono guidare autonoma-
mente il miglioramento. E chiaro che anche su que-
sto fronte, la costruzione di un sistema di leghi alle
performance premi ben definiti potra solo avvalora-
re I’intero impianto.

Un sistema retributivo in cui si vogliano inserire
premi legati ad obiettivi, quindi, dovra assoluta-

Tavola 3 - Fasi per la determinazione degli
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mente tenere in considerazione sia le diverse oppor-
tunita offerte sia le dimensioni gestionali principali,
in modo da fornire all’azienda uno strumento po-
tente e solido di rafforzamento dello stile di mana-
gement.

Il processo di incentivazione

In Tavola 3 viene presentato il processo di determi-
nazione degli incentivi.

Esistono alcuni requisiti fondamentali di carattere
strutturale/gestionale che un’impresa deve possede-
re affinché un sistema di retribuzione incentivante
sia effettivamente applicabile:

— un adeguato livello di formalizzazione della strut-
tura concretamente operante e quindi una chiara de-
finizione delle responsabilita;

— un sistema informativo in grado di fornire i dati
necessari.

Analizzando in dettaglio le varie fasi del processo
in Tavola 3, si illustra come ogni passaggio costitui-
sca un importante tassello per I’ottenimento del mi-
glior risultato:

1. analisi preliminare. La fase preliminare prevede
una serie di incontri finalizzati a:

— definire gli obiettivi che 1’azienda si pone con
I’introduzione di un sistema incentivante;

— verificare 1’esistenza dei requisiti indispensabili
per poterlo implementare;

2. approfondimento organizzativo e «climatico». La
fase dell’approfondimento individuale apre la parte
cruciale del processo. L’output di questa fase ¢ I’e-
splicitazione dei margini di manovra associabili ad
un sistema di incentivazione. In particolare, in que-
sta fase il lavoro deve essere concentrato sull’iden-
tificazione delle seguenti caratteristiche:

— la cultura aziendale;

— le modalita/stili di gestione;

— il funzionamento delle fonti di rilevazione dei dati
e degli eventuali sistemi;

— le modalita di valutazione delle prestazioni pre-
senti in azienda;

3. analisi documentale. L’analisi documentale ha
I’obiettivo di valutare la disponibilita di rilevazioni
(contabili ed extra contabili) che possono costituire
la fonte dei dati su cui basare la costruzione del si-
stema;

4. definizione del modello. Sulla base delle infor-
mazioni raccolte viene definito il modello di riferi-

Nota:

(3) Per approfondimenti sul tema della gestione per priorita, si
veda: A. Stancari, «Migliorare per competere: la pianificazione di-
venta annuale», Amministrazione & Finanza,n. 10/2001.
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mento per il sistema di incentivazione. Il modello ¢
costruito secondo le seguenti variabili:

—1’obiettivo dell’azienda;

— 1’obiettivo del sistema di incentivazione;

— le parti della struttura da coinvolgere;

— la scelta dei parametri ai quali collegare la retri-
buzione variabile;

— le modalita di rilevazione dei dati;

— le modalita di gestione;

— le modalita di comunicazione;

— le modalita di erogazione del premio;

5. ingegnerizzazione del sistema. Costituisce il pas-
saggio da un modello di riferimento ad un sistema
operativo. Sono previste attivita di rilevazione dati
e di elaborazione degli stessi sulla base di parametri
identificati. In particolare & necessario:

— identificare gli obbiettivi per 1’anno di riferimento
e assegnare gli stessi alle varie parti della struttura
coinvolte nel sistema in base alle indicazioni del
modello di riferimento prescelto;

— quantificare le somme da erogare;

— preparare i supporti accessori alla gestione del si-
stema (es. modulistica);

— progettare le procedure gestionali o riqualificare
quelle esistenti;

— identificare 1 valutati e 1 valutatori;

— assistere 1 gestori del sistema durante la fase di
avvio dello stesso;

6. implementazione del sistema. L’implementazione
¢ la fase di avvio, in cui il modello del sistema di
incentivazione viene presentato al personale diretta-
mente coinvolto.

