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Come costruire il  Budget

a	cura	di	Francesco	Lagonigro	
Tel	+39	348	6611057	

lagonigro@strategiaecontrollo.it

Sottotitolo: 
… Il BUDGET è ancora attuale? … 
… SI, ma è un budget diverso… 
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Programma	
		
L’importanza	del	budget	d’esercizio		
Non	c’è	gestione	orientata	al	futuro	senza	budget	
Il	budget	strategico	come	strumento	di	direzione	per	realizzare	la	strategia	aziendale		
Le	nuove	logiche	del	Budget	e	le	relazioni	col	col	sistema	delle	ricompense	per	
un’efficace	responsabilizzazione	delle	persone.	
La	centralità	del	Budget	delle	Vendite:	suggerimenti	pratici	per	una	sua	efficace	
elaborazione		
Il	Budget	dii		esercizio		nell’impresa	moderna,	come	innovare	i	contenuti	del	budget	
Le	nuove	possibili	strutture	di	conto	economico	
Principi	di	Lean	Accounting	
Il	conto	economico	per	attività/processo	(il	value	stream	budgeting)	
Il	budget	dei	singolo	cliente	o	del	canale	distributivo	–	grazie	all’Acitivity	Based	Costing	
Il	budget	dei	costi	dei	operativi	
Il	budget	dei	costi	di	gestione	
Il	budget	del	capitale	circolante	
Il	budget	di	cassa	
Il	budget	rolling:	come	trasformare	il	budget	da	strumento	rigido	a	strumento	di	
indirizzo.	
	 	  



www.strategiaecontrollo.it

Le	parole	chiave	del	processo	di	Budgeting
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Le “Origini” del Budget: 
strumento di pianificazione 

e controllo 
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L’attività	di	direzione	e	il	processo	decisionale

Si deve decidere,  
si deve agire e,  

soprattutto, si deve saper far agire
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Pianificazione,	Programmazione	e	Controllo

PIANIFICAZIONE 
Scelte concernenti le alternative di 
azione con orizzonti temporali di 

lungo termine e attinenti la 
dimensione strategica della 

gestione

PROGRAMMAZIONE 
Scelte di gestione operativa, 
tipicamente di breve periodo

CONTROLLO 
Confronto tra risultati desiderati e 
risultati effettivamente conseguiti.
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Il	flusso	logico	della	Programmazione&Controllo
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Controllare	per	apprendere

Controllare per 
apprendere 

Grazie al controllo 
maturano occasioni 
di apprendimento e 

nascono stimoli al 
CAMBIAMENTO

Learning By Doing

Si può apprendere con il fare, soprattutto se 
si dispone in impresa di meccanismi che 
consentono di individuare e comprendere le 
cause di successi e insuccessi, evitando 
superficiali imputazioni a circostanze 
fortuite. 
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La	definizione	dei	fabbisogni	di	programmazione	e	controllo
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Il	budget	come	strumento	del	sistema	di	programmazione	e	controllo

Il budget è uno strumento di direzione in grado di perseguire 
in modo equilibrato una pluralità di scopi. 
Si tratta di scopi che sono propri anche del sistema di 
programmazione e controllo.

Il budget come strumento 
di programmazione 

finanziaria

Il budget a supporto delle 
decisioni di gestione 

operativa osservata nei 
suoi aspetti di 

convenienza economica

Il budget come strumento 
di responsabilizzazione e 

motivazione
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Cos’è	il	Budget

•Il budget è uno strumento organizzativo e economico che ha lo scopo di tradurre i piani di azione in termini economico/finanziari. 

•Il budget è un programma di gestione riferito ad un periodo futuro (esercizio) che si sostanzia nella formulazione di un bilancio preventivo
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Le	diverse	“anime”	del	Budget

BUDGET

STRATEGIA

ORGANIZZAZIONE

RAGIONERIA

“Fonte:	Introduzione	al	Budget,	Bruno	De	Rosa”	
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Il	budget	per	costringersi	a	guardare	il	futuro

Il budget è uno strumento 
in grado di costringere la 
d i re z io n e d ’ imp re sa a 
“preparare” il futuro

• Guardare al passato può essere fonte di 
illusioni 

• Guardare al presente risulta parziale 

• Alla direzione d’impresa non resta che 
guardare al futuro e creare delle 
occasioni per realizzarlo.

