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1. INTRODUZIONE

Lesperienza iniziata a febbraio 2022 presso l'azienda orafa Valenzana Stilnovo s.r.l., prima come
tirocinante e successivamente con un contratto di apprendistato di alta formazione e ricerca in
collaborazione con il Politecnico di Torino, ha fornito lo spunto principale per I'elaborazione della

presente tesi.

L'ultimo anno e mezzo ¢ stato infatti volto ad impostare ed implementare internamente all’azienda
un sistema di controllo di gestione puntuale fino ad allora inesistente (come spesso accade in
molte PMI, soprattutto se aziende manifatturiere con un’impronta fortemente artigiana) in quanto
parte di un ben pilt ampio progetto di crescita che dovrebbe condurre Stilnovo dallo status di

piccola impresa a quello di media impresa ben piu strutturata.

La presente tesi vertera infatti sulla descrizione del controllo di gestione, delle metodologie
applicabili dal controller nel ricoprire il suo ruolo e, piu nello specifico, dell'applicazione pratica di

gueste metodologie durante lo svolgimento dell’apprendistato.

Questo tipo di analisi & agevolata dallo svolgimento di un secondo ruolo per il sottoscritto, quello
di affiancamento diretto all’'amministratore delegato della societa, Dott.ssa Grazia Rossini, il che mi
permette costantemente di integrare l'approccio piu numerico/matematico ad una conoscenza
della realta lavorativa a tutto tondo ed alla definizione di un piano strategico per il suo sviluppo.
Seguire in prima persona la definizione degli obiettivi aziendali e, al contempo, poterne valutare la
sostenibilita in termini di tempi e costi, cosi come il successivo monitoraggio finalizzato alla verifica
del loro raggiungimento, mi ha dato la possibilita di partecipare al processo decisionale dall’inizio
alla fine. Da notare che ogni obiettivo strategico si basa, a sua volta, sulla necessita di rispettare

altri obiettivi pit ampi e generali in un continuo ciclo di definizione — valutazione — monitoraggio.

Come verra poi visto nei successivi paragrafi con maggior dettaglio, il controller si pone proprio
come figura trasversale rispetto ai vari reparti ed alle diverse aree di competenza presenti in
azienda. Infatti, & capace di mettere insieme molti dati provenienti dalle altre figure professionali
che fanno parte dell'organigramma quali: CFO, responsabile commerciale, responsabile
amministrativo, total quality manager, COO, etc.. Questi dati verranno poi elaborati attraverso
analisi specifiche i cui risultati, una volta pronti, potranno essere di supporto alle decisioni
strategiche in ambito finanziario e produttivo, oltre ad agevolare una maggiore comprensione di

tutte quelle dinamiche che altrimenti resterebbero poco chiare o sconosciute.



Va comunque sempre tenuto a mente che quanto appena descritto fa parte di un processo in
costante definizione e sviluppo, essendo questa una realta molto affermata per la sua competenza

produttiva che sta ancora cercando di crescere anche in termini di gestione.

Ritengo possa essere molto interessante valutare come il controllo di gestione si integri nel
contesto di una piccola impresa ben salda e strutturata (attiva sul territorio dal 1988) che, facendo
parte di un settore in grande fermento e con notevoli prospettive di crescita per gli anni futuri, ha
deciso di seguire il trend acquistando un nuovo capannone con molto piu spazio disponibile
rispetto a quello attuale per poter ampliare in maniera sostanziale la capacita produttiva entro il
2028. Questo, ovviamente, vuole dire stipulare con la banca un finanziamento importante utile allo
svolgimento di tutti i lavori di ristrutturazione per cui risultera ancora piu importante il ruolo del

controller nel mantenere sotto osservazione il piano dei conti aziendale.

Il progetto di crescita definito, sia da un punto di vista strutturale (cambio di sede e occupazione
progressiva dei vari piani del nuovo stabilimento) ma soprattutto legato alla necessita di nuova
manodopera, nonostante le grandi difficolta riscontrate quotidianamente nel reperimento di
operativi qualificati, va valutato attentamente per quanto riguarda la sua sostenibilita economica e
guesto permette di integrare in maniera molto stimolante per il sottoscritto la visione strategica

con il ruolo del controllo di gestione.

Conseguentemente a quanto appena descritto, di seguito vengono elencati i vari aspetti del
sistema implementati fino ad ora per Stilnovo che verranno descritti successivamente nei rispettivi

capitoli:

- budgeting, forecasting e definizione degli obiettivi finanziari;

- analisi di bilancio e monitoraggio mensile;

- elaborazione di un business plan;

- analisi della marginalita attraverso il calcolo del costo per prodotto e pricing corretto;

- analisi della capacita produttiva.

2. CONTROLLO DI GESTIONE: DEFINIZIONE GENERALE E OBIETTIVI

Per iniziare, si puo definire il controllo di gestione come un sistema formato da processi, pratiche e

strumenti tecnico-contabili che supporta le decisioni della direzione e consente ai manager di



gestire l'azienda in modo efficiente ed efficace raggiungendo gli obiettivi prefissati nei tempi

stabiliti.

Lobiettivo primario & dunque quello di creare e sviluppare la coerenza organizzativa, I'uniformita
del processo decisionale e la convergenza degli obiettivi tra le diverse unita aziendali all’'interno di
un’organizzazione in modo economicamente sostenibile. Nella pratica questo si concretizza in

quattro azioni:

- Fornire supporto nella definizione degli obiettivi strategici;
- Ottimizzare la gestione delle risorse produttive ed economiche dell’azienda;

- Misurare le prestazioni delle singole aree aziendali, valutando I'integrazione di collaboratori

esterni, ove necessario, al fine di incrementare la capacita produttiva;

- Individuare le cause degli scostamenti per poter intervenire tempestivamente ed in

maniera puntuale.

Lorigine di questo sistema molto articolato si puo ritrovare nel contesto economico esterno alle
imprese, sviluppatosi nel tempo in maniera sempre pil dinamica ed instabile, vincolato a fattori
continuamente pit numerosi e qualitativamente sempre piu incontrollabili. Questi cambiamenti
frequenti e repentini obbligano I'alta direzione a dotarsi di strumenti pil adeguati e in grado di
tenere sotto controllo la dinamica delle variabili critiche interne ed esterne all'impresa. Nelle realta
aziendali, I'attivita di direzione si identifica percid con un processo circolare di pianificazione,
programmazione e controllo. E cosi che I'idea imprenditoriale trova concretizzazione in azioni, per
mezzo di un processo che prende avvio con la definizione degli obiettivi aziendali e si chiude con la

verifica del grado di raggiungimento degli stessi e I'eventuale adozione di azioni correttive.

