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“It	is	not	the	strongest	specie	that	survives…	

nor	the	most	intelligent…	

but	the	one	most	responsive	to	change…..”	
	 	 	 	 	 	 	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 			Charles	Darwin



…	La	sopravvivenza	stimola	la	Flessibilità	Strategica



Il	Modello	Execution	premium	di	Kaplan	e	Norton



I	3	momenti	di	riflessione	strategica	che	facilitano	la	flessibilità





La	teoria	dell’Iceberg	e	la	Creazione	di	Valore

PROSPETTIVA	ECO-FIN

CLIENTE	
Proposta	di	Valore	Offerto

	PROCESSI	INTERNI	
	(	Crediti,	Magazzino,	Fornitori

PROSPETTIVA		
APPRENDIMENTO,	SVILUPPO		
ORGANIZZAZIONE

VALORE	PER	CLIENTE

UTILE,	CASH	FLOW	>>	VALORE	PER	GLI	AZIONISTI



STRATEGIA

CONTROLLO OBIETTIVI

Il	Controllo,	un’esigenza	naturale

Un	 management	 consapevole	 delle	 proprie	 “esigenze	 naturali”,	
prima	 o	 poi,	 giunge	 a	 sentire	 la	 necessità	 di	 poter	 disporre	 di	
strumenti	che	lo	aiutino	a	definire	gli	obiettivi,	pianificando	le	azioni	
necessarie	per	 raggiungerli,	e	a	 controllare	con	sistematicità	a	che	
punto	ci	si	trovi	rispetto	al	loro	conseguimento.



Il	Controllo,	un’esigenza	naturale

	 	 	 	 	 	 	 Come?	
• Dotandosi	di	meccanismi	e	procedure	che	aiutano	a	fissare	gli	

obiettivi,	che	misurano	il	funzionamento	dell’impresa	rispetto	
agli	obiettivi	prefissati	e	che	permettono	di	rilevare	se,	nel	
durante,	ci	si	sta	muovendo	verso	gli	obiettivi	desiderati	

	 	 	 	 	 	 	 Ovvero:	
• A)	definizione	dell’obiettivo	
• B)	scelta	dei	parametri	destinati	a	misurare	gli	obiettivi	
• C)	definizione	del	livello	entro	il	quale	il	parametro	può	

oscillare	
• D)	valutazione	nel	durante,	di	come	ci	si	sta	muovendo	rispetto	

all’obiettivo



Il	Controllo,	un’esigenza	naturale

• Il	controllo	si	fa	per	essere	sicuri	che	le	attività	che	si	svolgeranno	
dopo	il	momento	di	controllo	siano	in		linea	con	quanto	
desiderato.	

• Attività	di	controllo	fatte	ogni	giorno	(	specchio/acqua	luce	gas/
auto	livelli	carburante/	

• Le	ragioni	del	mancato	controllo:	
– Non	ho	tempo	
– Sono	travolto	dagli	eventi	
– Non	ho	gli	strumenti



Il	Controllo,	un’esigenza	naturale

UN	MOMENTO	DI	CONTROLLO	IMPORTANTE	E’	
QUELLO	CHE	SI	SVOLGE	PRIMA	DELL’AZIONE	

• Quando	il	controllo	viene	effettuato	dopo	l’azione		(	ex	post)	lo	si	
fa	per	avere	un	feedback,	una	verifica	di	correttezza	di	quanto	
realizzato	allo	scopo	di	acquisire	esperienza	per	il	futuro:	
	 Evitare	gli	errori	commessi	–	se	feed-back	negativo	
	 Ripetere	l’esperienza	in	futuro	–	se	feed-back	positivo

http://www.youtube.com/watch?v=0I4A2JIVR84

http://www.youtube.com/watch?v=0I4A2JIVR84


Il	Controllo,	un’esigenza	naturale

Se	Controllare	significa	verificare	che	ci	si	troverà	nella	
situazione	in	cui	uno	pensa	(	o	desidera)	trovarsi	

Ne	consegue	che:	
• 	 Il	controllo	è	un’esigenza	naturale	degli	esseri	viventi			

– Da	qui	la	frase	classica	“	tranquilli	tutto	sotto	controllo”	

• 			Il	“non	sentire”	sotto	controllo	una	situazione	determina	negli	
individui	uno	stato	di	disagio	che	si	traduce	dapprima	in	uno	
stato	di	ansia	che	può	poi	precipitare	in	panico.	