11 caso Starmech

Presentati dunque, i punti salienti che determinano
I’opportunita di introdurre nel sistema retributivo la
parte variabile, ed illustrati quelli che possono esse-
re 1 molteplici obiettivi che un progetto di questo ti-
po pud permettere di raggiungere, si procede ora ad
illustrare la seconda parte del caso Starmech (4).
Una volta stabiliti i capisaldi organizzativi (quali
ruoli, responsabilita e piani di sviluppo) e tutti i ne-
cessari «correttivi» alla parte fissa della retribuzio-
ne (valori di mercato, valori retributivi rapportati
agli status organizzativi, indennita, extra-compensi
da responsabilita e/o da attivita non caratteristiche),
Starmech poteva presentare finalmente un «humus
organizzativo» pronto ad accettare I’introduzione di
premi legati ad obiettivi. Infatti, la sistemazione dei
molti elementi che compongono la parte fissa del
sistema retributivo era stata portata a compimento,
con una serie di disagi (tutt’altro che secondari) in-
terni, quindi, risolti.

Si pote cosi avviare la fase conclusiva dell’imple-
mentazione del sistema retributivo integrato per
obiettivi, con I'impostazione dei collegamenti tra
premi e target individuali.

Tale percorso si esplica in tre precisi passaggi:

1. definizione del set di obiettivi;

2. individuazione delle politiche di generali riparti-
zione dei premi;

3. definizione dei pesi degli obiettivi e dei livelli di
raggiungimento.

Si procede all’illustrazione delle tre fasi citate.

Definizione del set di obiettivi

Primo ed ovvio passaggio nella costruzione del si-
stema premiante ¢ quello di individuare il set degli
obiettivi a cui legare poi gli incentivi.

In un caso come quello di Starmech, in cui sia pre-
sente un piano strategico-industriale completo e
strutturato, ¢ chiaro che questa fase risulta abba-
stanza facilitata. In generale, ¢ fondamentale co-
munque che 1’azienda sia dotata di:

— chiarezza di ruoli e responsabilita all’interno della
struttura;

— un budget di costi e ricavi definito per centro di
costo e di responsabilita;

— una chiara consapevolezza dei progetti di svilup-
po (organizzativo e/o tecnologico) importanti per il
futuro dell’impresa.

Per quanto riguarda il primo punto, Starmech aveva
dissipanto le zone d’ombra di un’impostazione pre-
gressa troppo piatta.

Per quanto riguarda, invece, il terzo punto, pro-
prio la costruzione di un piano strategico-indu-
striale articolato e completo aveva permesso di
focalizzare bene, oltre agli obiettivi in termini di
assetto economico-finanziario, anche i target rela-
tivi ai progetti di sviluppo interno, sia dal punto
di vista tecnologico (innovazioni di alcune fasi di
lavorazione, definizione di nuovi prodotti a valore
aggiunto) sia dal punto di vista organizzativo
(piano di miglioramento dei processi di business
critici).

Il secondo punto, relativo alla presenza di un bud-
get efficace in azienda, ¢ esposto per ultimo proprio
perché conseguenza degli altri due: grazie ad un’or-
ganizzazione chiara e ad un piano industriale e fi-
nanziario preciso, era stato ovviamente possibile
porre lo «zoom» sul primo anno del piano, attri-

Nota:

(4) Si rimanda a: A. Stancari, «Sistema retributivo «integrato per
obiettivi»: motivazione ed equita, per essere realmente competi-
tivin, Amministrazione& Finanza, n. 5/2007.
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buendo chiari obiettivi di centro di costo ad ognuno
dei manager-soci.

Come gia detto nella parte introduttiva, un sistema
incentivante deve essere tarato su obiettivi sfidanti,
ma realistici.

In Starmech, infatti, si decise di estrapolare gli
obiettivi del piano (non solo realistici, ma vitali per
il futuro dell’azienda) e, mentre il piano ne definiva
una «consecutio» graduale sul triennio, si decise di
«spingere» per il sistema incentivante un’accelera-
zione, attribuendo quindi ai vari responsabili, e per
ogni indicatore, un target sul primo anno ancor piu
ambizioso del piano, ma non impossibile.

Si riporta in Tavola 4 il prospetto del set di obiettivi
stabiliti come «target prioritari», e legati successi-
vamente alla gestione della retribuzione variabile.

Individuazione delle politiche generali

di ripartizione dei premi

Secondo passo, estremamente importante per 1’effi-
cacia dell’intero sistema, ¢ quello relativo alla defi-
nizione della politica di ripartizione dei premi.

