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Pianificazione e controllo

OBIETTIVO: trasformare i dati a disposizione (contabili ed extracontabili) in un sistema 
trasversale di rilevazione e misurazione per fornire chiari messaggi gestionali all’uopo di guidare 
la decision making activity. 

Sempre più focus sulle prospettive
Dobbiamo operare per guadagnare, non solo per evitare la crisi.

NB Dati extracontabili: portafogli ordini, mercati di riferimento, logiche ESG



Pianificazione e controllo
Attività principali

- ACT: «quello che è già fatto» - confronto vs BDG / PY;

- FORECAST: «rivedere la prospettiva» - mesi ACT + mesi a finire STIMA;

- BDG: programmazione periodo X+1;

- Pianificazione per 3 anni successivi;

- Sviluppi: individuare i delta perimetro.

- analisi ad hoc;

- rivisitazione di processi aziendali (MARGINALITA’);

- nuovi flussi informatici / modelli matematici & statistici;

- confronto con le aziende peers.



IN PRIMIS:
- rivisitazione del modello di business per mappare la trasformazione della driver 
performance negli importi in CE e SP;
- individuazione dei driver (monetari e non) che creano il valore aggiunto;
- condivisione della visione con tutte le funzioni aziendali.

SUCCESSIVAMENTE:
- verifiche operative;
- status updates sull’andamento attuale;
- preparazione della previsione.

Pianificazione e controllo
Fase iniziale



Aree particolari di controllo

- CAPEX (in particolare per gli investimenti pluriennali)

deliberare;

controllare l’andamento rispetto la previsione iniziale;

gestire efficientemente le priorità di investimento (es. gli urgenti adeguamenti normativi).

- RISORSE UMANE (per i settori human intensive)

ottimizzare i costi rispettando le normative vigenti; 

affrontare le varie casistiche dell’assenteismo.

- JOINT VENTURE / PROGETTI ESTERI

impostare i flussi informativi per garantire la giusta visibilità sulla performance;

utilizzare l’approccio consolidato a livello delle chiusure / reporting operativo / previsione.



- per BU

unità di produzione;

punti vendita;

parte corporate.

- per tipologia delle attività

vendita all’ingrosso; 

vendita retail;

vendita online.

- per le attività particolari

progetti una tantum;

aree di sperimentazione;

nuove attività.

Aree particolari di controllo



P

Approccio operativo: dai driver all’EBITDA
Esempio pratico

DRIVER

CE

produzione                                               vendita

es. materie prime   servizi    utenze  
 

quantità prodotta prezzo unitario

RICAVI Q x

COSTI 
VARIABILI

x

STD 
aziendali

COSTI FISSI

EBITDA

HR;
consumi, servizi …

locazione;
costi corporate, …

obiettivi -> metriche -> KPI

quantità consumata



Documenti di riferimento

import in contabilità

BiVE
RETTIFICHE 

EXTRACONTABILI
REPORT GESTIONALE

CHIUSURA
A LIVELLO DEI 

SINGOLI
DRIVER

RICAVI / 
COSTI DRIVER 

BASED

COSTI FISSI, 
AMMORTAMENTI, 

ACCANTONAMENTI, …

sistemi gestionali 
(ordini, contratti, 
quantità, prezzi, 
anagrafiche, …)

PERFORMANCE REVIEW 
(DATASET GESTIONALE) 

NON SOLO DATI 
ECONOMICI

POSSIBILI OUTPUT:
VALUE MAP
BALANCED SCORE CARD



Approccio operativo
Dai KPI ai messaggi gestionali
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MISURE URGENTI 
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ecc.)
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PROGRAMMIAMO MALE?
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2023 FORECAST 3M FORECAST
 ADJ 3M 