• L’importanza	e	la	difficoltà	di	fare	controllo	aumentano	con	la	
complessità	dei	fenomeni	che	si	desidera	tenere	sotto	
controllo.	



Il	Controllo,	un’esigenza	naturale

• Strumenti	adeguati	(	specchio	
di	varie	misure	–	cruscotto	con	
diversi	indicatori	di	livello)	

• Misure	adeguate	per	i	
fenomeni	e	adeguate	variabili	
di	misurazione	

• Obiettivi	da	raggiungere	e	
parametri	da	rispettare	
- Chiari	
- Raggiungibili	

In	ambiente	complesso,	per	effettuare	il	controllo	si	deve	disporre	di:



Il	Controllo,	un’esigenza	naturale

NON	VI	E’	CONTROLLO	EFFICACE	SENZA		
OBIETTIVI	DA	PERSEGUIRE	

• E’	nella	definizione	degli	obiettivi	che	diventa	
rilevante	aver	esplicitato	la	Strategia	

• L’obiettivo,	e	la	sua	quantificazione,	dipendono	dalla	
strategia	

• A	strategie	diverse	corrispondono	azioni	diverse	per	
realizzarle	e,	conseguentemente,	obiettivi	diversi	da	
misurare.



Sistemi	di	Controllo	a	confronto

Sistemi	a	barriera												“yes-no	control”

Sistemi	diagnostici			“post	action	control”

Sistemi	di	controllo	strategici			“steering	control”	

Ex-post

Ex-post

Ex-ante



In	questa	ottica	il	Controllo	di	Gestione	è	il	processo	
attraverso	il	quale	i	Manager	inducono	gli	altri	
membri	dell’organizzazione	ad	attuare	le	strategie	
deliberate	e	condivise	dall’organizzazione	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 R.N.	Antony	1988



QUELLO	CHE	SI	FA QUELLO	CHE	SI	
DOVREBBE	FARE



Dietro ad una moneta…

… c’è sempre una testa…



Strategia
Da	Wikipedia,	l'enciclopedia	libera.	

Una	 strategia	 è	 la	 descrizione	 di	 un	 piano	 d'azione	 di	 lungo	
termine	 usato	 per	 impostare	 e	 successivamente	 coordinare	 le	
azioni	 tese	 a	 raggiungere	 uno	 scopo	 predeterminato	 (Mission	
aziendale).	 La	 strategia	 si	 applica	 a	 tutti	 i	 campi	 in	 cui	 per	
raggiungere	 l'obiettivo	 sono	 necessarie	 una	 serie	 di	 operazioni	
separate,	la	cui	scelta	non	è	unica	e/o	il	cui	esito	è	incerto.



Le	basi	della	Pianificazione	Strategica



La	strategia	senza	tattica	è	la	via	più	tortuosa	e	
faticosa	verso	la	vittoria. 

La	tattica	senza	strategia	è	un	vuoto	chiacchiericcio	
prima	della	sconfitta.	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 																											
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 Sun	Tzu	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 L’arte	della	guerra	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 VI	sec	A.C.



Dalla	Missione	ai	Risultati	Strategici

			Business	Model		



Innovare guardando al 
mercato



Il Business Model descrive come l’impresa ha deciso di 
comportarsi nell’arena competitiva

Descrive il dove e il come ha deciso di posizionarsi 
nell’offerta di valore proposto ai propri clienti 

Ma l’arena competitiva  
non è più quella di una volta



Il	Business	Model	

Fonte:	Business	Model	Generation	-Ed.	Wiley	2012



Fonte:	Business	Model	Generation	-Ed.	Wiley	2012



Fonte:	Business	Model	Generation	-Ed.	Wiley	2012



Fonte:	Business	Model	Generation	-Ed.	Wiley	2012



Le	4	fasi	di	esplicitazione	del	BM



Il	terremoto	dell’economia:	
✓ Cambiano	gli	scenari	competitivi	
✓ Cambiano	i	bisogni	dei	clienti		
✓ Cambiano	le	opportunità	tecnologiche	



Ri-cominciare	dalle	fondamenta:	
✓ Come	posso	creare	valore	per	il	cliente	con	l’offerta	che	
sono	in	grado	di	proporre?	