Come gia illustrato, la parte variabile della retribu-
zione puod essere legata a tipologie diverse di obiet-
tivi, in funzione della direzione che si preferisce da-
re all’intero sistema. In particolare, le direttrici del
sistema premiante possono essere le seguenti:

— obiettivi aziendali. In questo caso, si stabilisce
che tutti (in ugual misura o in funzione della distin-
zione dei ruoli) vengano premiati sulla base del rag-
giungimento di uno o piu obiettivi aziendali, vale-
voli per tutti i manager coinvolti. Questa ipotesi ¢
estremamente interessante nel momento in cui si in-
tenda «cementare» i comportamenti dei singoli, al-
lineandoli attorno ad uno o piu obiettivi aziendali
chiari e potenzialmente in contrasto con gli interessi
personali dei manager;

— obiettivi di centro di responsabilita. In questo ca-
S0, ogni manager pud essere premiato o meno in
funzione del rispetto del budget di costo del proprio
centro di responsabilita. E chiaro che, in questo mo-
do, si tenta di ottenere grande rispondenza riguardo
al raggiungimento degli obiettivi economici-finan-
ziari, suddividendo perd molto chiaramente le re-

Tavola 4 - Obiettivi prioritari per il sistema incentivante

OBIETTIVI STRATEGICI E KPI
Tema di Ipotesi di miglioramento Prestazi Obietti
miglioramento . restazione iettivo n
g KPI (Indicatore) Responsabile Attuale (2008) | strategico (2008) Obj 2006
[Vendite -Sviluppo del fatturato ) General Manager e
-Mantenimento dei margini Fatturato Italia Resp. Vendite Italia +6% >=30% >=15%
Delta Margine Lordo [Prezzo Clienti Italia - Costo
Materiali] - Delta Costi di Prodotto (specifico del Mix Zangari Non gestito >= 0% >=1%
venduto su ltalia)
Fatturato Estero Resp. Vendite Estero + 4% >=30% >=10%
Delta Margine Lordo [Prezzo Clienti Italia - Costo
Materiali] - Delta Costi di Prodotto (specifico del Mix Resp. Vendite Estero Non gestito >= 0% >= 0%
venduto su Estero)
Assistenza [Introduzione di un sistema per ridurre i
Tecnica [tempi medi per risposta e migliorare la o e _ o
[Commerciale correttezzal/coerenza delle risposte N M]P TIPO "C" con consegna < = 5 gg) / (N Totale Resp. Ufficio Tecnico Non gestito 100% 100%
MIP "C")
*Lancio e rispetto di un Gantt Chart per i
progetti di sviluppo nuovi prodotti
Sviluppo Prodotti|Individuazione di alcune soluzioni - _ N N
N N % Ritardo = Sommatoria [Ritardo del Gantt Chart / . N
tecnologiche che permettano di . Resp. Ufficio Tecnico Non gestito 0% 0%
A s . (Durata complessiva del Gantt Chart)*Peso %]
diversificare ['offerta
Mktg d’acquisto |*Sourcing per categoria merceologica da
e paesi a basso costo Sommatoria (Prezzi Medi 2006 * Volumi 2006 - Prezzi
Gestione fornitori|*Gestione fornitori (valutazione, visite Medi 200X * Volumi 2006) / Sommatoria (Prezzi Medi |Resp. Acquisti +6,3% <= -5% <= -2,5%
ispettive, kaizen plan, scorte sicurezza 2006 * Volumi 2006)
presso fornitore, ...)
Logistica Prodotti standard: Programmazione pit . . . - _ _
frequente su punto di disaccoppiamento Rotazione Magazzino Componenti Resp. Acquisti 59 >=10 >=8,5
«Prodotti speciali: Gestione di una parte
della capacita per Enginering to order % Rispetto Consegne ai Clienti Resp. Operations 65% >=90% >= 80%
Produzione «Affinamento della linea di montaggio pit
performante _
*Bilanciamento dei reparti attraverso O!E.E = (Tempo Ciclo x Pezzi buoni)/(Tempo disponibile Resp. Operations 73% 90% 82%
utilizzato)
polivalenza del personale (gestione
dinamica dei colli di bottiglia
Spedizioni *Migliorare le consegne ai clienti N . . . .
“Riduzione dellincidenza dei trasporti sulle| N° Reclami per Errori o Materiale rotto Resp. Spedizioni 38 <5 <10
spedizioni
% Rispetto Consegne ai Clienti Resp. Spedizioni 65% >=90% >= 80%
[Qualita e Sistemi |*Riduzione dei costi di Non Qualita Valore (Scarti + Resi Cliente + Selezioni) / Valore N
Informativi *Rispetto dei progetti importanti di Produzione Resp. CED e Qualita 2,5% 0.3% 12%
informatizzazione
% Ritardo = Sommatoria [Ritardo del Gantt Chart / N o
(Durata complessiva del Gantt Chart)*Peso %] Resp. CED e Qualita Non gestito 100% 100%
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sponsabilita specifiche sui costi e rafforzando, quin-
di, in modo importante il ruolo del processo di con-
trollo di gestione in azienda;