“Fonte:	Introduzione	al	Budget,	Bruno	De	Rosa”	
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Previsione	ex	ante	dello	sviluppo	del	processo	produttivo

INPUT OUTPUTProcesso	
produttivo

Fattori	Produttivi Prodotti

CREAZIONE	DI	“VALORE”

EFFICIENZA	=	Output	/	Input
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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



www.strategiaecontrollo.it

I	risultati	di	un’indagine	di	soddisfazione	sul	Budget
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Il	Budget,	punti	di	Forza	e	di	Debolezza

➢ 			STRUMENTO	DI	APPRENDIMENTO
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Motivazioni	per	le	quali	il	Budget	(tradizionale)	è	superato
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Come	si	comportano	i	Ns	Competitors?	
Analisi	Mercato



www.strategiaecontrollo.itPagina		2

Confronto	Competitors	-	Analisi	reddituale

COMPONENTI

STAMPI

STAMPAGGIO

STAMPI	E	
STAMPAGGIO
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Confronto	Competitors	-	Analisi	reddituale

Media
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Confronto	Competitors	-	Analisi	finanziaria	(1/2)

Azienda PFN PFN/Fatturato CAGR % 
(PFN) Note

Eps Srl 2 . 2 1 5 1 6 , 0 % 7 , 1 % Confronto Bilanci 2008-2014
Brescancin Srl 317 13,7% -23,7% Confronto Bilanci 2012-2013
Metallidea Srl 981 56,7% 14,7% Confronto Bilanci 2011-2014
Steelform Srl 2.532 16,3% -16,9% Confronto Bilanci 2011-2014
Arca Srl 1.584 28,1% -0,1% Confronto Bilaci 2011-2014
Mascarin Stampi Srl 1.301 38,2% n.d. Bilancio disponibile: 2014

CONFRONTO COMPETITORS ATS-EPS SRL - ANALISI FINANZIARIA

High-Tech Srl 1.848 65,4% 22,1% Confronto Bilanci 2011-2013
Mori 2 A Srl 2.130 13,3% 7,1% Confronto Bilanci 2011-2014
Nuova Termostampi Spa 3.633 20,2% -13,9% Confronto Bilanci 2013-2014
Raiplast Srl 1.488 20,1% 73,7% Confronto Bilanci 2011-2014
Sintesyplast Srl 1.870 38,4% 4,9% Confronto Bilanci 2011-2014
Tecno-plast Srl 776 41,8% 7,3% Confronto Bilanci 2012-2013
Unica Srl 3.887 41,4% -18,4% Confronto Bilanci 2011-2012
Gielle Plast Srl 780 9,1% -28,2% Confronto Bilanci 2012-2013
Inipress Spa 3.465 18,2% 19,4% Confronto Bilanci 2011-2013
L.a.m.p. Srl 295 7,6% -10,0% Confronto Bilanci 2011-2014
Pezzutti Aldo Srl 13.364 22,9% 39,0% Confronto Bilanci 2011-2014
Ro - Sa Plast Spa 5.784 25,7% 28,8% Confronto Bilanci 2013-2014

MEDIA 2.681 27,4% 6,6%
Media Normalizzata 2.162                26,2% 4,5%

COMPONENTI

STAMPI

STAMPAGGIO

STAMPI	E	
STAMPAGGIO
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Confronto	Competitors	-	Analisi	finanziaria	(2/2)

Media
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	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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Obiettivo	principale:	La	CRESCITA

Per	focalizzarsi	sulla	crescita	non	è	possibile	fermarsi	all’analisi	delle	

Opex	–	Operating	expense:	Spese	operative		
…	o	delle	

Capex	-		Capital	expense:	Investimenti	di	mantenimento	in	cespiti		

Bisogna	focalizzarsi	sulle	

Stratex	–	Strategic	Expense:	Spese	per	investimenti	strategici	

	 -	Internazionalizzazione	
	 -	Innovazione		(effetto	medici)	

-	Digitalizzazione	(Industry	4.0)
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Effetto	Medici	

