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Prefazione

La complessita dell’ambiente economico, la crisi finanziaria mondiale,
la crescente pressione competitiva, la riduzione del ciclo di vita dei prodot-
ti, la clientela sempre piu attenta ed esigente, I’adeguamento alle vertigino-
se innovazioni tecnologiche, 1’internalizzazione, i gravosi adempimenti
normativi cui devono sottostare le imprese di piccole-medie dimensioni
(Pmi), rendono oggi complessa e critica la gestione di queste ultime.

In Italia, I’attuale — perdurante — crisi economico-finanziaria (una delle
pit gravi in Europa dalla fine della seconda guerra mondiale) sta provo-
cando sulle Pmi un peggioramento del risultato economico, dei margini
operativi e della posizione finanziaria, unitamente ad una riduzione della
capacita di autofinanziamento e ad una maggiore difficolta di reperire nuo-
ve risorse finanziarie (un’impresa su due ha oggi difficolta ad ottenere fi-
nanziamenti).

Secondo le dichiarazioni Ires (febbraio 2011), nel 2009 il 35% delle
imprese italiane ha chiuso I’esercizio in rosso. Diverse Pmi si sono nel
frattempo trasferite all’estero.

In questo scenario le Pmi, per sopravvivere in un mercato “globalizza-
to” ed al tempo stesso “individualizzato” (che guarda al singolo cliente),
devono puntare sull’“innovazione”, fattore chiave per raggiungere 1’ obietti-
vo strategico di competitivita e di crescita.

Oggi sopravvivono le imprese innovative e flessibili, in grado di offrire
un portafoglio di prodotti attrattivo per la clientela, di realizzare processi
produttivi efficienti e di ottimizzare i costi di produzione.

Alle attuali — concrete — minacce, sul piano della concorrenza nazio-
nale ed internazionale, le Pmi devono pertanto rispondere riorganizzando
la loro struttura produttiva e — soprattutto — innovando i modelli gestio-
nali, per raggiungere — in linea con 1’attuale paradigma delle imprese
“virtuose” (rilevazione Europe’s 500, febbraio 2011) — un vantaggio
competitivo “sostenibile”.
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A questo scopo le Pmi devono adottare sistemi software “integrati” e
nuove metodologie, in grado di trasformare i dati in “informazioni” prima,
in “conoscenza” poi, e infine, in “competenze distintive”.

Il successo dell’azienda ¢ oggi legato alla sua capacita di interagire ef-
ficacemente con vari interlocutori (clienti, investitori, fornitori, personale
interno, ecc.).

Alla piccola o media impresa occorrono, pertanto, strumenti in grado
di: a) anticipare i cambiamenti del mercato e le strategie della concorren-
za; b) individuare le proprie aree di eccellenza e di criticita; c) trasformare
gli obiettivi strategici in piani operativi; d) misurare e monitorare lo stato
di attuazione della strategia; e) suggerire — ove necessario — tempestive
azioni di miglioramento.

A questo scopo, i nuovi sistemi di Business Process Management
(BPM), finalizzati alla gestione dei processi aziendali ed alla riduzione dei
costi, unitamente ai nuovi approcci di gestione ed analisi dei dati, consen-
tono di monitorare le variabili chiave e di valutare le performance econo-
mico-finanziarie dell’ impresa.

I moderni sistemi di Financial Management permettono di governare
le molteplici variabili influenzanti la redditivita di un’azienda, di razionaliz-
zare le procedure interne e di semplificare le attivita di definizione dei piani.

I sistemi di Financial governance consentono di controllare i costi, di
effettuare previsioni sui flussi finanziari e gestire le varie tipologie di ri-
schio (risk management): operativo, di credito, di mercato, ecc., in linea
con le prescrizioni di Basilea 2.

Altri strumenti utili per le Pmi sono i sistemi di Financial Intelligence
per la Pianificazione e Controllo, per 1’analisi dei costi e I’analisi di profit-
tabilita dei clienti.

