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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
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Dalla	Strategia	al	Budget



I	sette	errori	da	NON	commettere

1. Scarso	impegno	del	management	con	un’elevata	seniority

2. Numero	di	individui	coinvolti	ridotto

3. Mantenere	la	BSC	solo	per	il	vertice

4. Processo	di	sviluppo	troppo	lungo

5. Trattare	la	BSC	come	un	progetto	da	sistema	informatico

6. Affidarsi	a	persone	(interne	o	esterne)	non	esperte

7. Introdurre	la	BSC	solo	per	scopi	di	incentivazione
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Business	Idea	vs.	Business	Model

• Dove siamo? 
• Dove vogliamo andare? 
• Come pensiamo di farlo? 
• Come saremo tra un certo periodo di 

tempo?  

…e perché ci devono credere anche gli 
altri!

E come 
creiamo 
Valore…



Il	Business	Plan

• Presentazione sintetica dell’idea 
• Analisi esterna 
• Analisi interna 
• La strategia 
• Il Piano Finanziario

INDICE	BUSINESS	PLAN

➢ Da dove partiamo 

➢ Dove vogliamo arrivare 

➢ Come pensiamo di farlo



Molto	importante	è	dove	mi	trovo:	
Curva	ciclo	di	vita	del	business	

Se	sono	in	fase	sviluppo	il	bp
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L’Executive	Summary

L’Executive Summary rappresenta la sintesi del 

progetto imprenditoriale futuro. E’ una sezione 

fondamentale del Business Plan, la cui lettura 

da parte di un potenziale investitore/lettore 

del Business Plan determinerà la volontà o 

meno di proseguire nell’approfondire l’intero 

documento. ASPETTI PRINCIPALI: 
• Chiarire le caratteristiche fondamentali del piano.  
• Spiegare le variazioni nei trend.  
• Evitare gli slogan.  
• La quantità non è sinonimo di qualità.  
• La prima impressione è quella che conta.  
• Dare credibilità alle previsioni. 
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La	fasi	di	Sviluppo

Sviluppo 
Start Up

Espansione 
Expansion

Maturità 
Buy out/Buy in

Fondazione 
Seed

Investimenti 
(Equity) <200 k€

Supporto 
Manageriale

Molto alto Solo controllo               
finanziario

Cassa 

Vendite 

Fase di sviluppo 
aziendale

2 mln € 5 mln € 10 mln €

Dove ci posizioniamo oggi?



Pagina		18

La	Strategia

La Strategia è un insieme coerente di 
obiettivi (mission) e politiche funzionali (linee 
guida, tattiche, …) che nel loro complesso 
definiscono la posizione dell'organizzazione 
sul mercato.  
La strategia riguarda il conseguimento ed il 
mantenimento nel tempo degli obiettivi.
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Chi	sono	i	nostri	clienti?

Mass Market Niche Market Segmented Diversified Multi-Sided Platforms

• Per chi stiamo creando Valore? 

• Chi sono i nostri più importanti clienti?
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Posizionamento	di	Mercato	(Esempio	A)

Media

Analisi	compiuta	confrontando	il	Tasso	di	Crescita	Annuale	Composto	(CAGR),	l’EBITDA	ed	il	Fatturato	di	un	
campione	di	aziende	dello	stesso	settore.

Fonte:	Bilanci	delle	società	-	Elaborazione	Strategia&Controllo

Dove ci 
posizioniamo 
rispetto ai nostri 
competitors?
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Riposizionamento di mercato (Esempio B) 

Fonte:	Elaborazione	Strategia&Controllo

Come potremmo essere 
domani rispetto ai nostri 

competitors?

1) OGGI - Come ci vedono 
clienti, fornitori e banche

2)	come	potremmo	essere	
DOMANI:	

azienda	ristrutturata	e	senza	
oneri	del	passato



Esempio	di	Analisi	Canali	di	distribuzione



Esempio	di	Analisi	Canali	di	distribuzione

Competitor

Attenzione	ad	operare	in	modo	coerente	nei	canali	di	distribuzione	appropriati	per	il	proprio	
posizionamento



A B DC

14

6

10

4

34

12%

30%

41%

17%low

med	
low

med	
high

high

	L’ANALISI		DELLA	GAMMA	PRODOTTI	DEI	CONCORRENTI:	
Analisi	modelli	per	fascia	di	prezzo/caratteristiche	tecniche

L’Analisi	della	Concorrenza	–	Punti	di	forza/debolezza
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Il	budget	delle	vendite

Un budget delle vendite valido è in grado almeno 

potenzialmente di trasferire la sua efficacia ai successivi budget, 

che acquistano per chi li elabora un’importanza e una credibilità 

operativa.