Alla pianificazione compete proprio la definizione degli obiettivi e delle azioni di lungo periodo che
trovano formalizzazione all’interno dei cosiddetti piani strategici. Il sistema di pianificazione, infatti,
ha lo scopo di stabilire gli obiettivi che l'organizzazione sara chiamata a raggiungere in una
prospettiva pluriennale e, allo stesso tempo, le soluzioni strategiche che dovrebbero assicurarne il
perseguimento. Esso si concretizza in un processo non necessariamente strutturato, che parte
dall’analisi strategica, ovvero dall’analisi del contesto interno ed esterno di riferimento in cui
I'azienda si trovera a competere. Tale analisi & finalizzata alla comprensione e individuazione dei
punti di forza e di debolezza aziendali, oltre che delle minacce e delle opportunita provenienti
dall'ambiente esterno di riferimento. Al processo di pianificazione strategica compete anche la
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definizione delle soluzioni strategiche idonee ad assicurare, almeno potenzialmente, il

raggiungimento degli obiettivi aziendali.

Affinché gli obiettivi della pianificazione strategica possano essere raggiunti e le collegate soluzioni
strategiche opportunamente implementate, & necessaria 'adozione di un processo di declinazione
dei suddetti obiettivi e delle soluzioni strategiche nel breve periodo. La programmazione
rappresenta proprio questa seconda fase in cui gli obiettivi strategici e di lungo periodo sono
articolati in obiettivi specifici e di breve periodo. Esiste, pertanto, un rapporto di sostanziale

strumentalita della programmazione rispetto alla pianificazione.

In un’ottica di gestione operativa interna, programmare tutte le attivita aziendali (in primo luogo
prevedere i volumi di fatturato necessari allo sviluppo dell’'impresa), controllare sia i costi variabili
che i costi fissi, al fine di permettere lo svolgimento dell’attivita dell’'organizzazione lungo un
binario ben definito, sta diventando, soprattutto in questi anni nei quali le turbolenze stanno
progressivamente incrementando, non solo doveroso, ma imprescindibile per I'imprenditore; ma
guardare anche all’esterno, percepire i cambiamenti, tentare di adeguarsi ad esso, addirittura
cercando di condizionarlo, si stanno rivelando sempre piu atteggiamenti vincenti nellarena

competitiva del mercato.

Il controllo affianca cosi tutto il

FORMULAZIONE
PIANIFICAFIONE . . .

STRATEGICA del BUDGET ciclo appena descritto. Esso,
AZIENDALE

(3-5 anni)

infatti, prende avvio in sede di

r

definizione degli obiettivi di breve

Revisione LU periodo, quando & chiamato a

des programimi [SURAZIOMNE

4 verificare la loro coerenza con
corrtuve

quelli di lungo periodo, per poi
Modificazioni

dele srategie svilupparsi durante l'azione e al

“— INFO esterne
termine del periodo di
osservazione. Cosi facendo, esso

Figura 1 - Rappresentazione del rapporto tra pianificazione, programmazione e

controllo garantisce la costante verifica del
grado di rispondenza dei risultati conseguiti attraverso la gestione aziendale con gli obiettivi di
breve periodo definiti in fase di programmazione. Non solo, & nella fase di controllo che eventuali
disallineamenti tra il sistema degli obiettivi definiti in fase di programmazione e i risultati

conseguiti sono oggetto di discussione ed interpretazione finalizzate all’individuazione delle azioni



correttive necessarie, se possibile, a garantirne il riallineamento oppure a stimolare un effetto

apprendimento per il futuro.

Ovviamente, nei contesti meno strutturati o comunque poco preparati all'inserimento di nuove
figure quale ¢ il controller (o cosi per lo meno viene percepito, nonostante il ruolo si sia sviluppato
nelle imprese gia dalla seconda meta del ventesimo secolo), il perseguimento degli obiettivi sopra
elencati presenta un elevato grado di difficolta. La “cultura del cambiamento”, infatti, non € ancora
sistematicamente introdotta nelle diverse realta aziendali e questo provoca una mancanza della
flessibilita utile a recepire nel modo corretto l'introduzione di nuovi strumenti o modelli di
gestione. E necessario operare una profonda ristrutturazione, sviluppando una nuova mentalita
manageriale, sempre piu proiettata all’utilizzo di moderni strumenti di controllo di gestione, piu
attenta all'ambiente esterno e capace di generare comportamenti coerenti. La finalita del sistema
finora descritto non & quella di scoprire e condannare i comportamenti non allineati dei
responsabili di funzione rispetto alle disposizioni impartite o agli impegni presi, quanto, invece,
I'assistere i destinatari di questo strumento di gestione aziendale ad orientare gli atteggiamenti dei
responsabili e instradare le attivita operative di tutta I'organizzazione al raggiungimento dei target

prestabiliti.

Proprio in quest’ottica il sistema di controllo di gestione dovrebbe essere interrelato con il sistema
di valutazione del personale e, quindi, con il sistema incentivante. Infatti, il sistema incentivante (o
sistema premiante), in economia aziendale, indica il sistema operativo dell'azienda volto ad
allineare il comportamento delle risorse umane alle aspettative dell'organizzazione, incentivando i
comportamenti desiderati e disincentivando quelli non desiderati. Tale sistema e considerato parte

del pit ampio sistema di gestione e sviluppo delle risorse umane.

Tutto il processo si svolge generalmente secondo un ciclo periodico, normalmente annuale,

articolato nelle seguenti fasi:

- Controllo ex-ante;
- Controllo in itinere;

- Controllo ex-post.

Il controllo antecedente, piu comunemente chiamato budgeting (o programmazione, come visto

precedentemente), si interfaccia direttamente con il sistema di pianificazione e traduce gli obiettivi



strategici in obiettivi operativi di breve periodo. Parallelamente vengono svolte tutte le attivita che

portano alla creazione del documento di sintesi che € il budget dell’esercizio.