Inoltre, tramite sistemi “integrati” di indicatori, descrittivi delle dina-
miche aziendali, le Pmi possono essere in grado di individuare le cause
del successo/insuccesso dell’impresa, valutandone le performance
(Performance Management) dal punto di vista: 1) economico; 2) della
competitivita; 3) dei processi interni, 4) dell’apprendimento e della cre-
scita professionale, secondo il nuovo paradigma della Balanced Score-
card (BSC), «testata d’angolo» del moderno controllo di gestione, in gra-
do di raccordare i risultati della gestione operativa alla pianificazione
strategica dell’azienda.

Il presente volume si colloca in questo scenario; esso tratta i sistemi
gestionali innovativi e le nuove metodologie, in grado di indirizzare le Pmi
verso l’innovazione, alla base — ripetiamo — della sopravvivenza e della
crescita aziendale.

Vengono percio trattati i temi di seguito indicati.
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Sistemi informativi integrati e performance aziendali: nuovi sistemi per
la rilevazione dei dati e il controllo di gestione nelle Pmi; valutazione inte-
grata delle performance delle Pmi e bilancio sociale.

Pianificazione strategica e finanziaria: budget strategico e creazione di
valore con la pianificazione finanziaria e patrimoniale.

Sistemi di valutazione delle performance aziendali: valutazione delle
Pmi con I'analisi reddituale e con il metodo finanziario; valutazione pro-
spettica dell’impresa nell’ottica dell’istituto creditizio.

Programmazione e controllo di gestione nelle Pmi con nuovi approcci:
la balanced scorecard per il controllo strategico dell’azienda; controllo dei
costi; analisi degli scostamenti; flussi finanziari rilevanti e riclassificazione
dello stato patrimoniale; programmazione dei flussi di cassa a breve ter-
mine; finanziamento delle start up; beyond budgeting.

Valutazione degli investimenti e decisioni aziendali: gestione dei rischi
aziendali e finanziari; scelta del metodo di valutazione degli investimenti
aziendali; scelta di finanziamento tra mutuo o leasing.

Metriche aziendali ed analisi dei dati: cruscotti di indicatori di perfor-
mance e business/financial intelligence; market basket analysis e cross
selling; misurazione dell’efficacia della pubblicita sul comportamento
d’acquisto del cliente/consumatore (Key performance Indicator).

In un futuro prossimo sopravviveranno le imprese che — con lungimi-

ranza — avranno adottato gli strumenti di conoscenza (know how to
achieve) capaci di governare la complessita ambientale e di mercato.

A.D.L.
Universita Cattolica del “Sacro Cuore”

Milano febbraio 2011

17






Parte | - Sistemi informativi integrati
e performance aziendali



	Indice
	Prefazione
	Parte I - Sistemi informativi integrati e performance aziendali
	Nuovi sistemi informativi per il controllo di gestione e della perfomance nelle Pmi
	1. Importanza del sistema integrato di rilevazione dei dati aziendali
	2. Il processo di raccolta dei dati basato su un data-base multidimensionale a struttura gerarchica
	3. I vantaggi del sistema gestionale integrato
	4. Scomposizione del conto economico e ribaltamento dei costi comuni per valutare la performance aziendale

	Nuovi sistemi di rilevazione dei dati aziendali per la misurazione delle performance delle Pmi
	1. Introduzione
	2. La progettazione dei sistemi di rilevazione nelle Pmi: approccio top-down
	3. Centralità del fabbisogno conoscitivo dell’imprenditore e prospettive di valutazione della performance aziendale
	4. Sistema informativo e valutazione del successo aziendale
	5. Dalla valutazione della performance alla costruzione del sistema di rilevazione

	Sistemi gestionali e misurazione della performance nelle Pmi
	1. Introduzione: il Business Process Management
	2. Il processo di normalizzazione dei dati gestionali con gli strumenti di Business Intelligence
	3. Misurazione della performance dell’azienda attraverso sistemi gestionali integrati e non
	4. Quale architettura tecnologica per le Pmi?