✓ Per	quale	cliente?	
✓Devo	modificare	l’offerta?	
✓ Come?	



Business	Model
Per	ogni	Strategic	Business	Unit	deve	essere	rappresentato	il	

Business	Model	ovvero	la	serie	di	funzioni	o	processi	
necessari	per	concepire,	produrre	e	distribuire	
il	prodotto/servizio	della	società	al	cliente	
finale

Cit.	Q.m.a.t.	Quotation	management	admission	test	–	Borsa	Italia



1. Value	Proposition	(valore	creato	per	il	cliente	
con	l’offerta)	

2. Segmento	di	clienti	(clienti	per	i	quali	si	genera	
valore-utilità)	

3. Struttura	della	catena	del	valore	per	la	
creazione	e	distribuzione	dell’offerta	

4. Struttura	dei	costi	e	risultato	economico	
5. Posizione	competitiva

1 2 3 4 5
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Business	Model	e	Analisi	di	Posizionamento

Fonte:	Business	Model	Generation	-Ed.	Wiley	2012
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Fonte:	Business	Model	Generation	-Ed.	Wiley	2012



Fonte:	Business	Model	Generation	-Ed.	Wiley	2012



La	SWOT	Analysis



La	SWOT	Analysis



Analisi	Swot	&	Business	Model



Processo	di	Analisi	del	BM

Fonte:	Business	Model	Generation	-Ed.	Wiley	2012



Fonte:	Business	Model	Generation	-Ed.	Wiley	2012



Fonte:	Business	Model	Generation	-Ed.	Wiley	2012





Il	modello	delle	5	Forze	di	Porter



FCS	e	Valore	aziendale

V.	Coda,	Le	determinanti	del	successo	aziendale,	Milano	Bocconi	2002



FCS	e	Valore	aziendale

V.	Coda,	Comunicazione	e	immagine,	1991



SWOT

PUNTI	DI	FORZA PUNTI	DI	DEBOLEZZA

• Conoscenze	e	competenze	tecnico/commerciali	e	
manageriali		

• Reputation	personale	del	management	
• Clienti	fidelizzati	alle	persone	
• Relazioni	personali	con	fornitori		
•

• Referenze	aziendali		limitate		
• Limitate	disponibilità	economiche	per	finanziare	le	

attività	di	marketing	
• Portafoglio	prodotti	limitato	
• Difficoltà	di	garantire	budget	ai	fornitori	
• Rating	finanziario	inferiore	a	competitors

OPPORTUNITA’ MINACCE

• Sostituirsi	ai	competitors	diretti	con	fornitori	
attualmente	insoddisfatti	

• Diventare	partner	di	fornitori	emergenti	interessati	
ad	entrare	nel	mercato	della	Slovenia	

• joint	venture	o	joint	agreement	con	fornitori	
interessati	a	strategie	di	ingresso	dirette	(o	
concertate)		

• Contrazione	delle	spese	nazionali	per	il	settore	
medico	

• Tempo	per	l’accreditamento	superiore	alla	capacità	
di	sostenere	il	business	

• Concorrenza		
• Emigrazione	della	domanda	finale	(pazienti	

europei)

51



Un	esempio	di	business	model	

v

Key	partners	

• Fornitori	
• KOL

Value	proposition	

• Conoscenze	
tecniche	e	capacità	
selezionare	
prodotti	

• Presenza	locale	

Customer	
segments	

• Cliniche	pubbliche	
• Cliniche	private	

Cost	structure	
• Marketing	
• Costi	acquisto	prodotti	
• Oneri	finanziari

Revenue	streams	
• Appalti	di	fornitura	di	presidi	medici	ospedalieri	
• Trend	costante	(no	stagionalità)	
• Contributi	da	fornitori	su	operazioni	di	marketing	

Key	actitivies	
• Pr	
• Info	tecniche	
• Business	

inteligence	
• Selezione	

fornitori

Customer	
relationship	

• Reputation

Key	resources	
• Personale	tecnico/

commerciale	
• Automobili	aziendali	
• Informazioni

Channels	
• Diretto	

(magazzino	)	

52



Non	si	può	gestire	ciò	che	non	si	può	misurare		

e	non	si	può	misurare	ciò	che	non	si	può	descrivere						

	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 Robert	Kaplan



Controllo	Strategico	e	Riposizionamento	competitivo



Esercizio:	analisi	SWOT	e	
Mappa	strategica



Come	allineare	l’organizzazione	alla	strategia

• Missio
ne

• Strategi
a	(	CIS	)