Attraverso questo strumento, gli obiettivi operativi vengono resi misurabili, con la definizione di
indicatori e di un target, ossia di un valore che l'indicatore deve assumere per poter dire che
I'obiettivo & stato conseguito (i costi vengono definiti spesso attraverso i limiti massimi di spesa
sostenibili per l'azienda in un determinato periodo di tempo). Vengono inoltre corredati delle
ipotesi di base relativamente al fabbisogno (misurato in termini monetari e, piu precisamente, in
termini di costo) di risorse umane necessarie al loro conseguimento, agli acquisti di materiali diretti
ed indiretti, ai costi per servizi, alle immobilizzazioni, alle fonti di finanziamento da utilizzare.
Infine, vengono assegnati, unitamente alle risorse, agli organi aziendali responsabili del loro

conseguimento, che prendono il nome di centri di responsabilita.

Gli indicatori di cui sopra sono strumenti in grado di mostrare (misurare) I'andamento di un
fenomeno che si ritiene rappresentativo per I'analisi e sono utilizzati per monitorare o valutare il
grado di successo, oppure l'adeguatezza delle attivita implementate. Un indicatore & una misura
sintetica, in genere espressa in forma quantitativa, coincidente con una variabile o composta da
piu variabili, in grado di riassumere I'andamento del fenomeno cui & riferito. Nel nostro caso gli

indicatori si possono suddividere in:

- Indicatori di efficacia, anche definiti di realizzazione progettuale, quando si riferiscono alle
modalita di trasformazione degli input in output, e quindi agli effetti diretti degli interventi
dell'amministrazione (misurano il grado di raggiungimento degli obiettivi prestabiliti in
relazione agli obiettivi pianificati e in sostanza sono determinati dal rapporto tra il valore

ottenuto e il valore target);

- Indicatori di efficienza, quando sono esprimibili come rapporto tra il risultato raggiunto e le

risorse impiegate per raggiungerlo (sempre in termini di costo).

Da evidenziare che l'ultima tipologia di indicatori pud a sua volta distinguersi tra gli indicatori di
efficienza gestionale, i quali misurano il costo unitario o costo per prodotto, e gli indicatori di

efficienza produttiva, i quali misurano la produttivita del personale e degli impianti.

Di seguito invece vengono riportati i requisiti generali degli indicatori da tenere in considerazione

prima del loro utilizzo:



- Validita: devono misurare effettivamente cio che si intende misurare;

- Controllabilita: devono riguardare aspetti che sono sotto I'effettivo controllo di chi governa

la politica in questione;
- Comprensibilita: devono essere comprensibili a coloro che devono utilizzarli;
- Unicita: ogni indicatore deve rilevare un aspetto che nessun altro indicatore rileva;
- Tempestivita: le informazioni necessarie devono essere disponibili in tempo utile;

- Comparabilita: deve essere possibile una comparazione nel tempo (over time) e/o nello

spazio (cross section);

- Economicita: i benefici derivanti dall’indicatore devono essere superiori al costo delle

rilevazioni.

Tornando poi al concetto di centro di responsabilita, la definizione ufficiale riporta quanto segue:
“Per centro di responsabilita si intende una struttura organizzativa, cui € preposto un organo
responsabile alla quale sono state affidate risorse (finanziarie, umane, patrimoniali) per il
raggiungimento di determinati obiettivi”. Quindi, per essere considerati tali, i centri di
responsabilita devono avere queste caratteristiche: una propria competenza, una propria
responsabilita economica ed un proprio bisogno di risorse. Proprio perché dotato di tali
caratteristiche, ogni centro di responsabilita dovrebbe redigere il proprio budget operativo ogni

anno. Questo comporta quindi la loro partecipazione alla stesura successiva del budget economico.

| centri di responsabilita si distinguono in virtu del fine a cui sono rivolti, esistono dunque:

- Centridi costo, se la loro missione consiste nel minimizzare un costo;

- Centri di ricavo, se la loro missione consiste nel massimizzare un ricavo (il compito del
responsabile € quello di rendere la produzione il piu efficiente possibile, a partire dalle

risorse a propria disposizione che sono fisse);

- Centri di profitto, se la loro missione consiste nel massimizzare un profitto (differenza tra un

ricavo ed un costo);

- Centri di investimento, se la loro missione consiste nel massimizzare il rapporto tra il
profitto ed il capitale investito (per valutarne il rendimento dell’investimento molto spesso

si utilizzano indici di bilancio come il ROI).
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| centri di costo a loro volta possono essere identificati come: centri di costo standard, allorché sia
possibile rapportare il costo al volume di output e stabilire un costo standard al quale tale rapporto
deve tendere (nelle competenze del responsabile € prevista la possibilita di dialogare con diversi
fornitori, nonché di trovare soluzioni alternative al fine di mantenere un buon livello produttivo a
un costo vantaggioso); centri di costo discrezionale o centri di spesa, allorché, non potendosi
stabilire un costo standard, si stabilisce un massimale di spesa e si da al centro la missione di
massimizzare il suo output rispettando tale massimale. In quest’ultimo caso si tratta di unita
organizzative di supporto o di staff (amministrazione, ufficio legale, marketing...) in cui non e
possibile determinare con certezza il rapporto tra fattori produttivi e i risultati. Per questo motivo

viene semplicemente dato un limite di spesa al responsabile di centro.

Ovviamente un centro di responsabilita puo essere responsabilizzato per un ricavo, un costo, un
profitto o un rendimento del capitale investito in tanto in quanto disponga delle "leve" per
controllare i fattori che lo determinano. Sotto il profilo della progettazione organizzativa possiamo
distinguere tra direzioni di funzione e direzioni di divisione: le prime, costituite prevalentemente
dai centri di costo e di ricavo, rappresentano le unita nelle quali viene adottato il criterio della
specializzazione e quindi con gradi di efficienza elevati (e con una continua e impegnativa attivita di
coordinamento fra di essi), mentre le seconde, alle quali appartengono i centri di profitto e
d'investimento, sono unita definite quasi-imprese dove il livello di responsabilita & di grado piu
elevato, tipico dei casi di strategie di diversificazione della produzione (in termini di tecnologia e di

mercato) e di crescita dimensionale.

Cosi come per la definizione generale di indicatore, il criterio della controllabilita € fondamentale
anche in questo caso per differenziare i centri di responsabilita economica all’interno dell’azienda.
Infatti, secondo questo principio, & necessario che i risultati dei diversi tipi di centro siano
influenzabili dalle scelte del relativo responsabile. Dunque, nel caso in cui il responsabile fosse
privo di strumenti per modificare i risultati della propria unita, quest’ultima non potra essere
considerata come centro di responsabilita. Inoltre, in alcuni casi, pud capitare che ci siano alcuni
fattori ad impedire una corretta valutazione delle performance di un’unita organizzativa. Secondo
lo studioso Merchant, questi fattori sono: fattori di mercato e congiunture economiche, eventi
straordinari, I'interdipendenza tra i centri di responsabilita. In quanto ogni centro di responsabilita
consuma risorse, ovvero genera dei costi registrabili in conto economico, & necessario quindi fare

una distinzione tra:
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- Costi controllabili, ovvero tutti i costi generati esclusivamente dal centro di responsabilita e
gestibili dal responsabile (relativi all’utilizzo di risorse che un soggetto puo influenzare con
le proprie decisioni);

- Costi non controllabili, cioé i costi generati o inerenti al centro di responsabilita e non
gestibili dal responsabile (relativi a risorse il cui consumo & fuori dalla sfera decisionale di

un soggetto).