La	Matrice	di	Ansoff
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Evoluzione	storica	delle	vendite
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Evoluzione	della	composizione	interna	del	fatturato
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Stagionalità	delle	vendite



Activity	Based	Costing



Activity	Based	Costing
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fits

		Traditional  
Costing

Activity-Based	
Costing

ABC	a	confronto	coi	sistemi	di	costing	tradizionali



Crema detergente da 1000 ml

lotto di produzione n. 23/96            confezioni n.200      data   18/02/1996                ore 15:40

Seq C di C Cod
. Att

Descrizione attività Activity Driver Costo unitario per A.D. Coeff di 
utilizzo

Costo attività per lotto

1 acquisti 2.01 negoziazione con fornitori num. ordini 158.000 0,458 72.364

2 magazzino 1.01 gestione scorte num. ingredienti 149.500 0,5 74.750

3 produzion
e

4.01 programmazione produzione num. lotti 75.600 1 75.600

4 produzion
e

4.02 filtraggio ingredienti litri filtrati 700 210 147.000

5 produzion
e

4.03 miscelazione ingredienti ore lavorazione 380.000 2 760.000

6 produzion
e

4.04 omogeneizzazione ore lavorazione 345.000 0,5 172.500

7 produzion
e

4.05 confezionamento litri confez. 450 200 90.000

        

        

  Costo attività 19.852.000

Costo ingredienti e materiali 650.000

Costo totale lotto di produzione 2.635.200

Costo pieno unitar. a confezione 13.176

La	distinta	base	Activity	based



DIR.	PROGETTAZIONE	E	SVILUPPO	PRODOTTI:	efficienza	e	carichi	di	lavoro

Carico	di	lavoro	ed	Efficienza

Efficienza	organizzativa	e	carichi	di	lavoro



Dall’ABC	all’Analisi	di		Processo

Emissioni 
ordini 175.000

Personalizza
zione 
prodotti 197.400

Selezione 
fornitori 75.000

Aggiorname
nto prodotti 
esistenti 117.500

Emissioni 
richieste 
d’offerta 250.000

Sviluppo 
nuovi 
prodotti 155.100

TOTALE 500.000 TOTALE 470.000

DIR. PROGETTAZIONE E SVILUPPO PRODOTTI:centri di costo ed attività
Ufficio acquisti Ufficio tecnico e 

progett.CAD
Laboratorio 
prototipazione

Laboratorio per test e 
prove

Attività Attività Attività AttivitàCosti Costi Costi Costi

Sviluppo 
prototipi per 
personalizzazi
oni

245.700

Sviluppo 
prototipi 
nuovi prodotti 144.300

TOTALE 390.000

Test e prove 
per 
personalizzazio
ni

162.500

Test e prove 
per nuovi 
prodotti 62.500

Test e prove sui 
materiali

25.000

TOTALE 390.000

1

2

1 Processo personalizzazioni 
prodotti TOTALI COSTI = 855.600 €

2 Processo sviluppo nuovi 
prodotti TOTALI COSTI = 436.900 €
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Business	Plan	-	Conto	Economico
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Business Plan - Stato Patrimoniale
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Business Plan - Flussi di Cassa

CASH FLOW
 (€/000) 

Ebit
+ ammortamenti 
Ebitda
 +/- var. capitale circolante netto 
 +/- var. fondi 

Flusso di cassa corrente
 +/- investimenti/disinvestimenti netti 

Flusso di cassa operativo
+/- partite straordinarie
+/- partite finanziarie
+/- variazione patrimonio netto
+/- tasse
 Flusso di cassa a serv. ML 

Ripagamento ML
 Totale flusso di cassa 

PFN (cassa)
+/- flusso di cassa
 PFN (cassa) 
Check

FRE TOR SRL
2012 2013

87 400
109 141
196 541
315 (224)

21 50
532 368

(288) (186)
244 182

24 (0)
(7) (14)

0 8
(39) (156)
222 20

- -
222 20
301 79
222 20

79 60
0.K. 0.K.

