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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 piu 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

Attivita principali

- ACT: «guello che e gia 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.
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Pianificazione e controllo

Fase iniziale

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.
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Aree particolari di controllo

- CAPEX (in particolare per gli investimenti pluriennali)
deliberare;

controllare I'andamento rispetto la previsione iniziale;
gestire efficientemente le priorita 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 visibilita sulla performance;
utilizzare 'approccio consolidato a livello delle chiusure / reporting operativo / previsione.




Aree particolari di controllo

- per BU

unita di produzione;
punti vendita;

parte corporate.

- per tipologia delle attivita
vendita all'ingrosso;
vendita retail;

vendita online.

- per le attivita particolari
progetti una tantum;
aree di sperimentazione;
nuove attivita.




Approccio operativo: dai driver allEBITDA

Esempio pratico
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Documenti di riferimento
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Approccio operativo

Dai KPI ai messaggi gestionali
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Caso pratico 1
Una PMI italiana: report gestionale (ACT & FORECAST)

settore: produzione chimica Periodo di ottimizzazione dei costi

3M FORECAST ADJ 3M
2023

ACT 2023 FORECAST FULL

2023 FORECAST

RETTIFICATO 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 -56.216

VALORE DELLA PRODUZIONE 924.362 1.948.542 1.024.180 614.508

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 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

MARGINE DI CONTRIBUZIONE 107.569 291.173 183.604 110.162 -2.752

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

] ___
MARGINE OPERATIVO LORDO -55.904 -27.323 28.581 17.148 -2.752
AMMORTAMENTI 24.119 54.267 30.148 18.089 72.356
ACCANTONAMENTI E SVALUTAZIONI 0 0 0 0 0

UTILE ANTE IMPOSTE
IMPOSTE STIMATE

-80.022 -81.590

RISULTATO NETTO

-80.022 -81.590

CENTRO
STUEI

ODC C

MILANO

1. Dopo una serie di misure adottate nel
2023 la societa e 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 redditivita bisogna
lavorare sull'aumento di ricavi (visto che
la struttura di costi & stata rivista
recentemente).

ORDINE DE!
DOTTORI COMMERCIALISTI E DEGLI
ESPERTI CONTABILI
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Caso pratico 1

Una PMI italiana: report gestionale (FORECAST vs BDG)

settore: produzione chimica

BDG

FORECAST

delta
FORECAST 2023

2023 FORECAST vs BDG v DREU ol ver DREY W delta 96 sul
fatturato fatturato BDG 2023 fatturato
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 Sk 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 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 84,8% -184.711 -0,7%
]

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% 15,7% -38.338 -0,3%
MARGINE OPERATIVO LORDO D 5w 05% 28185 10%
AMMORTAMENTI 66.962 2,4% 72.356 2,8% 5.394 0,4%
ACCANTONAMENTIE SVALUTAZIONI 0 0,0% 0 0,0% 0,0%
UTILE ANTE IMPOSTE -108.074 -3,8% -3,3% 22.792 0,6%
IMPOSTE STIMATE 0,0% 0,0% 0,0%
RISULTATO NETTO e -3.3% 27%  06%

Rispetto alla programmazione di circa un
anno fa, la Societa € riuscita a consegnare

una perdita piu bassa.

ORDINE DE!
DOTTORI COMMERCIALISTI E DEGLI
ESPERTI CONTABILI
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Caso pratico 2

Una PMI italiana: visione prospettica e rappresentazione grafica

settore: servizi di manutenzione degli spazi pubblici

INDICI & RATIOS 2022 2021 2020

Incidenza dei costi

Totale costi di produzione

Totale costi per materie prime
Totale costi fissi

Totale costi del personale

Totale ammortamenti e svalutazioni

Materie prime su totale costi
Costi fissi su costi totali
Costo del lavoro su costi totali

Ammortamento e svalutazione su costi

DATI E INDICI 2022 2021 2020

Produttivita
Numero dipendenti
Ricavi

Costo del lavoro

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

€
€
€
€
€

an | ah

an | dh

5.340.163
1.256.169
3.900.327
2.721.826

210.313

24%
73%
51%

4%

6
4.741.031
2.721.826

790.172
453.638
57%

€
€
€
€
€

€
€

€
€

4.971.151
1.164.818
3.615.296
2.567.682

154.672

23%
73%
52%

3%

6
4.399.990
2.567.682

733.332
427.947
58%

€
€
€
€
€

an | ah

an | dh

4.322.206
1.073.437
3.206.956
2.242.211

93.498

25%
74%
52%

2%

5
4.387.044
2.242.211

877.409
448.442
51%

€900.000
€800.000
€700.000
€600.000
€500.000
€400.000
€300.000
€200.000
€100.000
€-

= Fatturato per dipendente mmmm Costo del lavoro per dipendente

] I

73%

51%

2022

B Materie prime su totale costi

B Costo del lavoro su costi totali

€790.172

2022

I "

Ii

73%

52%
23%
3%

2021

B Costi fissi su costi totali

Ammortamento e svalutazione su costi

€733.332

i

2021

58%

Costo del lavoro suricavi

CENTRO
STUDI
ODCEC

MILANO

ORDINE DE!