— obiettivi di progetto. In questo caso, ad ogni ma-
nager vengono attribuiti uno o pil obiettivi legati ad
iniziative di sviluppo, solitamente mediante la misu-
razione del rispetto delle tempistiche pianificate dei
progetti. Un’impostazione di questo tipo ¢ importan-
te nel momento in cui, al di la degli obiettivi econo-
mici e finanziari, 1’azienda ritiene fondamentale il
rispetto dei tempi per alcune iniziative-chiave (time
to market per nuovi prodotti, cambiamenti organiz-
zativi entro scadenze importanti, ecc.);

— obiettivi di performance. In questo caso, ad ogni
manager vengono attribuiti alcuni obiettivi specifi-
ci, misurabili mediante indicatori fisico-tecnici. Im-
postando un sistema di questo genere, si intende
chiaramente arrivare al livello massimo dell’indivi-
dualizzazione del sistema incentivante, e dunque ¢
opportuno ove si ritenga fondamentale chiarire ed
amplificare il concetto di responsabilita individuale.
Chiaramente, queste quattro direttrici possono esse-

re utilizzate anche assieme, con un mix che, proprio
per come viene definito, stabilira 1’orientamento
fondante del sistema premiante, e dunque i veri ri-
sultati (strategici, comportamentali, culturali) che
I’azienda vorra raggiungere.

Nel caso di Starmech, ad esempio, questa fase fu
piuttosto lunga, proprio in funzione del fatto che i
sette soci-manager dovettero stabilire bene la valen-
za che si intendeva dare all’introduzione delle retri-
buzioni variabili.

In Tavola 5 si riportano le diverse ipotesi analizzate
per I'impostazione della politica generale del siste-
ma.

Richiamando la storia di Starmech, ¢ chiaro che una
situazione di sostanziale cooperativismo dei respon-
sabili, sia dal punto di vista societario sia da quello
organizzativo, incise notevolmente sui tempi, per la
necessita di vagliare a fondo pro e contro di tutte le
soluzioni illustrate.

Dopo i necessari tempi di metabolismo, fu scelta
una strada intermedia tra la seconda e la terza ipote-
si illustrate in figura. La soluzione poteva rompere

Tavola 5 - Alternative possibili per 'impostazione del sistema premiante

Politica di incentivazione
Modello di (Modalita di ripartizione del monte-premi lungo le direttrici)
sistema Monte-premi per | Monte-premi per | Monte-premi per | Monte-premi per | Monte-premi
premiante Obiettivo di Obiettivo di Obiettivo di CdC | Obiettivo TOTALE
Prestazione Progetto Aziendale
1. Variabile Premio
Parificato disponibile fisso,
uguale per tutti e
ripartito sugli
obiettivi in
funzione del loro
peso relativo
nell’ambito della
competenza del
singolo
responsabile
2. Variabile Quota-parte Quota-parte Quota-parte Quota-parte
Focalizzato disponibile disponibile disponibile disponibile
(sulle (specifica per la (specifica per la (specifica per la (specifica per la
direttrici) direttrice) fissa, direttrice) fissa, direttrice) fissa, direttrice) fissa,
uguale per tutti uguale per tutti uguale per tutti uguale per tutti
3. Variabile Quota-parte Quota-parte Quota-parte Quota-parte
Correlato disponibile disponibile disponibile disponibile
(agli impatti) | definita “ad definita “ad definita “ad definita “ad
personam” e personam” e personam” e personam” e
dipendente dipendente dipendente dipendente
dall’importanza dall’importanza dall’importanza dall’importanza
degli obiettivi degli obiettivi degli obiettivi degli obiettivi
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col passato, stabilendo la maggior parte dei premi
sugli obiettivi individuali con una conseguente
chiara differenziazione, mantenendo tuttavia anche
alcuni tratti comuni, finalizzati ad aumentare il sen-
so di «gioco di squadra».