FRE TOR SRL
2014E 2015E 2016E 2017E

548 958 1.597 2.453
147 167 179 192
695 1.125 1.777 2.645

(199) (669) (360) (497)
68 70 72 73

563 525 1.489 2.221
(102) (100) (100) (100)

461 425 1.389 2.121
(2) - - -

(10) (14) (14) (14)
- - 0 -

(216) (363) (568) (846)
233 48 806 1.261
(39) (39) (40) (41)
195 9 766 1.220

60 (174) (222) (1.028)
233 48 806 1.261

(174) (222) (1.028) (2.289)
0.K. 0.K. 0.K. 0.K.

PREVISIONALE



L’impiego, in ottica “finanziaria”, dello SP “di pertinenza” consente di 

mettere in rilievo le principali variabili che influiscono sui fabbisogni 

finanziari netti dell'impresa riconducibili ai vari gruppi (aree) di 

operazioni di gestione  

svolte. 

Esso si presta ad analisi in chiave previsionale della 

gestione finanziaria: 

Calcolo del fabbisogno di liquidità

La	logica	del	Modello	Funzionale























IL	CICLO	MONETARIO

Numeratori	calcolati	

come	media	dei	

valori	in	stock	



Il	Payback	Period

Il principio alla base del criterio consiste nel considerare come 
accettabili solo quei progetti che consentono di ottenere un 

recupero dell’investimento entro un periodo di tempo limite, fissato 
dall’impresa, che viene chiamato cut-off period. 

Sarà preferito il progetto con il periodo di recupero minore. 
Misura il tempo necessario per recuperare, sotto forma di flussi di 

cassa in entrata, l’investimento iniziale.

In base al criterio del PBP, il progetto A consente di recuperare l’investimento iniziale 
in meno di 3 anni. In particolare, dopo due anni, l’investimento che rimane da 
recuperare ammonta a  

30.000	-	8.000	-	9.000	=	13.000



Payback	Period

Il calcolo del flusso di cassa netto cumulato permette di evidenziare che il 
periodo di recupero dell’investimento iniziale si posiziona dopo il secondo;  
Per calcolare esattamente quanto tempo dall’inizio dell’anno, basta calcolare il 
rapporto tra 218,5 e 929,1 ovvero quanto manca al pareggio alla fine del 
secondo anno e il flusso di cassa relativo al 2012.



						La	Reporting	e	l’Analisi	dei	dati



BUSINESS OGGI 
• TEMPO LANCIO NUOVI PRODOTTI – CROLLATO 
• TEMPO RISPOSTA ORDINE – CROLLATO 
• Statistiche 2 anni prima inutili… 
• Anche i sofisticati strumenti di analisi bilanci se riportano 

oggi il 2013 potrebbero non sapere che……. 
• Tutti chiedono informazioni aggiornate (interno, esterno, 

banche…) vogliono sapere….. 
• - dialogo commerciale-produzione (int empo reale?) – 

lean 
• Dialogo amministrazione-commerciale? Tempo reale 
• CI SONO STRUMENTI CHE FACILITANO LO SCAMBIO DI 

INFORMAZIONI (e-mail, intranet, web, skype, etc) …..



• Ma come si fa ad essere veloci oggi? 
• Veloci quanto?  
• Per andare dove se il quadro è confuso?

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



• Sos: quando i dati superano la nostra capacità di leggerli sono inutili………..



• In questa situazione il il pilota che riesce a usare le info puo’ essere più prestante 
– Vantaggio competitivo derivante dalla VELOCITA’ DI ADATTAMENTO che non vuol dire 

subire….. 
– INFO DA FONTI DIVERSE PRESELEZIONATE





Dalla	Strategia	al	Budget



Il	reporting

Il reporting risponde alla necessità di disporre di strumenti che permettano di 
decodificare con tempestività ed efficacia una serie di indicatori, fornendo gli 

elementi e la base per l’assunzione di decisioni strategiche e operative.