2023 

FORECAST FULL 

YEAR

30/04/2023 30/09/2023 05 - 09.2023 10 - 12.2023 31/12/2023

ricavi 883.754 2.004.758 1.121.004 672.603 2.677.361

variazione rimanenze di merci 40.608 -56.216 -96.824 -58.094 58.094 -56.216

VALORE DELLA PRODUZIONE 924.362 1.948.542 1.024.180 614.508 58.094 2.621.144

costi per materiale 445.185 1.229.788 784.603 470.762 1.700.550

fatture da ricevere 194.331 34.845 -159.486 -95.692 60.846 0

servizi industriali 13.558 45.401 31.843 19.106 64.507

servizi commerciali 125.393 251.290 125.897 75.538 326.829

premio wurth 23.556 55.754 32.198 19.319 75.073

fidejussioni clienti 8.446 20.086 11.640 6.984 27.070

servizi per acquisti 6.324 20.205 13.881 8.328 28.533

TOTALE ACQUISTO MATERIE PRIME - SUSSIDIARIE 

+ COSTI DIRETTI 816.793 1.657.369 840.576 504.346 60.846 2.222.560

MARGINE DI CONTRIBUZIONE 107.569 291.173 183.604 110.162 -2.752 398.584

costi per il personale 110.907 202.692 91.785 55.071 257.763

fatture da ricevere 682 2.670 1.988 1.193 3.863

servizi amministrativi 41.671 95.185 53.513 32.108 127.293

locazioni passive 6.269 9.823 3.554 2.133 11.956

proventi / oneri finanziari e straordinari 0 0 0 0 0

imposte ed oneri di gestione 311 770 459 276 1.046

arrotondamenti passivi 3.633 7.356 3.723 2.234 9.589

TOTALE COSTI DI GESTIONE 163.473 318.496 155.023 93.014 0 411.510

MARGINE OPERATIVO LORDO -55.904 -27.323 28.581 17.148 -2.752 -12.926

AMMORTAMENTI 24.119 54.267 30.148 18.089 72.356

ACCANTONAMENTI E SVALUTAZIONI 0 0 0 0 0

UTILE ANTE IMPOSTE -80.022 -81.590 -1.568 -941 -2.752 -85.282

IMPOSTE STIMATE 0 0 0 0

RISULTATO NETTO -80.022 -81.590 -1.568 -941 -2.752 -85.282

ACT 2023

RETTIFICATO

Caso pratico 1
Una PMI italiana: report gestionale (ACT & FORECAST)

1. Dopo una serie di misure adottate nel 
2023 la società è riuscita a coprire i costi 
nei mesi da maggio a settembre (con il 
risultato finale prossimo a 0);

2. La perdita generata nei primi quattro 
mesi 2023 rimane da recuperare;

3. Per aumentare la redditività bisogna 
lavorare sull’aumento di ricavi (visto che 
la struttura di costi è stata rivista 
recentemente). 

settore: produzione chimica Periodo di ottimizzazione dei costi



2023 FORECAST vs BDG
BDG

 FULL YEAR

FORECAST 

FULL YEAR

delta 

FORECAST 2023

 vs

 BDG 2023

31/12/2023 31/12/2023

ricavi 2.815.344 100,0% 2.677.361 102,1% -137.983 2,2%

variazione rimanenze di merci 664 0,0% -56.216 -2,1% -56.880 -2,2%

VALORE DELLA PRODUZIONE 2.816.007 100,0% 2.621.144 100,0% -194.863 0,0%

costi per materiale 1.804.139 64,1% 1.700.550 64,9% -103.589 0,8%

fatture da ricevere 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%

servizi industriali 86.194 3,1% 64.507 2,5% -21.687 -0,6%

servizi commerciali 405.602 14,4% 326.829 12,5% -78.773 -1,9%

premio wurth 79.106 2,8% 75.073 2,9% -4.033 0,1%

fidejussioni clienti 26.429 0,9% 27.070 1,0% 641 0,1%

servizi per acquisti 5.803 0,2% 28.533 1,1% 22.730 0,9%

TOTALE ACQUISTO MATERIE PRIME - SUSSIDIARIE 

+ COSTI DIRETTI 2.407.272 85,5% 2.222.560 84,8% -184.711 -0,7%

0

MARGINE DI CONTRIBUZIONE 408.736 14,5% 398.584 15,2% -10.152 0,7%

costi per il personale 253.274 9,0% 257.763 9,8% 4.490 0,8%

fatture da ricevere 0 0,0% 3.863 0,1% 3.863 0,1%

servizi amministrativi 149.815 5,3% 127.293 4,9% -22.522 -0,5%

locazioni passive 11.063 0,4% 11.956 0,5% 893 0,1%

proventi / oneri finanziari e straordinari 34.061 1,2% 0 0,0% -34.061

imposte ed oneri di gestione 1.615 0,1% 1.046 0,0% -569 0,0%

arrotondamenti passivi 20 0,0% 9.589 0,4% 9.569 0,4%

TOTALE COSTI DI GESTIONE 449.848 16,0% 411.510 15,7% -38.338 -0,3%

MARGINE OPERATIVO LORDO -41.112 -1,5% -12.926 -0,5% 28.186 1,0%

AMMORTAMENTI 66.962 2,4% 72.356 2,8% 5.394 0,4%

ACCANTONAMENTI E SVALUTAZIONI 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%