Quando si cerca di valutare l'efficacia e I'efficienza dei centri di responsabilita, tenendo conto di
tale distinzione, & necessario: utilizzare calcoli o indici che riguardino esclusivamente il centro
analizzato, tenere conto della possibile presenza di costi non controllabili. Purtroppo, spesso, la
valutazione di un singolo centro di responsabilita non € semplice o attendibile a causa del fatto che
i prospetti di bilancio utilizzati, compreso il conto economico riclassificato, non fanno distinzione

tra i veri centri.

Si e visto quindi che il sistema di controllo di gestione & solitamente connesso con il sistema di
pianificazione e che, per conseguire i suoi scopi, dovrebbe essere interrelato con il sistema di

valutazione del personale e, quindi, con il sistema incentivante. E inoltre interrelato:

- Con il sistema di contabilita analitica che permette di ripartire i costi aziendali tra i singoli

centri di responsabilita e i singoli obiettivi aziendali;

- Con il sistema informativo che permette di raccogliere, archiviare e trattare i dati relativi a
costi/indicatori e distribuire le relative informazioni ai soggetti utilizzatori (nell’lambito dei
sistemi informativi aziendali particolarmente utili ai fini del controllo di gestione sono i

sistemi di reportistica).

Il controllo in itinere, o concomitante, si svolge parallelamente alla gestione e consiste: nella
misurazione periodica degli indicatori e la rilevazione degli output (fatturato relativo a prodotti e
servizi), attraverso il monitoraggio costante dei costi e dei risultati; nella trasmissione attraverso
report periodici delle informazioni cosi raccolte ai centri di responsabilita e al vertice aziendale (o
ai superiori del preposto centro di responsabilita); nella decisione, da parte dei destinatari dele
predette informazioni, di azioni correttive volte a colmare il divario tra i risultati attesi e i risultati
effettivi (predisposizione di una griglia di percorsi alternativi in relazione a possibili manovre di
correzione della direzione di marcia o piu semplicemente di recupero di efficienza a livello di
singoli processi/attivita); nell’attuazione di tali decisioni.
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Oltre alla distinzione gia esaminata tra costi controllabili e no, € importante tenere a mente che

esistono altre categorie di costo utili alle analisi del controller:

- Costi variabili, fissi e misti;
- Costi speciali (o specifici) e comuni;
- Costi diretti e indiretti;

- Costi standard.

La prima classificazione si basa sul comportamento dei costi, ovvero sul loro grado di variabilita
rispetto ad un fattore determinante. In questo caso, occorre individuare principalmente: la figura
di costo oggetto di analisi, il cost driver (inteso come volume di attivita da cui dipende I'andamento
dei costi aziendali), I'intervallo di variazione del cost driver ritenuto rilevante (area di rilevanza) e il

periodo di tempo considerato. Di seguito I'esempio relativo al costo di un autoveicolo.

€ € / €
4.200 1
4.000 | 4.000 4.000 |
: i 3.700
3.000
2.000 { 2.100 = 2.000 |-
1.520_ 2.000 1
1.000 |
t t T K t X
10.000 20.000 Km 10.000 20.000 KM 10.000 20.000 “™M
COSTI FISSI COSTI VARIABILI COSTI SEMIVARIABILI
(assicurazione e bollo) (carburanti e lubrificanti) (ammortamento)

Figura 2 - Distinzione tra costi fissi, variabili e semi variabili

Il secondo punto si riferisce alla possibilita di misurare oggettivamente il consumo di un fattore da
parte dell’'oggetto di costo (prodotto, centro, etc.). Sono costi speciali quelli misurabili in modo
oggettivo per quell’oggetto di costo (quantita moltiplicata per il prezzo), oppure utilizzati in modo
esclusivo dallo stesso. Sono costi comuni quelli relativi a fattori utilizzati contemporaneamente da
piu oggetti per i quali la misurazione non pud che essere soggettiva, ottenuta applicando un
criterio di ripartizione (su base unica, per cui il totale dei costi comuni viene ripartito in
proporzione ad una sola grandezza nota, o su base multipla, per cui il totale dei costi comuni viene
suddiviso in classi omogenee a cui si applica un appropriato criterio di ripartizione). La terza
classificazione fa riferimento alla modalita di attribuzione del costo all'oggetto di costo: i costi
diretti sono relativi a risorse imputabili direttamente all’'oggetto secondo criteri di “specialita” (solo

i costi speciali); i costi indiretti sono relativi a risorse attribuibili (o che si decide per convenienza di
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attribuire) all'oggetto di costo mediante procedimento di ripartizione (i costi comuni ed i costi

speciali che si decide di non misurare oggettivamente).

Per costo standard (concetto gia introdotto precedentemente), infine, si intende un costo
predeterminato in modo preciso in funzione di determinati obiettivi di efficienza da perseguire,
ovvero il costo unitario che un’impresa stima di dover sostenere per realizzare un prodotto. Questa
categoria di costo si ottiene dal prodotto: quantita standard di fattore da utilizzare moltiplicata per
il prezzo standard del fattore. Esprime un livello medio o normale o tendenziale o addirittura
ottimale di risorsa da utilizzare per ottenere un’unita di output ed un livello adeguato di efficienza
nei processi di approvvigionamento. La conoscenza del costo standard di un prodotto &

fondamentale per stabilire un prezzo di vendita che assicuri un’adeguata marginalita.

Le configurazioni di costo prendono poi in considerazione tutte le tipologie di costo, da quella piu
direttamente collegata alla produzione (o alla realizzazione di un determinato servizio) fino ad
arrivare alla tipologia piu indiretta. Con il termine “configurazione” si intende infatti il contenuto
del costo in termini di voci che vengono incluse nel calcolo, cioé quali voci di costo sono incluse
nell’'oggetto di costo. Una configurazione di costo & costituita da una somma progressiva di valori al
fine di ottenere informazioni economico-finanziarie utili a prendere delle decisioni. Di seguito

vengono elencate le principali categorie di configurazioni:

Il costo primo o diretto;

Il costo pieno industriale;

Il costo di fabbricazione e commercializzazione;

Il costo complessivo aziendale.