FUNZIONI

➢ Consentire il monitoraggio delle attività

➢ Individuare le anomalie

➢ Fornire gli elementi per l’assunzione di decisioni (strategiche e operative)

➢ Comunicare con tutte le funzioni aziendali e all’interno della propria funzione



Le	finalità	del	reporting	in	materia	di	credito

REPORTING	DI	ANALISI	
DELLA	PERFORMANCE

REPORTING	DIREZIONALE

Strumento per la valutazione del risultato conseguito da coloro che 
manovrano le leve del business. Occorre definire chiaramente ruoli e 
responsabilità, procedure e strumenti sia per valutare le performance, 
sia per verificare eventuali inadempienze nel rispetto di quanto pattuito 
a livello di procedure.

Sintesi informativa per l’alta direzione in cui occorre ragionare circa lo 
stato del credito, nonché definire indicatori chiave di performance 
coerentemente con il quadro organizzativo stabilito in materia di ruoli e 
responsabilità.

REPORTING	OPERATIVO Si intendono tutti quegli strumenti quotidianamente utilizzati dal 
personale per la gestione delle proprie attività.  
Caratteristica fondamentale è la flessibilità.



Business Intelligence Management
strumenti	a	supporto	del	controllo	in	tempo	
reale	dei	risultati	economici	e	finanziari.



Dalla	BI	alla	CPM

Corporate	Performance	Management

												Generazione	
														Informazioni

					Trattamento	
						Informazioni

			CPM



I dati operativi sono informazioni grezze. 

Sono, per esempio, il singolo record del cliente Rossi che 
ha acquistato una lavatrice al prezzo di 300 Euro.

Differenza	tra	Dati	e	Informazioni

Definizioni

• Le informazioni sono dati strutturati e accompagnati, 
in una certa misura, da un contesto e da un significato 
economico. 

Ad esempio, potrebbe essere la lista dei prodotti 
acquistati nell’ultimo anno dal cliente Rossi, il numero di 
lavatrici vendute nell’ultimo anno, e cosi’ via.



Trattamento 
informazioni

Generazione 
informazioni

L’azienda tratta le 
informazioni con un 

SW gestionale

L’azienda opera e 
produce informazioniL’azienda interpreta  le informazioni 

con un soluzioni di BI e CPM, per 
analizzare, pianificare e gestire

Interpretazione delle Informazioni per migliorare 
la pianificazione ed il controllo

			CPM

Il	flusso	logico	del	processo	di	CPM



		CPM

Sistema Informativo Aziendale

Architettura	dei	sistemi	di	CPM



I	“tools”	della	CPM



Cruscotti	e	strumenti	visual	



Interazioni	tra	i	vari	“tools”	e	analisi	dinamica



Formalizza
zione	

Obiettivi

Identificazi
one	azioni	
tattico	

operative	
necessarie	

al	
conseguim
ento	degli	
obiettivi

Definizion
e	KPI

Definizion
e	dei	

destinatari	
dei	

cruscotti

Implemen
tazione	
cruscotti

Processo	di	CPM	Engineering

Flusso attività di progettazione strategica 



Database 
diparimentali

Datawarehouse Infomart

Flusso del processo di progettazione operativa

CPM

Processo	di	CPM	Engineering



Database 
dipartimentali Datawarehouse Infomart

CPM

Prima Fase

Fasi del processo

Verifica attendibilità dei dati e creazione del database del 
datawarehouse a partire dai database dipartimentali 
interni ed esterni.



Database 
dipartimentali Datawarehouse Infomart

CPM

Seconda Fase

Fasi del processo

Descrizione del database del datawarehouse (metadati)  
per permettere le analisi multi-dimensionali dei dati 



Audit		del	modello	informativo



Database 
dipartimentali Datawarehouse Infomart

CPM

Terza Fase

Fasi del processo

Analisi multi-dimensionali delle informazioni per 
procedere nelle decisioni e presentazione dei risultati.