	Misurare le performance finanziarie dell’azienda: metriche di redditività
	1. Le metriche delle performance aziendali
	2. Le performance finanziarie
	3. Utile netto e redditività delle vendite (ROS)
	4. Redditività degli investimenti
	5. Redditività degli investimenti di marketing

	Bilancio sociale e valutazione integrata delle performance delle Pmi
	1. Introduzione
	2. La funzione del Bilancio sociale per la rendicontazione dell’operare responsabile dell’impresa
	3. Dall’Accounting all’Accountability (bilancio sociale)
	4. Integrazione della rappresentazione e valutazione di differenti tipi di performance aziendali
	5. Rappresentazione e valutazione integrata dell’azienda
	6. Conclusioni

	Bibliografia della Parte I
	Parte II - Pianificazione strategica e finanziaria nelle Pmi
	Strategie e business planning della moderna impresa
	1. Premessa
	2. Evoluzione del concetto di finanza e di strategia d’impresa
	3. Strategia d’impresa e strategia finanziaria
	4. Business planning
	5. Pianificazione strategica e rischio imprenditoriale

	Pianificazione aziendale e budget strategico
	1. La pianificazione aziendale
	2. La pianificazione strategica: i moderni approcci

	Valutazione e creazione di valore dell’azienda con la pianificazione finanziaria e patrimoniale
	1. Introduzione
	2. Pianificazione finanziaria e patrimoniale per la guida interna: riscontri dottrinari ed empirici
	3. Pianificazione finanziaria e patrimoniale per la guida interna
	4. Pianificazione finanziaria e patrimoniale per la guida esterna
	5. Pianificazione finanziaria e patrimoniale come strumento di adempimento normativo
	6. Snamprogetti: caso di pianificazione orientata alla creazione di valore

	Bibliografia della Parte II
	Parte III - Sistemi di valutazione della performance aziendale
	Valutazione delle Pmi con l’analisi reddituale
	1. Attuale necessità di valutazione delle Pmi
	2. Il metodo di valutazione reddituale
	3. Applicazione del metodo di valutazione reddituale a una piccola impresa

	Valutazione delle Pmi con il metodo finanziario
	1. Introduzione
	2. Strutturazione del metodo finanziario
	3. Calcolo del valore del capitale (WACC)
	4. Calcolo operativo del valore dell’impresa con il metodo finanziario

	Valutazione prospettica dell’impresa nell’ottica dell’istituto creditizio
	1. I bilanci pro-forma per la valutazione di un’azienda
	2. Strutturazione del processo previsionale
	3. Raccordo dell’analisi economico-finanziaria con l’analisi competitiva
	4. La messa a punto dei documenti di bilancio previsionale
	5. Dalle ipotesi previsionali alla determinazione di un preventivo integrato e alla sensitivity analysis

	Bibliografia della Parte III
	Parte IV - Programmazione e Controllo di gestione nelle Pmi: nuovi approcci
	Pianificazione e controllo di gestione nelle Pmi
	1. Il controllo di gestione
	2. L’attività di direzione
	3. Consigli per stendere un sistema di budgeting

	Controllo di gestione e performance nelle Pmi
	1. Importanza del controllo di gestione e delle misure delle performance aziendali
	2. Le attività del controllo di gestione
	3. La struttura tecnico-contabile del controllo di gestione
	4. Le fasi del controllo di gestione
	5. Performances aziendali e controllo di gestione: le dimensioni
	6. Relazione tra controllo di gestione e performances aziendali: evidenze empiriche

	Come disegnare la Balanced Scorecard per il controllo strategico dell’azienda
	1. Introduzione
	2. Il modello di base della BSC
	3. Le prospettive della BSC
	4. Come costruire la BSC
	5. Gli errori da evitare nella costruzione della BSC

	L’analisi degli scostamenti per il controllo di gestione (Best practice)
	1. Programmazione aziendale e analisi degli scostamenti
	2. L’analisi degli scostamenti, fondamento del controllo di gestione
	3. Lo schema di analisi degli scostamenti
	4. Mappa strategica di supporto all’analisi degli scostamenti