DOTTORI COMMERCIALISTI E DEGLI

ESPERTI CONTABILI
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M

| K3

A

N

59%
58%
58%
58%
58%
58%
57%
57%
57%
57%



Caso pratico 3

Una PMI italiana: il ruolo del Management

"”ut VENDITA ON LINE
N A'M.D\o“' Valutazione dei costi per approntare un e-commerce.
wguﬁsﬂ’“ 0523 Molti dei nostri concorrenti si stanno organizzando in tal senso soprattutto sfruttando uno shop on
line sul proprio <ito internet.
Il attivata vendita e-commerce tramite un nostro cliente che ha una piattaforma
3o con! deaicata alle officine (sono circa 2.000 le officine che utilizzano il portale).
‘Do‘:‘:" I SRGNe Lesperimento per € a costo zero poiché non ci sono costi di
) mond® '“o‘oche fare ©° a O pe! partecipazione/abbonamento/affiliazione. guadagna se le officine acquistano sul portale.
e g che hant® L con ®* | 2024: + 10.000 €/anno
\
L O di chie® o autire
asion® cien® “ adid
a0t P et mettes VENDITA ALLESTERO
‘::‘ un °“:.:: m.uhio b iz se\‘°" dovre Da anni proviamo a sfruttare International per esportare i nostri prodotti ma senza
elo P90 einaV successo.
\-'muod\‘:“:cm g™ Una delle cause principali che blocca i clienti & la pericolosita dei prodotti che necessitano di
auto “""0 S '-‘J':s 212 trasporti e stoccaggi particolari.
Fattur® g €™ l'additivo che abbiamo di recente inserito in gamma non ha alcuno di questi problemi,
v : S :
"“: ¢Jann® 9r0 (ate:§ tanto che un cliente ha iniziato a venderlo in Spagna.
. a g P’ mat s\“f:“,‘aatc E’ quindi necessario trovare altri prodotti non pericolosi per approcciare le esportazioni.
n 50N° W :
et 1 “‘\(\\'\- (0 Rt AL o .
at Sibil © p om@ dalle © fattur® g @
o‘,:, e 210" 1 cicambi® :‘o 290% 8¢ % renza <O
Molte $ X “dk-“ cnies n 2
o iRETNE s e 50 y vart) -
e VBT et s, me 0 < 500 per 99 Documenti di lavoro:
m . dei ¢ i TY: .
o non I marchi ":\M provte™  atiaza® * - chiarezza;
\iz1d cre® ot : ;
. non po¥ - verbalizzazione
per . qata € ¢ A0 es -
Rt 000
moWto ; e 35!
25 uate: €770 000 il bilanci
;,auﬂw'mg-.d'“"" non solo approvare il bilancio e
Fatto@® O oo prevenire la crisi
» 60/ non complicare troppo
o S iy S
ODCEC ™

MILANO ™M 1 (B A N o



Allegato 1

Indici: qualche esempio

. NomME______________________ FORMULA

Redditivita
R.O.E.
R.O.L
R.O.A.
R.O.S.
Liquidita (Equilibrio Finanziario)
Indice di Disponibilita (Current Ratio)
Margine di Liquidita primario
Indice di Liquidita primario (Acid Test o Quoziente di Tesoreria)
Margine di Liquidita secondario
Indice di Liquidita secondario (Quick Ratio)
Capitale Circolante Netto
Oneri Finanziari / EBITDA
Solidita e Struttura Finanziaria
Margine di struttura primario
Indice di strutttura primario (autocopertura del capitale fisso)
Margine di struttura secondario
Indice di struttura secondario (copertura generale del capitale fisso)
Rapporto di indebitamento (indice di struttura dell'indebitamento)
Indice di autonomia finanziaria
Sviluppo
Indice di variazione delle vendite
Indice di variazione EBITDA
Rotazione e dilazione
Indice di Rotazione del Capitale Investito (C.T.O.)
Rotazione dell'attivo corrente
Rotazione delle liquidita differite
Rotazione realizz.

Reddito Netto / Patrimonio Netto
Reddito Operativo / Totale Attivo
Utile d'esercizio / Totale Attivo
Reddito Operativo / Ricavi

Attivo Circolante / Passivita Correnti

Liquidita Immediate - Passivita Correnti

Liquidita Imnmediate / Passivita Correnti

(Liquidita Immediate + Differite) - Passivita Correnti
(Liquidita Immediate + Differite) / Passivita Correnti
Attivo Circolante - Passivita Correnti

Oneri finanziari / EBITDA

Patrimonio Netto - Totale Immobilizzazioni

Patrimonio Netto / Totale Immobilizzazioni

(Patrimonio Netto + Debiti a m/I termine) - Totale Immobilizzazioni
(Patrimonio Netto + Passivita non a breve) / Totale Immobilizzazioni
(Totale Passivo - Patrimonio Netto) / Totale Attivo

Patrimonio Netto / Capitale Investito

Delta Vendite %
Delta EBITDA %

Ricavi / Totale Attivo
Ricavi / Attivo Corrente
Ricavi / Liquidita Differite
Ricavi / Rimanenze

CENTRO
STUDI
ODCEC

MILANO

(>

ORDINE DE!
DOTTORI COMMERCIALISTI E DEGLI
ESPERTI CONTABILI
e
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Grazie per I'attenzione!

LinkedIn: Elena A. Anikina
amministrazione.controllo@lem-consulting.com
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