Fu infatti deciso di definire due obiettivi per ogni
responsabile, da stabilire tra le direttrici di progetto
e di performance in funzione alle specificita del
ruolo e delle mansioni di ogni responsabile.

A questi, si stabill poi di aggiungere la direttrice
aziendale, con un obiettivo (il ROI) comune per tut-
ti, e quella di centro di responsabilita, con ’ufficia-
lizzazione del budget di centro di costo per i re-
sponsabili che ne avessero uno proprio.

Definizione dei pesi per i singoli obiettivi
e dei livelli di raggiungimento

Ultimo passaggio del percorso per il disegno del si-
stema retributivo variabile integrato ¢ quello di de-
finire i pesi relativi di ogni obiettivo.

In questo caso, ¢ certamente importante valutare
I’impatto che i singoli obiettivi (economico-finan-
ziari, di progetto e di performance) possono avere
sul raggiungimento globale dei target aziendali, in
modo tale da poter «pesare» in modo pill importan-
te gli obiettivi pitt determinanti.

Nel caso di Starmech, la direttrice aziendale comu-
ne del sistema premiante fu gestita stabilendo dap-
prima la quota del premio complessivo da dedicare
alla parte incentivante comune, e poi ripartendo tale
quota in parti diverse, legate ai diversi status occu-
pati in organigramma.

Per quanto riguarda, invece, gli obiettivi relativi al
rispetto del budget definito per i centri di costo, fu

semplicemente stabilito che una parte del premio
complessivo messo a disposizione per tutti i respon-
sabili, fosse suddiviso equamente fra i responsabili
di centro. Tale quota del premio sarebbe stata ero-
gata solo al raggiungimento del budget.

Infine, per quanto riguarda gli obiettivi di performan-
ce/progetto, venne dapprima stabilita, sulla base del
set di obiettivi gia selezionato (due per ogni respon-
sabile), una graduatoria dei target in funzione della
loro importanza per il piano strategico. Nell’ambito,
poi, di ogni responsabile, fu attribuito un peso diver-
so ai due obiettivi specifici, applicando poi alle quote
ricavate gli opportuni «scaglionamenti».

Si riportano nelle Tavole 6 e 7 la sintesi del sistema
di ripartizione dei premi, con ’evidenza della sud-
divisione delle quote destinate agli obiettivi azien-
dali e di centro (con percentuali relative valevoli
lungo la direzione verticale), e della ripartizione del
restante monte-premi, in funzione dei pesi degli
obiettivi di performance e progetto (con percentuali
relative valevoli a livello di singolo responsabile,
lungo la direzione orizzontale).

Osservando la figura in Tavola 7, ¢ possibile indivi-
duare (sulla parte destra della tabella) I’ipotesi di
«scaglionamento» degli obiettivi, mediante la deter-
minazione di livelli intermedi di raggiungimento
del target che determinino, poi, un raggiungimento
parziale del premio specifico attribuito ad ogni
obiettivo.

Ecco dunque che, per ogni responsabile, si giunge
ad un risultato finale che prevede:

— una parte del monte-premi personale erogabile so-
lo al raggiungimento dell’obiettivo aziendale, co-
mune a tutti (nel caso Starmech, ROI = 9%);

Tavola 6 - Schema completo di ripartizione dei premi sulle direttrici del sistema premiante

TRATTEMENTO DELLA PARTE VARIABILE
Ruclo Premio Obj sui Obj sulle Obj sui Obj Netto da Obj Netto da Obj sulle Netto da Obj | Netto da Obj
Variabile Progetti Prestazioni CdR | Aziendali|] su Progetti Prestazioni sui CdR Aziendali