Rinascimento,	periodo	di	massima	creatività
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Analisi	dei	Megatrend

Analisi	Pestel:	
• Politica	
• Economica	
• Sociale	
• Tecnologica	
• Environment	(Ambientale)	
• Legale	
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Il	legame	tra	budget	e	strategia

La Balanced Scorecard è uno strumento 
nato per indirizzare strategicamente le 

performance aziendali
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Come	collegare	Strategia	e	Budget

La	Balanced	Scorecard
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Il	legame	tra	budget	e	strategia

La mappa strategica descrive le relazioni causa/effetto tra i 
driver critici dell’area strategica
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Le	fasi	del	processo	di	progettazione
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Dalla	Strategia	ai	Kpi	…	al	Budget

STRATEGY
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ROLLING	BUDGET
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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

Dati Storici
2011 2012

344 174
65 72

410 246
(55) 92

71 83
425 422
(43) (679)
382 (257)
(27) 123
(39) (41)

0 (0)
(123) (110)

194 (285)
- -

194 (285)
753 559
194 (285)
559 843
0.K. 0.K.

Dati Storici
2013

124
94

218
(77)
108
249

(280)
(31)

9
(27)

0
(95)

(144)
-

(144)
843

(144)
987
0.K.

Dati Storici
Bozza 2014

236
161
397

(235)
44

206
(753)
(547)
(177)
(49)

(0)
-

(773)
-

(773)
987

(773)
1.760

0.K.

Dati Storici
2015E 2016E 2017E

145 193 276
190 195 240
335 388 516

28 (83) (107)
82 88 92

445 393 501
- (15) (515)

445 378 (14)
- - -

(50) (50) (55)
0 200 0

(89) (107) (135)
307 421 (204)

(272) (187) 107
35 233 (97)

1.760 1.453 1.033
307 421 (204)

1.453 1.033 1.236
0.K. 0.K. 0.K.

PREVISIONALE

Il	cash	flow	annuale	non	sostituisce	il	prospetto	dei	flussi	di	cassa	mensile
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RATIOS

 Indici finanziari 
 CCN/Capitale Investito Netto 

 CCN/Ricavi totali 

 Attivo Fisso/CIN 

 PFN/Fonti Finanziarie 

 PN/Fonti Finanziarie 

 Giorni rimanenze 

 Giorni crediti v/clienti 

 Giorni debiti v/fornitori 

 Indici economici 
 Ammortamenti/Ricavi totali 

 Costo del lavoro/Ricavi totali 

 Indici di analisi economica
 ROS (Ebit/Fatturato) 

 Turnover (Fatturato/CIN) 

 Leva Operativa (MCT/EBIT)

 Leva dei prezzi (Ricavi di vendita/EBIT) 

 Leva dei costi (CVT/EBIT)

 Elasticità dei costi (CVT/CT)

 Consumi 

 Margine di Contribuzione (Eur)

 Margine di Contribuzione %

 Fatturato Break Even Point (Eur)

 ROE (Risultato netto/PN) 

 Net Debt/Ebitda 
 Net Debt/Equity 

2011 2012

124% 81%

24,1% 23,9%

12% 50%

54% 57%

46% 43%

69            80            

96            92            

87            108           

1,2% 1,4%

25,3% 27,6%

6% 3%

515% 342%

9              16            

14            27            

5              10            

0,37          0,37          

11,4% 10,4%

3.467         3.242         

64,9% 64,7%

5.099         4.786         

33% 23%

1,4x 3,4x

1,2x 1,4x

Dati Storici

2013

78%

26,9%

56%

61%

39%

72            

108           

93            

2,0%

29,6%

3%

292%

22            

35            

13            

0,36          

10,3%

3.101         

65,4%

4.723         

2%

4,5x

1,6x

Dati Storici

Bozza 2014

63%

35,6%

63%

73%

27%

91            

92            

99            

3,8%

35,4%

6%

176%

11            

17            

6              

0,33          

6,8%

2.897         

68,4%

4.218         

2%

4,4x

2,7x

2015E 2016E 2017E

70% 81% 76%

34,4% 31,6% 30,7%

63% 59% 64%

69% 54% 56%

31% 46% 44%

85             78             74             

105           105           105           

95             95             95             

4,4% 3,9% 4,4%

33,7% 31,5% 29,9%

3% 4% 5%

205% 257% 246%

19             16             12             

30             26             20             

11             10             8              

0,37          0,40          0,41          

10,1% 14,7% 15,5%

2.761         3.026         3.330         

64,1% 61,3% 61,2%

4.297         4.881         5.299         

1% 4% 9%

4,3x 2,7x 2,4x

2,2x 1,2x 1,3x

PREVISIONALE
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Ricavi/Costo	del	Personale	