• Mappa	
Strateg
ica	BSC

• Budg
et

CIS=Carta	degli	Intenti	Strategici

TOP	
DOWN



Come	allineare	l’organizzazione	alla	strategia

• La	CIS	sostituisce	il	piano	strategico	con	uno	strumento	più	
snello	che	costringa	comunque	ad	una	riflessione	sulla	
strategia	aziendale	e	sulle	sue	conseguenze	gestionali	

• Temi	descritti:	
	 -	lo	scenario	competitivo	
	 -	la	missione		
	 -	le	azioni	che	si	intende	intraprendere	per	
	 			conseguire	la	missione	
	 -	le	risorse	e	le	competenze	di	cui	si	deve	poter	
	 		disporre	per	dar	seguito	alle	azioni	
	 -	i	risultati	che	ci	si	attende	di	conseguire	sia	sotto	
	 		il	profilo	eco-fin	che	competitivo



Come	allineare	l’organizzazione	alla	strategia

realizzare	la	strategia	deliberata,		
ovvero	trasformare	la	la	strategia	in	

azioni	di	gestione	operativa	

OBIETTIVO

GLI	STRUMENTI	DI	CONTROLLO	
TRADIZIONALI	NON	SONO	SUFFICIENTI,	
NECESSITANO	STRUMENTI	DIVERSI	CHE	

MISURINO	UNA	PLURALITA’	DI	
DIMENSIONI,	NON	SOLO	QUELLA	ECO-FIN



L’allineamento	strategico	come	fonte	di	valore	per	l’impresa

Creazione	di	valore	
economico

Patrimonio	
delle	

conoscenze

Patrimonio	
delle	

relazioni

Patrimonio	
commerciale

Patrimonio	
umano



Kaplan-Norton,	mappe	strategiche;	ISEDI

Processi	interni	e	creazione	di	valore



Da	quali	variabili	dipende	l’efficace	attuazione	della	strategia?	



La	teoria	dell’Iceberg	e	la	Creazione	di	Valore

PROSPETTIVA	ECO-FIN

CLIENTE	
Proposta	di	Valore	Offerto

	PROCESSI	INTERNI	
	(Mrkg,	R&D,	Produzione,	Logistica)

PROSPETTIVA		
APPRENDIMENTO,	SVILUPPO		
ORGANIZZAZIONE

UTILE	-	CASH	FLOW	>>	VALORE





Prospettiva del Cliente

    …abbiamo lavorato con Gian Paolo Fabris un sociologo che studia gli 
stili di vita, le percezioni del consumatore…per capire il 
posizionamento di Snaidero. Alla fine abbiamo deciso a quali 
consumatori rivolgerci nel futuro ricercando coerenza tra livello 
qualitativo e margine aziendale.  

                                         Edi Snaidero



La	Balanced	Scorecard,	strumento	di	Controllo	Strategico



La	mappa	strategica,	relazioni	causa	ed	effetto	tra	le	4	dimensioni

Quali	sono	gli	obiettivi	della	
gestione	Eco-Fin?

Da	quali	variabili	dipendono	la	
soddisfazione	del	cliente	e	quindi	il	
conseguimento	della	missione	e	

degli	obiettivi	eco-fin?

Quali	sono	i	processi	dai	quali	
dipendono	i	risultati	

commerciali?

Quali	processi	di	apprendimento	è	
opportuno	attivare	e	quali	

innovazioni	perseguire	per	legare	
sempre	più	il	cliente	e	svolgere	
sempre	meglio	i	processi	che	mi	

consentono	di	farlo?

Prospettiva	Eco-Fin

Prospettiva	Clienti

Prospettiva	Processi	
Gestionali

Prospettiva	
Apprendimento	e	
Crescita



La	mappa	strategica,	come	l’impresa	crea	valore



La	mappa	strategica,	come	l’impresa	crea	valore



La	mappa	strategica,	come	l’impresa	crea	valore



Il	presente	materiale	didattico	è	di	proprietà	di	Francesco	Lagonigro,	è	vietata	la	riproduzione	non	autorizzata	dall’autore.