General Manager
e Responsabile Vendite ltalia € 20.000,00 100,0% |} 80,0% |€ - € B00735|€ 533824 € 3.12500| €3.52941
Responsabile Vendite Estero € 15.000,00 100,0% [} 50,0% |€ - |€ s80147|€ 386765|€ 3.12500| €220588
Responsabile Tecnico € 10.000,00 40,0% 100,0% [§ 500% |€ 1.86765|€ - € 280147 € 3.12500) €2.20588
Responsabile Acquisti € 10.000,00 100,0% B 50,0% € - € 326838 € 140074 | € 3.12500| €2.20588
Responsabile Operations € 10.000,00 100,0% [ 50,0% |€ - € 326838B|€ 140074 | € 3.12500| €2.20588
Responsabile Assicurazione Qualita | ¢ 5 55000 | s00% 1000% [| 300% |€ 27574 )€ - |e 27574|€ 312500 €13235
@ Sistemi Informativi
Responsabile Reparto Spedizioni € 5.000,00 300% € - € 183824 € 183824 € €1.32353

TOTALII €75.000,00 55% 25% 20% )| € 214338 | € 2218382 | € 16.922,79 | € 18.750,00 | € 15.000,00

€ 75.000,00




Strategie di pianificazione e controllo

— una parte del monte-premi personale erogabile so-
lo al raggiungimento dell’obiettivo di contro di re-
sposnabilita, cio¢ al rispetto dei costi di propria re-
sponsabilita definiti ad inizio anno;

— una parte del monte-premi personale erogabile,
secondo diversi livelli (0%, 30%, 60%, 100%), in
funzione del grado di raggiungimento degli obietti-
vi di progetto e di performance.

Conclusioni

Osservando I’intero percorso e le singole fasi di de-
finizione della parte variabile del sistema retributi-
vo, e degli obiettivi ad essa legati, riteniamo impor-
tante sottolineare come ognuno di tali passaggi ri-
sulti, per la sua stessa natura, cruciale per il succes-
so dell’intero progetto.

In particolare, ¢ estremamente importante che 1’a-
zienda (nella persona dell’imprenditore o del top
management) stabilisca molto bene i veri obiettivi
che intende porsi attraverso 1’introduzione di un si-
stema incentivante, siano essi strategici, comporta-
mentali o culturali.

Una volta stabilito il vero beneficio atteso dall’intro-
duzione della retribuzione variabile integrata per
obiettivi, occorre comprendere molto bene 1I’'importan-
za intrinseca delle tre fasi illustrate in questo articolo:
— definizione del set di obiettivi;

— individuazione delle politiche generali di riparti-
zione dei premi;

— definizione dei pesi per i singoli obiettivi e della
correlazione con i premi individuali.

L’esperienza ha dimostrato che, forse proprio la fa-
se meno immediata del percorso (la seconda, che
porta a stabilire la ripartizione dei premi fra obietti-
vi aziendali, di centro di responsabilita, di progetto
e di performance) risulta essere la piu determinante
per I'impatto sui comportamenti dei manager coin-
volti nel sistema premiante.

Altrettanto vero ¢ che, se si vuole poi garantire che
il sistema premiante mantenga sempre, oltre all’a-
spetto motivazionale, un’importante valenza orga-
nizzativa, risulta fondamentale pianificare, a fianco
di questo progetto, un’attivita che verifichi e, even-
tualmente, rafforzi il sistema di controllo di gestio-
ne e monitoraggio delle performance.

Solo attraverso questi passaggi, e quelli di introdu-
zione degli opportuni e fondamentali correttivi alla
retribuzione fissa, sara possibile realizzare in azien-
da un vero sistema retributivo variabile integrato
per obiettivi, che allinei i comportamenti di tutti al
raggiungimento degli obiettivi cruciali per I’azienda
e che possa evitare la nascita o la diffusione di per-
cezioni fuorvianti e dannose riguardo al tema delle
ricompense e delle responsabilita.

Tavola 7 — Definizione degli scaglioni e delle relative quote per i premi destinati agli obiettivi