Valore	Aggiunto/Costo	del	Personale	
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Logica della programmazione

REDDITO	OPERATIVO VARIAZIONE	NEL	NET	
WORKING	CAPITAL

FLUSSO	DI	CASSA	
OPERATIVO
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IL	BUDGET	DI	CASSA	E	DI	TESORERIA
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Ogni azienda dovrebbe considerare i seguenti principi  
per supportare il consumo Lean:

✓ Risolvere appieno i problemi dei clienti assicurandosi che 
tutto funzioni bene la prima volta.

✓ Non far perdere tempo al cliente.

✓ Fornire esattamente quello che il cliente vuole.

✓ Fornire valore dove il cliente lo vuole.

✓ Fornire il valore quando il cliente lo vuole.

✓ Ridurre il numero dei problemi a carico dei clienti.

Il	processo	di	consumo	“Lean”	 	 	 	 	 (2/2)
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Esempio	di	Cruscotto	di	Credit	Risk
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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.
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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
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La fase operativa della  
costruzione del Budget 
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Ruoli	del	budget	come	strumento	d’indirizzo	della	gestione

• Necessità di creare una “cultura 
di budget”. 

• Si passa da un budget utilizzato 
come mero strumento di 
controllo economico a un 
budget che diventa uno 
strumento di controllo 
esecutivo. 

• Attraverso quest’ultimo si 
cercherà di influire sul 
comportamento delle persone 
che operano in azienda, al fine 
di conseguire i risultati 
economici, sociali e competitivi 
desiderati.
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Budget	Operativi,	degli	Investimenti	e	Finanziari

• I budget operativi sono frutto della definizione di 
programmi d’azione attinenti alla gestione caratteristica, 
ritenuti necessari per perseguire gli obiettivi generati 
dall’impresa. 

• I budget degli investimenti sono finalizzati a definire 
nuovi impegni di risorse in beni materiali ed immateriali 
ad utilità ripetuta nel tempo  

• I budget finanziari sono destinati a valutare gli impatti 
sulla dinamica finanziaria dei programmi di azione 
relativi alla gestione operativa e alle scelte effettuate in 
tema di investimenti e finanziamenti.
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Le	diverse	tipologie	di	budget
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Il	Master	Budget

“Fonte:	Introduzione	al	Budget,	Bruno	De	Rosa”	
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Dal	budget	finanziario	al	master	budget

“Fonte:	Introduzione	al	Budget,	Bruno	De	Rosa”	
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Il	processo	di	elaborazione	del	budget
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Il	budget	delle	vendite

• È normalmente il PRIMO 
BUDGET AD ESSERE 
ELABORATO e ciò ne 
determina, da un lato la difficoltà 
di predisposizione e, dall’altro, 
l’importanza e la centralità che lo 
stesso riveste nel processo di 
elaborazione del budget. 

• Esso fornisce i dati necessari 
all’elaborazione a cascata degli 
altri budget operativi.
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“Fonte:	Introduzione	al	Budget,	Bruno	De	Rosa”	
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“Fonte:	Introduzione	al	Budget,	Bruno	De	Rosa”	
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…	ma	i	clienti	non	sono	tutti	uguali	…

“Fonte:	Introduzione	al	Budget,	Bruno	De	Rosa”	
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Nuovi	oggetti	di	costo:	I	clienti	e	i	canali

“Fonte:	Introduzione	al	Budget,	Bruno	De	Rosa”	
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Il	costo	dei	NUOVI	Clienti