Dalla	Strategia	ai	Kpi	…	al	Budget

STRATEGY



Albero	degli	obiettivi	strategici	e	delle	azioni	tattico-operative	attuabili		





Nessun vento è favorevole per chi  
non sa verso quale porto dirigersi 	
	 	 	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 Seneca



✓ Prospettiva	Eco-Fin		
✓ Prospettiva	Clienti	
✓ Prospettiva	Processi	Interni	
✓ Prospettiva	Apprendimento	e	Crescita	–	L&G

Le	4	direttrici	del	valore

a	cura	di	Francesco	Lagonigro	
lagonigro@strategiaecontrollo.it



La	BSC,	come	l’impresa	crea	valore



Strategia	Eco-Fin



La	Prospettiva	Eco-Fin 

CRESCITA	DEI	PROVENTI

PERFORMANCE	
ECONOMICO	FINANZIARIA

CRESCITA	DELLA	
PRODUTTIVITA’

VALORE	A	LUNGO	TERMINE	PER	GLI	AZIONISTI



Ottica	Breve	Periodo Ottica	Lungo	Periodo

La	Prospettiva	Eco-Fin



Prospettiva	Cliente	Customer	Value	Proposition

CUSTOMER	VALUE	PROPOSITION



Customer	Value	Proposition

Definisce	la	strategia	dell’impresa	per	il	cliente	
delineando	la	miscela	esclusiva	fatta	di	
• Prodotto	
• Prezzo	
• Servizio	
• Rapporto		
• Immagine	
e	dovrebbe	comunicare	che	cosa	l’impresa	si	aspetta	di	fare	
meglio	e/o	in	modo	differente	rispetto	alla	concorrenza.		
In	altri	termini	la	CVP	è	costituita	dall’insieme	di	vantaggi	che	
l’impresa	offre	al	cliente,	è	molto	di	più	del	posizionamento	
principale	dell’offerta.



Customer	Value	Proposition

Un	esempio:	

Autovetture	VOLVO:	

Posizionamento	principale		
del	prodotto:	 	 SICUREZZA	

CVP:	SICUREZZA,	DURATA,	LIVELLO	DI	SERVIZIO	
	 					LUNGO	PERIODO	DI	GARANZIA



Customer	Value	Proposition

	 	 	

	 	 	 Valore	Marchio	≠CVP	
	 	 	 	 	
	 	 	 Se	prestazioni	prodotto		
	 	 	 	 	 	 	 	 ≠	
	 prestazioni	promesse	dallo	slogan



Customer	Value	Proposition

	 	 	 	 	 	 	
	 	

Customer	Satisfaction

Prestazione	
prodotto	
acquistato

Aspettative	
formulate	prima	
dell’acquisto

Sensazione	di	piacere	o	disappunto	derivante	dal	confronto	fra	le	
prestazioni	percepite	del	prodotto		e	le	proprie	aspettative



CVP	–	Gli	obiettivi	dei	clienti

Dell,		
IKEA		
Mc	Donald’s

B&L,		
AUDI,	
Apple

IBM,		
SAP	
FINCANTIERI

E-Bay,	
Google,P
agine	
Gialle



La	Prospettiva	dei	Processi	interni



La	Prospettiva	dei	Processi	interni

PROSPETTIVA	ECO-FIN

PROSPETTIVA	CLIENTE

PROSPETTIVA	PROCESSI	
INTERNI

OBIETTIVI	ECONOMICI

OBIETTIVI	OPERATIVI	X	
LA	REALIZZAZIONE	
DELLA	STRATEGIA

STRATEGIA	CLIENTI	E	CVP

PROSPETTIVA	L&G



La	Prospettiva	dei	Processi	interni



Strategia-CVP-Processi	Interni

E-Bay,	
Google,	
Pagine	
Gialle

PROCESSI	INNOVAZIONE

PROCESSI	OPERATIVI

PROCESSI	GESTIONE	CLIENTELA

PROCESSI	GESTIONE	CLIENTELA+	
PROC.	INNOVAZIONE

Dell,		
IKEA		
Mc	Donald’s

B&L,		
AUDI,	
Apple

IBM,		
SAP	
FINCANTIERI



Temi	strategici



La	Prospettiva	Apprendimento	e	Crescita	-	L&G

Descrive	il	capitale	umano	dell’impresa	ed	il	ruolo	ricoperto	all’interno	della	
strategia:

CAPITALE	UMANO

CAPITALE	INFORMATIVO

CAPITALE	
ORGANIZZATIVO

DISPONIBILITA’	DI	COMPETENZE,	
TALENTO,	KNOW	HOW	NECESSARI	PER	
DARE	SOSTEGNO	ALLA	STRATEGIA

DISPONIBILITA’	DI	SISTEMI	DI	
INFORMAZIONE,	RETI	ED	
INFRASTRUTTURE

CAPACITA’	DELL’IMPRESA	DI	
AVVIARE	E	SOSTENERE	IL	
PROCESSO	DI	CAMBIAMENTO	
NECESSARIO	PER	ATTUARE	LA	
STRATEGIA

ALLINEAMENTO	STRATEGICO



La	Prospettiva	Apprendimento	e	Crescita	-	L&G

LA	CHIAVE	PER	CREARE	L’ALLINEAMENTO	
STRATEGICO	CONSISTE	NELLA	GRANULARITA’,	
OVERO	NELLA	CAPACITA’	DI	SUPERARE	
DICHIARAZIONI	GENERICHE	PER	
CONCENTRARSI	SULLE	COMPETENZE	E	SUGLI	
ATTRIBUTI	SPECIFICI	RICHIESTI	DAI	PROCESSI	
INTERNI	CRUCIALI	INDIVIDUATI	DALLA	
STRATEGIA.



La	Prospettiva	Apprendimento	e	Crescita	-	L&G

PRESERVARE

INCREMENTARE

VALORE	



Dalla	Strategia	ai	Kpi	…	al	Budget

STRATEGY



OBIETTIVO	
STRATEGICO

FATTORI	CRITICI	
DI	SUCCESSO LEVE	D’AZIONE INDICATORI	DI	

PERFORMANCE	KPI

MAPPA STRATEGICA



I	Driver	della	Performance

TEMPO

QUALITA’

PREZZO

Durata	Lead-Time	/	Affidabilità	tempi	-Lean	Prod	-	Just	in	Time/	
Tempo	uscita	nuovi	prodotti

Misurazione	puntualità	>	driver	Soddisfazione		e	Fidelizzazione	

‘80	Vantaggio	Strategico	>	’90	Necessità	Competitiva	
Qualità	è	fattore	scontato	–	c’è	per	definizione	!!!
Misurazione:	Nr,	%	resi,	Nr,	%	difettosità,	Nr	reclami	

Max	Prezzo	di	Vendita	e	Min.	Costo	di	Acquisizione

Fornitore	a	Basso	Prezzo	≠	Fornitore	Basso	Costo

Misurazione	costo	di	Acquisizione	>	Activity	Based	Costing



a	cura	di	Francesco	Lagonigro	
lagonigro@strategiaecontrollo.it

✓ Processi	di	Gestione	Clienti	
✓ Processi	Gestionali	Operativi	
✓ Processi	d’Innovazione	
✓ Processi	di	Regolazione	e	Sociali

I	Processi	Interni



La	Prospettiva	dei	Processi	interni



Customer	Management



I	Processi	di	Gestione	Clienti

Customer	Management



Selezione	Clienti

OBIETTIVI MISURE-INDICATORI

Comprendere	i	segmenti	di	clientela
- Q.ta	mercato	a	Volumi	(nr	pezzi/nr	

Clienti).	
- Q.ta	mercato	a	Valori	
- Margine	Lordo	x	Segmento	
- %	M.L.	su	Totale

Vagliare	clienti	non	redditizi

- Indagini	su	Customer	Satisfaction		
- Indagini	di	conoscenza	Marchio

Quale	
margine	?

-	%	clienti	non	redditizi		(anche	utilizzando	
strumenti	di	ABM	per	l’imputazione	dei	
costi	fissi	ai	singoli	settori/clienti)

Vagliare	i	prodotti	non	redditizi -	Nr.	Account	Strategici

Gestire	il	Marchio



Acquisizione	dei	Clienti

OBIETTIVI MISURE-INDICATORI

Comunicare	la	proposta	di	valore	 -	Conoscenza	del	Marchio	-	sondaggio

Personalizzare	il	Marketing	di	massa

- Indagini	di	feed	back	
- Indagini	di	customer	satisfaction	
- Campagne	pubblicitarie-	Eventi

-	Scelta	strumento	di	MRK	e	
comunicazione	più	idoneo	per	prodotto/
mercato

Monitoraggio	costi	acquisizione	 - Mappatura	clienti	acquisibili	
- Costi	acquisizione	-	

Sviluppare	rapporti	con	Distributori

Questionario	AMEX		
Strumento	Mrkt	

operativo



Fidelizzazione	Clienti

“….	Più	capiamo	 i	nostri	clienti,	più	sono	sostanziali	 i	
costi	di	transizione	che	realizziamo,	e	più	allunghiamo	
la	distanza	fra	noi	e	gli	sforzi	della	concorrenza.”	