UTILE ANTE IMPOSTE -108.074 -3,8% -85.282 -3,3% 22.792 0,6%

IMPOSTE STIMATE 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%

RISULTATO NETTO -108.074 -3,8% -85.282 -3,3% 22.792 0,6%

% sul 

fatturato

delta % sul 

fatturato

% sul 

fatturato

Caso pratico 1
Una PMI italiana: report gestionale (FORECAST vs BDG) 

Rispetto alla programmazione di circa un 
anno fa, la Società è riuscita a consegnare 
una perdita più bassa.

settore: produzione chimica



INDICI & RATIOS 2022 2021 2020

Incidenza dei costi

Totale costi di produzione 5.340.163€     4.971.151€     4.322.206€     

Totale costi per materie prime 1.256.169€     1.164.818€     1.073.437€     

Totale costi fissi 3.900.327€     3.615.296€     3.206.956€     

Totale costi del personale 2.721.826€     2.567.682€     2.242.211€     

Totale ammortamenti e svalutazioni 210.313€        154.672€        93.498€          

Materie prime su totale costi 24% 23% 25%

Costi fissi su costi totali 73% 73% 74%

Costo del lavoro su costi totali 51% 52% 52%

Ammortamento e svalutazione su costi 4% 3% 2%

DATI E INDICI 2022 2021 2020

Produttività

Numero dipendenti 6 6 5

Ricavi 4.741.031€     4.399.990€     4.387.044€     

Costo del lavoro 2.721.826€     2.567.682€     2.242.211€     

Fatturato per dipendente 790.172€        733.332€        877.409€        

Costo del lavoro per dipendente 453.638€        427.947€        448.442€        

Costo del lavoro su ricavi 57% 58% 51%

24% 23%

73% 73%

51% 52%

4% 3%

2022 2021

Materie prime su totale costi Costi fissi su costi totali

Costo del lavoro su costi totali Ammortamento e svalutazione su costi

€ 790.172 
€ 733.332 

57%

58%

57%

57%

57%

57%

58%

58%

58%

58%

58%

59%
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2022 2021

Fatturato per dipendente Costo del lavoro per dipendente Costo del lavoro su ricavi

Caso pratico 2
Una PMI italiana: visione prospettica e rappresentazione grafica
settore: servizi di manutenzione degli spazi pubblici



Caso pratico 3
Una PMI italiana: il ruolo del Management



NOME FORMULA

Redditività

R.O.E. Reddito Netto / Patrimonio Netto

R.O.I. Reddito Operativo / Totale Attivo

R.O.A. Utile d'esercizio / Totale Attivo

R.O.S. Reddito Operativo / Ricavi

Liquidità (Equilibrio Finanziario)

Indice di Disponibilità (Current Ratio) Attivo Circolante / Passività Correnti

Margine di Liquidità primario Liquidità Immediate - Passività Correnti

Indice di Liquidità primario (Acid Test o Quoziente di Tesoreria) Liquidità Immediate / Passività Correnti

Margine di Liquidità secondario (Liquidità Immediate + Differite) - Passività Correnti

Indice di Liquidità secondario (Quick Ratio) (Liquidità Immediate + Differite) / Passività Correnti

Capitale Circolante Netto Attivo Circolante - Passività Correnti

Oneri Finanziari / EBITDA Oneri finanziari / EBITDA

Solidità e Struttura Finanziaria

Margine di struttura primario Patrimonio Netto - Totale Immobilizzazioni

Indice di strutttura primario (autocopertura del capitale fisso) Patrimonio Netto / Totale Immobilizzazioni

Margine di struttura secondario (Patrimonio Netto + Debiti a m/l termine) - Totale Immobilizzazioni

Indice di struttura secondario (copertura generale del capitale fisso) (Patrimonio Netto + Passività non a breve) / Totale Immobilizzazioni

Rapporto di indebitamento (indice di struttura dell'indebitamento) (Totale Passivo - Patrimonio Netto) / Totale Attivo

Indice di autonomia finanziaria Patrimonio Netto / Capitale Investito

Sviluppo

Indice di variazione delle vendite Delta Vendite %

Indice di variazione EBITDA Delta EBITDA %

Rotazione e dilazione

Indice di Rotazione del Capitale Investito (C.T.O.) Ricavi / Totale Attivo

Rotazione dell'attivo corrente Ricavi / Attivo Corrente

Rotazione delle liquidità differite Ricavi / Liquidità Differite

Rotazione realizz. Ricavi / Rimanenze

Allegato 1
Indici: qualche esempio



Grazie per l’attenzione!

LinkedIn: Elena A. Anikina

amministrazione.controllo@lem-consulting.com
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