“Fonte:	Introduzione	al	Budget,	Bruno	De	Rosa”	
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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.
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Il	CHURN	Rate	–	il	tasso	di	abbandono	dei	clienti

Evitate	le	trappole	più	comuni	nel	valutare	il	turnover	della	clientela		

Acquisire	nuovi	clienti	è	costoso,	ecco	perché	bisogna	attrarre	e	conservare	quelli	
giusti.	Uno	dei	modi	per	verificare	se	lo	si	sta	facendo	è	calcolare	il	tasso	di	abbandono,	
il	churn	rate.	Facendo	però	attenzione	a	tenersi	lontani	da	questi	errori	piuttosto	
diffusi:	
• Vedere	questo	parametro	semplicemente	come	un	numero	o	una	metrica.	Pensate	

piuttosto	al	comportamento	che	c'è	dietro	e	chiedetevi:	che	cosa	facciamo	noi	che	
porta	all'abbandono	dei	clienti?	Che	cosa	fanno	loro	che	contribuisce	a	farli	andare	
via?	Come	possiamo	gestire	meglio	la	customer	relationship	per	fare	in	modo	che	
non	succeda?	

• Credere	che	esista	un	numero	magico.	Quello	accettabile	varia	a	seconda	del	
modello	di	business	e	dipende	dalla	rapidità	ed	efficienza	con	cui	un'azienda	riesce	
ad	acquisire	clienti	e	da	quanto	questi	rendono	a	breve	e	lungo	termine.	

• Dare	per	scontato	che	esiste	un	problema	di	retention.	Spesso	un	elevato	churn	rate	
dipende	in	primo	luogo	dal	fatto	che	si	attraggono	i	clienti	sbagliati.	

Tratto	da	"The	Value	of	Keeping	the	Right	Customers",	di	Amy	Gallo.	
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Matrice	di	Ansoff

Prodotti	attuali Nuovi	prodotti

Mercati	
attuali

Strategie	di	mantenimento	
mercato	(focalizzazione	su	
clienti	sani)	Italia	e	
presidio	mercato	Francia.	
Sviluppo	Russia	e	
Germania.

No.	Nel	2012	lanciato	Kube.	
2013	anno	di	sviluppo	
business.	

Nuovi	
mercati

Ingresso	mercato	USA		e	
Sud	America,	in	
valutazione	Cina	e	India.	
Sviluppo	contract	mobile		
Medio	Oriente.	

No.

MATRICE	ANSOFF	–	STRATEGIE	DI	CRESCITA	ASA	-	MOBILE

Prodotti	attuali Nuovi	prodotti

Mercati	
attuali

Strategie	di	
mantenimento	mercato	
Italia	ed	Europa.

No.	Già	completo	assortimento/
competenze

Nuovi	
mercati

Sviluppo	Medio	Oriente.	
In	valutazione	Cina	e	
USA.

No.

MATRICE	ANSOFF	–	STRATEGIE	DI	CRESCITA	ASA	-	COMPONENTI

Prodotti	attuali Nuovi	prodotti

Mercati	
attuali

Strategie	di	presidio	
Fincantieri	
Sviluppo	relazioni	cantieri	
Mitzubisci	e	Samsung.

Sviluppo	massimo	mercato	Box	
Bagno.

Nuovi	
mercati

(sono	i	cantieri	esteri	a	
contattare	fornitori	Fi	per	
competitività	costi)

Sviluppo	massimo	mercato	box	
bagno

MATRICE	ANSOFF	–	STRATEGIE	DI	CRESCITA	ASA	-	MARINE

Internazionalizzazione – 
target BRICS 
Contract anche nel Mobile 
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Dal	budget	finanziario	al	master	budget

“Fonte:	Introduzione	al	Budget,	Bruno	De	Rosa”	
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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	

Alessandra	Gruppi	
Tel:	+39	348	6523509	
Mail	gruppi@strategiaecontrollo.it	

 …Il futuro non può ripetere  il passato 

                                                 Marcel Proust

Strategia&Controllo	srl	
Pordenone,	c/o	Polo	Tecnologico	
Udine,	Via	Giovanni	Paolo	II	–	Torri	blu	Terminal	Nord	
Monfacone,	Via	Galvani	18	
Roma,	Bari	
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