	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 Gary	Loveman	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 CEO	Harrah’s	



Fedeltà Dedizione Apostolo

Fidelizzazione	Clienti



Fidelizzazione	Clienti

Matrice:	Modello	Apostolo	
Offre	una	visione	differenziata	della	fidelizzazione	del	cliente	attraverso	la	
soddisfazione	e	la	fedeltà	del	cliente

• Fedeli	-	coloro	che	hanno	livello	di	
soddisfazione	e	fidelizzazione	elevato.	Sono	
i	nostri	APOSTOLI	

• Disertori	-	coloro	che	hanno	scarsa	
soddisfazione	e	la	fedeltà	basso.	Questi	
clienti	sono	così	insoddisfatti	che	parlano	
male	della	marca	

• Ostaggi	-	coloro	che	hanno	scarsa	
soddisfazione,	ma	ancora	alto	rapporto	di	
fedeltà.	Questo	è	in	genere	dovuto	alla	
mancanza	di	concorrenza	o	alti	costi	di	
commutazione.	I	clienti	di	questa	categoria	
si	sentono	"in	trappola".	

• Mercenari	-	coloro	che	hanno	una	
soddisfazione	elevata,	ma	a	bassa	fedeltà.	
Questi	clienti	sono	spesso	sensibili	al	
prezzo	e	passare	ad	altri	marchi	facilmente	
quando	ne	hanno	l'opportunità.

Strumento	di	
Marketing	
Strategico



Fidelizzazione	Clienti

OBIETTIVI MISURE-INDICATORI

Servizio	Assistenza	Clienti	
(Personalizzato)	

- Nr.	Clienti	Premium	
- Valutazione	Qualità	ottenuta	dai	C.P.	
- Tempo	dedicato	alla	soluzione	dei	

problemi/reclami	
- %	domande	non	soddisfatte

Creare	Rapporti	a	Valore	Aggiunto -	Valore	e	%	ricavi	da	clienti	Premium

Creare	clienti	Altamente	Fedeli - Nr.	Referenze	presentate	a	nuovi	
clienti	

- Nr	nuovi	clienti	acquisiti	grazie	a	clienti	
già	esistenti	

- Nr	Testimonianze	positive	ricevute	
- Nr.	Suggerimenti	ricevuti	per	

migliorare	prodotti	o	servizi



Crescita	della	Clientela

OBIETTIVI MISURE-INDICATORI

Vendite	prodotti	a	Clienti - Mix	Prodotti	per	cliente	
- Mix	prodotto/linea		x	cliente	
- Nr	Nuovi	clienti	x	periodo	
- Reddito	prodotto	da	articoli	non	entry	

level

Vendita	soluzioni - Nr.	Contratti	di	servizio	sviluppati	
- Mix	prodotto	x	Contract	
- Margine	generato	dal	Post	Vendita

Sviluppare	accordi	di	collaborazione	
coi	clienti	(es	co-design)

- Nr.	Progetti	realizzati	
- Nr.	Offerte	acquisite	in	co-design	
- Nr	ore	spese	col	cliente



Collegamento	con	la	prospettiva	Eco-Fin

OBIETTIVI MISURE-INDICATORI

Creare	nuove	fonti	di	Ricavo - Ricavi	da	nuovi	clienti	
- Ricavi	da	nuovi	prodotti/servizi

Aumentare	i	Ricavi	per	Cliente - Quota	di	Account	–	fatt	x	articolo

Incrementare	la	redditività	dei	clienti - Ebitda	%	per	cliente	
- %	clienti	non	redditizi