Partendo dalla definizione di costo primo bisogna innanzitutto evidenziare che questo include tutti
i costi diretti, ossia tutti i costi variabili (che sono anche diretti) e i costi fissi diretti (ammortamenti
specifici). E impiegato principalmente per misurare l'efficienza e/o convenienza tra produzioni
alternative e valutare le rimanenze. Tra i costi diretti possiamo trovare: le materie prime, la
manodopera diretta, le materie ausiliarie, i servizi esterni e gli eventuali altri costi diretti di
fabbricazione. Il vantaggio di questa configurazione riguarda l'oggettivita del calcolo, in quanto non
si deve attribuire nessun costo indiretto. Se si vuole calcolare il costo primo per ogni unita prodotta

bastera dividere il valore di ogni voce di costo diretto (come quelle evidenziate qui sopra) per il
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numero di unita prodotte. Se invece vogliamo calcolare il costo primo della produzione di un
reparto senza specificare il tipo di prodotto, bastera sommare tutte le voci di costo diretto della

produzione.

Il costo pieno industriale & costituito dal costo primo sopra descritto a cui vengono poi sommati
tutti i costi indiretti di fabbricazione o industriali (es. ammortamenti non specifici, stipendi dei
tecnici, manutenzioni, energia elettrica...) ed & una figura di costo tipica delle imprese industriali.
Richiede la ripartizione dei costi indiretti industriali dal piu completo costo di trasformazione
industriale (utile a misurare I'efficienza tecnica delle aziende), che si qualifica come la somma di
tutti i costi relativi al processo manifatturiero (manodopera diretta, costi diretti di fabbricazione e
costi indiretti di fabbricazione) ad esclusione delle materie prime e dei costi per lavorazioni
esterne. Questa seconda configurazione viene impiegata, oltre alle finalita gia descritte per il costo

primo, per fare comparazioni sull’efficienza produttiva tra imprese.

Successivamente, il costo di fabbricazione e commercializzazione e costituito dal costo pieno
industriale e da tutti i costi di commercializzazione, sia diretti che indiretti. Viene impiegato per
confrontare la redditivita delle singole linee di prodotto e per confrontare l'onerosita della vendita
dei prodotti. Infine, il costo complessivo aziendale (unica categoria considerata di Full Costing)
comprende tutte le configurazioni di costo precedenti, a cui vengono aggiunti i costi generali
amministrativi e gli oneri finanziari/fiscali. E rappresentato quindi della sommatoria tra i costi
industriali (costi diretti) e i costi indiretti relativi alle altre funzioni aziendali. Una delle funzioni
principali riguarda la fissazione del prezzo di vendita, aggiungendo ad esso una quota percentuale
(detta mark-up): il cosiddetto cost-plus pricing (o Full Cost Pricing) € dato dalla somma del costo
operativo piu un certo quid dato da quote dei costi extra-operativi riferiti al prodotto. Questa
configurazione, quindi, comprende tutti i costi di conto economico attribuiti ad uno specifico

oggetto di calcolo (prodotto).

Bisogna sicuramente tenere presente che quest’ultimo calcolo presentato pud essere strutturato
maggiormente attraverso il costo economico-tecnico, che considera anche gli oneri figurativi
dell’azienda (rientrano nella categoria dei costi opportunita): oneri non sostenuti dall’azienda, ma
la cui considerazione e importante per permettere di realizzare determinati calcoli di convenienza,
confronti e analisi. Tra gli oneri figurativi possiamo trovare lo stipendio direzionale non pagato
all'imprenditore perché proprietario (la remunerazione che I'imprenditore otterrebbe, se svolgesse

le stesse mansioni direzionali alle dipendenze di un’altra azienda), i fitti figurativi (il mancato
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guadagno dell'imprenditore nel caso in cui abbia messo a disposizione dell’azienda propri beni) e
interesse di computo (il rendimento, sulla base del tasso corrente di mercato, che I'imprenditore
avrebbe potuto ottenere investendo il capitale proprio in modo alternativo rispetto

all'investimento effettuato in azienda).

Ora che abbiamo visto la classificazione dei costi e delle relative configurazioni, si puo tornare al
discorso piu ampio del controllo di gestione per passare alla fase di controllo ex-post o
susseguente, 'ultima fase rilevante del sistema oggetto del presente elaborato. A conclusione del
ciclo di programmazione e monitoraggio, non resta che comunicare ai centri di responsabilita e al
vertice aziendale (o al superiore del preposto al centro di responsabilita) le informazioni registrate
sulla misurazione finale degli indicatori, con lo scopo di supportare la successiva fase di budgeting
(inizio di un nuovo ciclo) e fornire elementi per la valutazione del manager preposto al centro di

responsabilita.

Quest’ultimo punto e ulteriormente confermato nel caso in cui il sistema di valutazione del
personale sia ben integrato con il sistema di controllo di gestione, come suggerisce la metodologia
teorizzata da Peter Ferdinand Drucker e chiamata MbO (Management by Objective). Nello
specifico, questa teoria di management definisce un metodo di valutazione non piu focalizzato
sulle competenze dei soggetti, bensi sul raggiungimento di obiettivi e quindi sui risultati (fondato
sul gap tra quanto prefissato e quanto effettivamente realizzato). Questo nuovo approccio
consente di andare oltre alle gerarchie rigide tipiche delle aziende grandi perché instaura
competitivita genuina e meritocrazia a tutti i livelli. Inoltre, poiché nell'impresa vengono condivisi
gli stessi obiettivi che sono stabiliti a monte dal management, tutti vanno nella stessa direzione e si
instaura generalmente un ottimo flusso comunicativo (obiettivi personali ed aziendali vengono
perfettamente allineati). Non avere gerarchie rigide e riuscire ad essere valorizzati e retribuiti
equamente per il proprio lavoro consente ai dipendenti di aziende che applicano il Management
by Objective di lavorare con pil motivazione ed interesse, perché sicuri che al raggiungimento

degli obiettivi prefissati saranno ricompensati.