Albero	degli	obiettivi	strategici	e	delle	azioni	tattico-operative	attuabili		



Database 
dipartimentali Datawarehouse Infomart

CPM

Quarta Fase

Fasi del processo

Estrapolazione dei cruscotti e distribuzione attraverso 
le reti (per gli agenti, i collaboratori,…)



Fatto 
Vendite – Valore in fattura

Misure

Dimensioni

Area Geografica Categoria Prodotto

Mese

Visione	multidimensionale	dei	dati



Rappresentazione	sinottica	dei	“Cubi”



1 2 3
	Fonti	multiple	di	dati	

Accedere	creativamente	a	
dati	interni	e	dati	esterni	

Migliorare	l’architettura	e	
l’infrastruttura	informatica	
per	gestire	la	meglio	le	

informazioni

	Modelli	di	Previsione	
e	Ottimizzazione	

Focalizzarsi	sui	driver	di	
performance	più	importanti	

Costruire	dei	modelli	che	
combinano	la	complessità	
con	la	facilità	di	utilizzo

		
Trasformazione	
Organizzativa	

Creare	strumenti	semplici	e	
facilmente	comprensibili	per	

gli	operatori	

Aggiornare	i	processi	e	
sviluppare	le	capacità	che	
consentono	l’utilizzo	degli	

strumenti

Come	ottenere	i	massimi	risultati	da	un	progetto	di	CPM



Un	esempio:	Il	Cruscotto	del	Credito

Il cruscotto dovrà fornire, in prima istanza, una situazione giornaliera, a cui dovranno seguire la visione 
mensile e quella previsionale per visualizzare il punto di partenza e la meta, e su di esse pianificare il 

percorso da seguire per raggiungere l’obiettivo nel modo più efficiente ed efficace. 

Gg/mm/yyyy ALARM

DSO INCASSI

Z

60

9030

120

SCADUTO	€…%...

STRUMENTI	DI	
PAGAMENTO

Z

FORECAST	MENSILE

BLACK	LIST



Esempio	di	Cruscotto	di	Credit	Risk	 	 	 	 	 	 	 				(1/2)



Esempio	di	Cruscotto	di	Credit	Risk	 	 	 	 	 	 	 				(2/2)



Ageing	Clienti

Lo scadenziario (ageing) clienti riporta i saldi crediti per ogni singolo cliente dettagliati per fasce di credito a 
scadere/scaduto e con la possibilità di ottenere anche la scomposizione del credito nelle parti che lo compongono.

L’analisi dell’ageing e dello scaduto consente di stabilire le priorità di intervento: 

➢ In termini di individuazione delle cause dello scaduto e del ritardo (difficoltà 

finanziarie del cliente, presenza di contestazioni sulle merci, tentativo da 

parte del cliente di allungare i termini di pagamento); 

➢ In termini di blocco di eventuali altre forniture; 

➢ In termini di azioni di collection su quelli già scaduti, in modo che non si 

trasformino in insoluti gravi.

L’81,4% delle imprese sulle oltre 1.000 intervistate 
dichiara di aver avuto almeno un grave insoluto 

nell’ultimo anno. Inoltre, oltre il 50% di questi insoluti 
proviene da clienti storici. (Fonte: osservatorio sul credit management CRIBIS D&B - Format)



Il	Cruscotto	del	Credito

Per raggiungere una gestione quotidiana ed efficace dei crediti 
scaduti e a scadere è importante poter accedere a un cruscotto 

che consenta allo stesso tempo facilità e immediatezza di 
lettura e profondità e affidabilità dell’informazione.



D.S.O.	-	Days	of	Sales	Outstanding

Il DSO rappresenta un importante indicatore della capacità dell’azienda 
di controllare il processo di vendita e di utilizzare al meglio tutte le 

leve a propria disposizione per incidere sulla redditività.

TOTALE CREDITI 
--------------------------------------- 
FATTURATO ANNUO / 360

D.S.O.	=

SALDO CREDITI SCADUTI 
--------------------------------------- 
FATTURATO ANNUO / 365

D.S.O.	
patologico=

Utilizzando il totale dei crediti viene calcolato il DSO complessivo, senza distinguere tra la componente di 
dilazione contrattualmente riconosciuta ai clienti dai veri e propri ritardi di pagamento. 