di performance e di progetto

Quota del Premio
OBIETTIVI STRATEGICI E KPI -
Raggi i dell'Obiettivo
Toma di Ipotesi i miglioramento
: 1° FASCIA 2 FASCIA 3 FASCIA 4 FASCIA
miglioramento
9 KPI (Indicatore) Responsabile Obj 2008 | Peso | 1000 del premio) | (60% del premio) | (30% dei premio) | (nessun premio}
Vendite [Sviluppo del fatturato General Manager & 3 N y N
Mantenimento dei margini Fatwrato ltalia Raon vendne el >=15% | 60% KPI>= 15% 8% <KPI<=15% | 3%<KPl<= 8% KPI <= 3%
Delta Margine Lordo [Prezzo Clienti Italia - Costo
Materiali] - Delta Costi di Prodotto (specifico del Mix  |Zangari s=1% | 40% KPI > 2% 1% <KPl<=2% | 0% <KPI<=1% KPl<= 1%
venduto su Italia)
Fatturato Estero Resp. Vendite Estero >=10% | 60% KPl >= 15% 8% <KPI<=15% | 3%<KPl<=8% KPI <= 3%
Delta Margine Lordo [Prezzo Client Italia - Costo
Materiali] - Delta Costi di Prodotte (specifico del Mix Resp. Vendite Estero >= 0% 40% KPI > 2% 1% < KPI <= 2% 0% < KPI <= 1% KPI <= 1%
venduto su Estero)
@ un sistema per fidurre 1
Tecnica ltempi medi per risposta e migliorare la . e _ .
c i delle risposte ‘,\:‘ MIP TIPO "C" con consegna <=5 gg) / (N" Totele | ticio Teenico 100% 60% | 90% < KPI <= 100% | 75% < KPI <= 90% | 60% < KPI <=75% KPI <=60%
1P Cy
-Lancio e rispetlo di un Gantt Chart per i
[brogett di sviluppo nuovi pradotti
Sviluppo Prodotti|Individuazione di alcune soluziont N -
ltecnologiche che permettano di % Ritardo = Sommatoria [Ritardo del Gantt Chart /| g (o Teenico % 40% KPI < 10% 10% < KPI <= 20% | 20% < KPI <= 30% KPL > 30%
b (Durata complessiva del Gantt Charty"Peso %]
diversificare l'offerte
[Mktg d'acquisto |-Sourcing per categoria merceologica da
e paesi a basso costo Sommatoria (Prezzi Medi 2006 * Volumi 2006 - Prezzi
Gestione fornitori|-Gestione fomitori (valutazione, visite [ Medi 200X * Volumi 2006) / Sommatoria (Prezzi Medi |Resp. Acquist <=25% | 70% KPI<-25% | -2,5% <= KPI < 1,5% | -1,5% <= KPI < 0,5% >=-05%
ispettive, kaizen plan, scorte sicurezza  [2006 * Volumi 2006)
presso fornitore, ..}
Logisti -Prodofd standard, u
ogistiea requente su punto di . Resp. Acquisti »=85 | 20% KPI> 85 85<KPI <=8 B<KPI<=75 Kl < 7,6
+Prodott speciali. Gestione di una parte
ella capacita per Enginering fo order  |% Rispetto Consegne ai Clienti Resp. Operations >=80% | 30% KPI »=80% 80% < KPI <=70% | 70% <KPI <=60% KPI < 60%
della linea di montaggio piu
performante OEE = (Tempo Ciclo x Pezzi buoni)(Tempo disponibile
-Bilanciamento del reparti attraverso izt po disponibile |z esp. Operations 082 70% KP1 > 82% 80% < KPI <= 82% | 75% < KPI <= 78% KPI <75%
polivalenza del personale (gestione
dinamica dei colli di bottiglia)
g e consegne i client N )
Ridusione dellincidenza dei wasparti sulle| N* Reclami per Errori o Materiale rotto Resp. Spedizioni <10 50% <=10 10< KPl <= 15 15 < KPl <= 20 KPl > 20
spedizioni
% Rispetio Consegne ai Clienti Resp. Spedizioni >=80% | 50% KPI »=80% 80% < KPI <=70% | 70% < KPI <=60% KPL < 60%
Qualita ¢ Sistemi |-Riduzione dei cost di Non Qualia Valore (Scarti + Resi Cliente + Selezion))/ Valore N K _
| nformatii Rispetto dei progets important di oo (S Resp. CED e Qualita 1.2% 50% KPI <= 1,2% 12% <KPl <= 16% | 16% <KPl<=2% KPI > 2%
informatizzazione o, = i
% Ritardo = Sommatoria [Ritardo del Gantt Chart/ oo cep ¢ Qualita 100% 50% | 90% < KPl<=100% | 75% < KP| <= 90% | 60% < KPI <= 75% KPI <= 60%
(Durata complessiva del Gantt Chart)*Peso %]