In generale, tanto il controllo concomitante quanto quello susseguente si sostanziano nel
reporting, ossia nella trasmissione di sintesi informative (i report) da parte dell'organo preposto
alle analisi dei KPl (Key Performance Indicators, descritti precedentemente) al Management
aziendale. E pertanto necessario progettare attentamente il sistema corrispondente in modo da far

pervenire l'informazione giusta, alle persone giuste, nel momento giusto. Il controllo, infatti, non
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puo esplicarsi senza un passaggio tempestivo di informazioni sulle attivita correnti e la
pianificazione/programmazione non puo essere fatta se non si & in possesso di informazioni e dati

relativi alle attivita, alle risorse impiegate e ai risultati ottenuti precedentemente.

Le finalita del report possono essere suddivise come segue:

- Di conoscenza, poiché forniscono informazioni strutturate e di tipo generale sul contesto
aziendale in cui si opera, anche non in relazione con I'ambito di responsabilita (vengono
fornite conoscenze generali comuni a tutti i responsabili dei diversi settori attraverso report
non standardizzati);

- Dicontrollo o decisionali, se le informazioni vengono fornite attraverso report centrati sulle
variabili relative alle aree di competenza dei responsabili e sono finalizzate a prendere
decisioni per problemi specifici (in questo caso le conoscenze distribuite possono essere

specifiche all'ambito di azione e responsabilita attraverso report standardizzati).

| report di conoscenza possono poi essere di

o o ATTIVITA® [« -
vario tipo: di routine (strutturati, periodici, ﬂ o
. . L “.  * INFORMAZIONE =
standard); di approfondimento (a richiesta, dati | ™\ Dato + elementi cognitiv
AY
N g e . A1
piu analitici); non strutturati, ad hoc, per @ \
Sist. di | Y
problemi  specifici. Le informazioni REPORTING Just in time \
1
contenute nei  report possono  poi \
INFORMAZIONI* '
generalmente essere comunicate in forma "H !
]
. . . . 1
orale (immediata, ma poco pratica) o scritta. ATTORI PER IL PROCESSO
DESTINATARI |:,l: DECISIONALE
Nel secondo caso possono essere
presentate in forma discorsiva (meno

Figura 3 - Processo legato alla fase di reporting
immediata, ma piu fedele all'interpretazione

dell'autore), tabellare (dettagliata, ma lascia al lettore I'onere di interpretare i dati) o grafica (piu
immediata, ma meno dettagliata e specifica). La decisione di fornire i report nelle varie forme

dipende dalle esigenze informative e dalle strategie aziendali.

Un altro aspetto critico, oltre alla modalita di presentazione dei dati, &€ la scelta del tipo e del
numero di informazioni da produrre: un errore che spesso si commette & quello di produrre un
numero eccessivo di informazioni, dispersive e non efficaci. La diffusione di informazioni utili

comporta infatti anche che si definisca il livello di volume informativo che si vuole diffondere,
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valutando anche che un volume molto alto di informazioni puo generare disorientamento
soprattutto nei processi decisionali. E preferibile concentrarsi su quelle piu significative che
rappresentano gli aspetti critici di successo nel mercato in cui si opera. Le informazioni da inviare
devono avere un grado di dettaglio idoneo a far comprendere la situazione delle variabili da
governare (cogliere problemi) creando la possibilita di prendere decisioni e mettere in atto azioni
correttive (intervenire praticamente). Devono inoltre essere in grado di far valutare i risultati delle
attivita (controllare gli effetti) e devono essere tarate sul livello gerarchico (reale potere
decisionale) con il giusto grado di dettaglio e di aggregazione. | vari operatori con i vari ruoli e livelli
gerarchici, infatti, hanno bisogno di informazioni diversificate soprattutto nel grado di dettaglio ed

aggregazione e nella specificita dei contenuti.

Alla luce di tutto quello che ¢ stato spiegato ed analizzato fino a questo momento si puo quindi
dire che l'obiettivo base del sistema di controllo € rendere accessibili ai responsabili di funzione e
alla direzione generale tutte le informazioni rilevanti relative alle fasi di pianificazione,
programmazione e controllo, al fine di permettere la gestione delle attivita inerenti i ruoli di
ciascuno. In sintesi, il sistema € volto a soddisfare i fabbisogni informativi che derivano ormai in
gran parte dalla fase gestoria dei processi gestionali critici e delle determinanti del valore (value
driver) che sono a loro volta diretta conseguenza dei fattori critici di successo e dei fattori di rischio

di ogni organizzazione aziendale.

| fattori critici di successo (FCS) sono tutte quelle leve che I'azienda deve dimostrare di maneggiare
in maniera efficiente ed efficace attraverso un insieme di competenze/attivita/procedure/aree
specifiche che risultano fondamentali nel raggiungere e mantenere una performance competitiva e
di successo. Proprio per questo motivo, data la loro rilevanza e centralita nella costruzione del
risultato economico di breve e di lungo periodo, i FCS devono necessariamente essere oggetto di
costante monitoraggio da parte del management. La loro identificazione & altresi un passaggio
cruciale e per questo potrebbe essere utile fornire la tradizionale suddivisione proposta da John F.
Rockart, teorico organizzativo americano, in cinque diversi tipi. Per Rockart i fattori oggetto di

analisi possono essere:

- Legati al settore: fattori che un’organizzazione deve soddisfare per rimanere competitiva

nel settore di riferimento;

Relativi alla concorrenza: fattori che si riferiscono alla posizione relativa aziendale rispetto
ai suoi concorrenti;
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- Di tipo temporale: fattori critici per il successo nella gestione di situazioni a breve o

temporanee;

- Di tipo ambientale: qualsiasi fattore che si verifica all'esterno dell'organizzazione e su cui

guesta non ha alcun controllo;

- Relativi ai ruoli manageriali: identificati dai manager che hanno una prospettiva unica sul
miglioramento continuo, sulla cultura aziendale e sul coinvolgimento dei dipendenti (i

fattori sono specifici del ruolo o dell’esperienza individuale di ciascun manager).

Uno degli approcci possibili propone di partire dall’analisi dei clienti per individuarne i bisogni e i
determinanti per i quali, nellacquistare un determinato bene o servizio, effettuano la scelta tra
piu

suppliers. Questi fattori sono relativi alllambiente esterno (FCS esterni) e I'impresa deve saper
rispondere in modo adeguato ed efficace a questi segnali. Naturalmente la capacita di risposta,
potenzialmente migliore rispetto ai competitors, dipende dalle efficienze sviluppate nella fase
operativa in alcune aree gestionali interne (che diventano pertanto aree gestionali critiche) o in
alcuni processi gestionali interni (processi gestionali critici). In queste aree o processi devono
pertanto essere monitorate con particolare attenzione alcune variabili che possono essere definite
come variabili chiave (o Fattori Critici di Successo interni) che spesso possono essere misurate

come Key Performance Indicator (KPI, indicatori di performance chiave).