	Il controllo dei costi nelle Pmi
	1. Introduzione
	2. A cosa serve il sistema di controllo dei costi
	3. Le fasi per l’introduzione del sistema di controllo dei costi
	4. Controllo direzionale e analisi dei costi
	5. Metodologie di costing
	6. I sotto-sistemi di budget
	7. Master Budget Economico
	8. Master Budget Finanziario
	9. Conclusioni

	Flussi finanziari rilevanti e riclassificazione dello stato patrimoniale nelle Pmi
	1. Ruolo della finanza in azienda
	2. Modalità di gestione dell’impresa e impatto sul fabbisogno di risorse finanziarie
	3. Stato patrimoniale e ciclo produttivo globale
	4. Uno schema per individuare le cause dei fabbisogni finanziari nello Stato patrimoniale e nel Conto economico
	5. Caso applicativo: identificazione dei flussi finanziari rilevanti nell’Azienda “X”

	Programmazione dei flussi di cassa a breve termine nelle Pmi
	1. Limiti del bilancio nell’ambito delle analisi finanziarie
	2. Principio generale di equilibrio finanziario
	3. Flusso di cassa della gestione commerciale (FCGC)
	4. Le componenti della dinamica finanziaria
	5. Programmazione dei flussi a breve termine
	6. Conclusioni

	Il finanziamento delle start up
	1. Introduzione
	2. Obiettivi del capitolo
	3. Financing di una start-up tramite capitale di rischio
	4. Fasi del ciclo di vita di una start-up
	5. Finanziatori di una start-up: i Business Angels
	6. Finanziatori di una start-up: i Venture Capitalist
	7. Compilazione finale del term sheet e conclusione della procedura di financing
	8. Consiglio conclusivo

	Il Beyond Budgeting, strumento gestionale emergente
	1. Il budegting tradizionale
	2. La necessità di “superare” il budgeting tradizionale
	3. Il Beyond Budgeting, nuovo strumento di gestione aziendale
	4. Utilizzazioni del BB presso alcune multinazionali
	5. Una concreta applicazione del BB
	6. Conclusioni

	Bibliografia della Parte IV
	Parte V - Valutazione degli investimenti e decisioni aziendali
	La gestione dei rischi aziendali e finanziari: il risk management
	1. Introduzione
	2. Fasi del processo di risk management
	3. Un’applicazione: valutazione, gestione e controllo del rischio finanziario
	4. Conclusioni

	Scelta dei metodi di valutazione degli investimenti aziendali
	1. Introduzione
	2. Metodologie di valutazione degli investimenti
	3. Valutazione di investimenti di differente durata
	4. Decisione di sostituzione di un bene strumentale: un’applicazione

	Crisi economica e scelte di finanziamento: mutuo o leasing?
	1. Introduzione
	2. Gli elementi che caratterizzano un’operazione di leasing o di mutuo ipotecario
	3. Conclusioni

	Bibliografia della Parte V
	Parte VI - Metriche aziendali ed analisi dei dati
	Cruscotti di indicatori di performance e business intelligence
	1. Introduzione
	2. Il cruscotto di indicatori di performance e la business intelligence
	3. Il cruscotto integrato nei raggruppamenti societari
	4. Conclusioni

	Market basket analysis e cross selling nelle Pmi
	1. Obiettivi e utilizzazione della Market Basket Analysis
	2. Applicazioni della MBA nei settori merceologici e di servizi
	3. La procedura informatica di elaborazione della MBA: approccio empirico
	4. Misura della “prossimità” tra prodotti/clienti

	Misurazione dell’efficacia della pubblicità: una metodologia innovativa
	1. Introduzione
	2. La comunicazione aziendale e il problema della misurazione della sua efficacia
	3. I modelli ad equazioni strutturali
	4. Misurazione dell’efficacia della comunicazione nel settore del retail
	5. Il modello per la valutazione dell’impatto globale della pubblicità
	6. Valutazione degli effetti diretti ed indiretti dell’efficacia della comunicazione
	7. Conclusioni

	Bibliografia della Parte VI