Qualora si voglia scomporre il DSO nelle sue componenti, contrattuale e patologica, sarà opportuno 
calcolare il DSO patologico andando a considerare solo i crediti scaduti:

Diventa importante essere in 
grado di effettuare una stima dei 
DSO per singolo cliente, al fine 
di contribuire in modo efficace 
alle decisioni di opportunità 
economica.



D.S.O.	Occulti

Esistono una serie di fenomeni aziendali che producono indirettamente 
un effetto sui DSO reali e che contribuiscono al loro aumento:

➢ Contestazioni o claims 

➢ Emissione note credito 
➢ Compensazione fatture promozionali 

➢ Fatture spedite all’indirizzo errato 

➢ Condizioni data ricevimento fattura 
➢ Raccolta assegni  

➢ Giorni banca  
➢ Registrazione e contabilizzazione incassi 

Il Credit Manager non deve essere solo un 
esperto di finanza, ma anche di processi. 
Per questo motivo deve intervenire anche sulle 
responsabilità di altri dipartimenti al fine di 
contenere al minimo l’impatto di DSO occulti.

Pur non essendo 
prevedibili, una volta 
presa coscienza del 
fenomeno, è 
auspicabile intervenire 
sui processi per 
ridurne/evitarne 
l’impatto



La	gestione	integrata	dei	processi

I risultati si possono ottenere solo attraverso la gestione dei processi sottostanti che possono essere 
ottimizzati nella misura in cui vengono visti in un’ottica interfunzionale, ed integrati tra loro.

Emerge come i claims 
possano generarsi in tutte 

le fasi del processo.



Analisi	dei	DSO	per	causa

Dall’analisi approfondita dei vari processi che concorrono alla filiera dell’order to cash si individuano le cause che 
determinano lo scostamento tra i DSO contrattualmente definiti e i DSO reali. 

Diventa interessante frazionale il DSO reale nelle sue varie componenti in base alle cause che hanno determinato il 
ritardo di pagamento.

DSO	per	causa DSO	totale

1

4

7

2

8

6

3

76

75

71

64

62

54

51

45

Insoluti	Riba/Rid

Scaduto	>	90	gg	(precontenzioso)

Scaduto	<	90	gg	

Scaduto	retail

Claims
Sconti/Fatt	Promo	
Sconti	Extra/sconti	fin	

Resi

Estensioni	pagamento	accordate	
commerciale	non	contrattuali

CORE	DSO Condizioni 
contrattuali 

medie aziendali

DSO reale



Incidenza	dei	processi	sui	DSO

Come i vari processi possono contribuire all’innalzamento dei crediti e quindi dei DSO?

Quali azioni sono necessarie per incidere positivamente sui DSO e quindi creare valore?

DSO	
ALTI

I	PROCESSI

Errori	di	spedizione Programmi	spedizione	
non	rispettati

Ordini	presi	senza	
stock	a	magazzino Errata	gestione	Stock

Pressione	sulle	vendite

Il	cliente	non	riconosce	
l’ordine

Il	cliente	non	paga
Vendite	non	
direttamente	
responsabili	ai	

crediti

Condizioni	di	
pagamento	lunghe





Analisi	commerciale:	Sintesi



Analisi	commerciale:	Andamento	Fatturato	



Analisi	commerciale:	Differenza	Fatturato	per	periodo



Analisi	commerciale:	Analisi	ABC



Analisi	commerciale:	Analisi	budget



Analisi	commerciale:	Analisi	what	if



Analisi	Eco_fin:	Conto	economico	per	business	line



Analisi	Eco_fin:	Conto	economico	per	periodo



Analisi	Scadenzario:	Andamento	mensile	incassi/pagamenti



Analisi	Scadenzario:	Scadenzario	mensile



Analisi	Offerte:	Redemption



Analisi	Offerte:	Analisi	Lead	time



Analisi	Offerte:	Analisi	Forecast



I computer sono incredibilmente 
veloci, accurati e stupidi 

Gli uomini sono incredibilmente 
lenti, inaccurati e intelligenti 

L’insieme dei due costituisce una 
forza incalcolabile 

                         Albert Einstein

Grazie per l’attenzione 