Un esempio generico tratto dalla mia diretta esperienza in Stilnovo puo aiutare a comprendere
meglio quanto appena asserito: se i clienti di un’impresa manifatturiera si dimostrassero
particolarmente sensibili alla qualita dei prodotti consegnati (FCS esterno), I'area critica sarebbe
sicuramente il controllo qualita interno all’azienda produttrice, mentre il fattore critico di successo
interno risulterebbe il rispetto degli standard qualitativi imposti dal cliente. Quindi, il Key
Performance Indicator piu adatto diverrebbe il numero di riparazioni e/o rilavorazioni richieste a

seguito della prima spedizione di ogni prodotto.

| fattori di rischio invece rappresentano generalmente delle situazioni la cui manifestazione puo
impedire all’'organizzazione il raggiungimento degli obiettivi strategici e pud comportare come
conseguenza finale la contrazione della redditivita aziendale prevista. Nonostante un approccio piu
tradizionale definisca il rischio come l'insieme delle possibili minacce al percorso di crescita

aziendale (interpretazione strettamente negativa del concetto di rischio), & importante sottolineare
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che questa visione potrebbe diventare incorretta nell’eventualita di rischi speculativi, collegati ad
eventi dai quali puo scaturire pil un guadagno che una perdita (in questo caso il rischio viene
sovrapposto al concetto di opportunita, piuttosto che di minaccia). Proprio per questo motivo un
approccio piu statistico introduce nel discorso il piu generico tema dell’aleatorieta, ovvero il

possibile scostamento di una variabile casuale rispetto alle aspettative.

Il Risk Management & proprio quel processo aziendale mediante il quale & possibile individuare e
misurare/stimare il rischio, cosi da poter successivamente sviluppare delle strategie per
governarlo. Di regola, le strategie impiegate includono il trasferimento del rischio a terze parti,
I'evitare il rischio, il ridurre l'effetto negativo ed infine l'accettare in parte o totalmente le
conseguenze di un particolare rischio. Si tratta di un processo continuo, graduale e proattivo che
consente ad una azienda di considerare il potenziale impatto delle diverse tipologie di rischio su
tutte le attivita aziendali, sugli operatori, sui prodotti e sui servizi offerti. La classificazione puo

essere effettuata in base:

- Alla natura interna o esterna all’azienda dell’'evento che lo origina: rischi interni o esterni;

- Al legame con I'andamento economico generale: rischi sistematici (non diversificabili) o
diversificabili (specifici);

- Agli effetti che producono sulle attivita d’impresa: rischi puri o speculativi.

Facendo un focus particolare sulla prima distinzione, quella tra rischi interno ed esterni, possiamo

dire quanto segue. | rischi interni possono essere a loro volta classificati in:

- Rischi operativi (o di processo), riguardanti la capacita dell'impresa di garantire la continuita

delle proprie attivita e la disponibilita delle risorse necessarie al business;

- Rischi informativi (legati alla gestione delle informazioni aziendali), attenenti alla capacita di
ottenere, processare, analizzare e custodire le informazioni necessarie ai bisogni informativi

dei responsabili di funzione per lo sviluppo di strategie adeguate;

| rischi esterni, invece, si originano in relazione al cambiamento di un fattore esterno che puo
portare importanti conseguenze sulla capacita dell'azienda di raggiungere i propri obiettivi. Questi
fattori possono essere: finanziari (es. rischi connessi all'laumento del costo dei finanziamenti o alla
loro restrizione), di mercato (es. rischi connessi alle mosse dei competitor o all’ingresso di nuovi),
legali (es. rischi connessi ad aspetti contrattuali o relativi alle licenze), infrastrutturali (es. rischi
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connessi alla sospensione delle forniture elettriche, dei trasporti...), societari (es. rischi connessi
alle esigenze dei propri stakeholders) e ambientali (es. rischi connessi a eventuali cambiamenti

della normativa in termini di diritti dei lavoratori o di pubblica sicurezza).

L'Enterprise Risk Management (ERM), infine, & un framework proposto dal CoSO (Committee of
Sponsoring Organizations) of the Tradeway Commission allo scopo di guidare i manager nella
valutazione e nel miglioramento della gestione del rischio aziendale complessivamente inteso,
attraverso un modello integrato che intende comprendere tutte le seguenti tematiche: Risk
Management, Disaster Recovery, Facility Management, Quality Management, Gestione delle
Emergenze, Sicurezza e Salute. Sicuramente la prima fase di identificazione del rischio si pone
come un processo costoso sia in termini di tempo che di denaro e per questo la scelta della tecnica
giusta andrebbe basata su un calcolo di convenienza economica che tenga conto sia dei costi di

identificazione che dei danni derivanti dalla mancata individuazione.

La fase di valutazione dei rischi ha successivamente il compito di definire la probabilita delle
possibili manifestazioni del rischio e gli effetti sull'impresa attraverso tecniche di tipo qualitativo,
semi-qualitativo e quantitativo. U'ERM, aggiungendosi alla definizione di un adeguato sistema di

controllo interno, favorisce:

Il raggiungimento degli obiettivi aziendali;

- Il miglioramento delle performance (riduzione della variabilita)

- Lottimizzazione dei costi generale ed in particolare della gestione dei rischi;
- Una crescente fiducia da parte degli investitori;

- Il raggiungimento di un vantaggio competitivo da parte delle imprese, perché capaci di

rispondere meglio ai cambiamenti dall'ambiente competitivo.