Migliorare	produttività	delle	vendite - Rapporto	spese	vendita/Ricavi	
- Costi	vendita	x	canale	
- %	transazioni	effettuate	con	metodi	

elettronici



Customer	Management



Gestire	i	clienti	non	redditizi

Reddito	netto	effettivo

POTENZIALE	DI	REDDITO	
NON	REALIZZATO

Miglioramento	
Processi

Gestione	Relazione	
Cliente Pricing	dei	servizi



Un	caso	di	-	Margine	x	linea	prodotto

MIX SU FATT. TOTALE 2,4% 3,7% 22,7% 5,3% 6,4% 14,9% 14,3% 1,6% 12,8% 1,4% 7,1% 7,4% 1
  LINEA 1 LINEA 2 LINEA 3 LINEA 4 LINEA 5 LINEA 6 LINEA 7 LINEA 8 LINEA 9 LINEA 10 LINEA 11 LINEA 12 TOTALE

 
AUTOMOTIVE/

MOTORI
VEICOLI IND./

TRASP./SOLLEV
MEDICALE/ 

ALIMENTARE

OTTICA / 
STRUMENT. 
SPECIALE

AEROSPAZIALE/
AERONAUTICO/

IDRAULICA / 
PNEUMATICA

MECCANOTESS
ILE

ENERGIA/
CHIMICA IND.

ATTREZZ.IND/
MACCHINE 

UTENS
MECCANICA 
GENERALE

RECREATION
AL 

PRODUCTS

ARREDO/
DESIGN/
EDILIZIA  

Q.TA' VENDUTA 70.878 33.030 90.314 40.810 4.397 103.144 555.587 30.570 63.398 116.731 77.718 155.153 1.341.730
VENDITE 39.001 60.887 368.788 85.854 103.874 243.304 233208 26.469 208.910 22558 115.027 120209 1.628.089

TOTALE  VENDITE 39.001 60.887 368.788 85.854 103.874 243.304 233208 26.469 208.910 22558 115.027 120209 1.628.089 100,0%
CONSUMO MATERIALI 0 33.444 82.244 29.652 18.088 140.391 107359 8.203 67.575 13942 42.862 82731 626.491 38,5%
MANODOPERA DIRETTA 10.385 6.730 67.556 11.541 25.975 32.225 22181 5.539 35.174 422 9.761 25249 252.738 15,5%
COSTI MACCHINA 17.910 5.807 96.854 11.202 24.774 44.199 48593 8.954 49.571 246 11.351 49337 368.798 22,7%
LAVORAZIONE ESTERNE 0 6.029 47.938 4.900 12.936 17.187 15076 2.260 22.246 1377 1.367 519 131.835 8,1%

TOTALE COSTO IND.LE 28.295 52.010 294.592 57.295 81.773 234.002 193209 24.956 174.566 15987 65.341 157836 1.379.862 84,8%
MARGINE INDUSTRIALE 10.706 8.877 74.196 28.559 22.101 9.302 39.999 1.513 34.344 6.571 49.686 -37.627 248.227 15,2%
% su vendite nette 27,5% 14,6% 20,1% 33,3% 21,3% 3,8% 17,2% 5,7% 16,4% 29,1% 43,2% -31,3% 15,2%  

MIX MARGINE SU MARG 
TOT 4,3% 3,6% 29,9% 11,5% 8,9% 3,7% 16,1% 0,6% 13,8% 2,6% 20,0% -15,2% 100,0%

 

LINEA PRODOTTO MARGINE
LINEA 3  74.196 74.196 29,9%
LINEA 11  49.686 123.882 49,9%
LINEA 7  39.999 163.881 66,0%
LINEA 9  34.344 198.225 79,9%
LINEA 4  28.559 226.784 91,4%
LINEA 5  22.101 248.885 100,3%
LINEA 1  10.706 259.591 104,6%
LINEA 6  9.302 268.893 108,3%
LINEA 2  8.877 277.770 111,9%
LINEA 10  6.571 284.341 114,5%
LINEA 8  1.513 285.854 115,2%
LINEA 12 -37.627 248.227 100,0%

248.227  
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Un	Caso	di	Analisi	delle	Vendite



Un	Caso	di	Analisi	delle	Vendite



Il vero viaggio di scoperta non 

consiste nel cercare nuove terre … 

….. ma nell’avere nuovi occhi… 

Grazie per l’attenzione 
Francesco	Lagonigro	
Tel:	+39	348	6611057	
Mail	lagonigro@strategiaecontrollo.it	

 …Il futuro non può ripetere  il passato 

                                                 Marcel Proust