3. MODELLI, METODOLOGIE E STRUMENTI LEGATI AL CO. GES.

Riprendendo quanto analizzato nel precedente capitolo, andremo ora a vedere nel dettaglio quali sono gli

strumenti e le metodologie a disposizione del controller per compiere in modo ottimale il proprio lavoro.

| sistemi piu evoluti di controllo di gestione fanno riferimento al modello delle Balanced Scorecard di Kaplan,
il quale integra efficacemente le esigenze aziendali di breve termine con gli obiettivi di continuita e
miglioramento a medio periodo. || modello delle Balance Scorecard propone quattro prospettive (aree di
monitoraggio) per il controllo di gestione aziendale:
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Prospettiva economico - finanziaria (come ci percepiscono i nostri azionisti?), quindi
tradizionalmente le analisi di bilancio (mensili o trimestrali, cosi come previsionali), gli indicatori
(ROI, ROE, ROA, ROS), le analisi di breakeven... sia per valutare il successo a lungo termine
dell’impresa, ma anche per definire le variabili piu utili a creare e monitorare gli obiettivi finali,
poiché i driver della prospettiva finanziaria dovrebbero essere disegnati appositamente per il

settore, il contesto competitivo e la strategia di business;

Prospettiva commerciale (come ci percepiscono i nostri clienti?): dato che oggi nei maggiori contesti
e il cliente a “tirare” I'offerta dall’esterno, solo la capacita di rispondere prima e meglio rispetto ai
concorrenti alle veloci mutazioni della domanda puo consentire all’azienda la sopravvivenza a lungo
termine (le misure di performance devono aiutare ad acquisire, mantenere ed incrementare
rapporti profittevoli e duratori con i clienti target e, ove possibile, monitorare I'andamento dei

mercati di riferimento);

Prospettiva dei processi (in cosa & necessario eccellere?): in questo caso le analisi possono essere
svariate in funzione di ogni singola attivita e settore, cominciando dall’individuazione dei processi

piu critici per arrivare poi a definire la gamma delle varie misure applicabili;

Prospettiva di apprendimento e innovazione (come coltiviamo la nostra capacita di cambiare e
migliorare?): una serie di analisi mirate per la verifica dei progressi raggiunti attraverso attivita quali
quelle di formazione oppure di ricerca e sviluppo, identificando dei parametri che possano

guantificarne i vantaggi al di |a del mero costo da sostenere per metterle in pratica.

Uno dei principi fondanti della Balanced Scorecard si
basa sull’idea che gli indicatori economici e finanziari
sono efficaci nel breve periodo ma nel lungo periodo
hanno il limite di ignorare la crescita e lo sviluppo di
competenze e risorse strategiche. Questa metodologia
permette quindi ai manager di ottenere un quadro piu
completo, cosi da agevolare la definizione degli obiettivi
su cui focalizzarsi per restare coerenti con le strategie
aziendali di medio e lungo periodo (la mission ed il

posizionamento strategico, ad esempio).

Le imprese possono scegliere gli obiettivi economico —

Ohbiettivi Metriche "In che

Obiettid = Metriche

Obietthv = Metriche

Figura 4 - Rappresentazione delle relazioni tra le varie
prospettive

finanziari, ad esempio, tra: 'aumento dei ricavi, I'incremento della produttivita, la riduzione dei costi,

I'utilizzo delle risorse patrimoniali o la gestione del rischio aziendale. Per il raggiungimento di uno o piu di

questi obiettivi concorreranno le misure comprese nelle altre prospettive, essendo collegabili tra loro.
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Quelle da applicare ai vari processi aziendali possono essere schematizzate in tre fattori molto importanti:
costo (variabile, fisso, diretto, indiretto...), qualita (offerta e percepita) e tempo. Per ciascuno di questi
fattori si individuano misure ed indici di convenienza economica, difettosita, efficienza, make or buy, tasso di
innovazione, lead time e rotazione scorte. Nelle analisi della customer satisfaction si aggiunge poi una
quarta variabile, la varieta di prodotti offerta, richiesta sempre piu ampia e con una evidente spinta alla

personalizzazione.

In generale, lo sviluppo di un sistema di controllo di gestone richiede in concreto che venga posta

attenzione:

Sulla mappatura dei processi, fondamentale per riconoscere e disegnare le attivita primarie e

secondarie in ottica di creazione di valore;
- Sulle interazioni fra le funzioni aziendali, in ottica causa-effetto;

- Sulla definizione dei nessi causali tra obiettivi strategici, risorse a disposizione, competenze

necessarie;

- Sulla individuazione di parametri per misurare le performance delle singole attivita e funzioni in

costante dialogo bidirezionale con gli obiettivi strategici.

Fondamentale in questo approccio & la creazione a tutti i livelli di un circuito virtuoso nel quale gli obiettivi
vengono prima definiti e quindi perseguiti, controllati, riproposti con le dovute azioni di correzione degli
errori e di miglioramento dell’efficacia/qualita generale. E questa metodologia di lavoro il vero motore del
processo di miglioramento delle performance aziendali che permette all’azienda di “creare valore” in modo

continuativo nel tempo.

Oggi le aziende si trovano ad affrontare due grandi variabili, quali la complessita interna e l'incertezza
esterna. Ponendo l'attenzione sulla complessita interna, se da un lato al crescere della complessita
aumentano le difficolta, dall’altro appare evidente che intuito, esperienza e senso di responsabilita, pur
continuando ad essere requisiti necessari non sono piu sufficienti. Per governare la complessita &
necessario conoscere costantemente |'effettivo stato delle performance interne attraverso un sistema di
controllo di gestione opportunamente calato nella singola realta aziendale. Si tratta di un controllo
direzionale che consente un monitoraggio efficace attraverso un sistema di reporting in grado di orientare e

responsabilizzare adeguatamente il personale.

I modelli “tradizionali” di controllo (budget, contabilita analitica o contabilita dei costi) enfatizzano i risultati
di natura economico — finanziaria, analizzando principalmente I'interno dell’organizzazione e tenendo conto
solamente in parte dei due problemi emergenti evidenziati sopra relativi alla gestione d’impresa: valutare e

gestire le variabili che costituiscono le fondamenta del vantaggio competitivo; monitorare costantemente il
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posizionamento dell’organizzazione nellambiente competitivo esterno. E necessario quindi favorire
I'innovazione sia nel controllo di gestione che nel sistema di direzione (management system), vale a dire
quell’insieme di meccanismi e soluzioni organizzative che definiscono le modalita di funzionamento di

un’impresa.

Proprio nella culla di tale processo di innovazione € sorta la nuova concezione di controllo strategico, con
contenuti pit evoluti rispetto al modello “tradizionale” per: catturare e convertire a proprio favore le
mutazioni dell’lambiente esterno di cui abbiamo fatto cenno piu sopra; identificare e potenziare le
determinanti che favoriscono il vantaggio competitivo; instradare il comportamento di tutta I'organizzazione
in modo coerente rispetto alla strategia intenzionale; per individuare e monitorare le aree di rischio
dell’organizzazione. In sintesi, il controllo di gestione evolve a controllo strategico quando allerta
I'attenzione del management, in modo continuo e con logiche di previsione (mediante utilizzo di simulazioni

dinamiche), sulle conseguenze dei comportamenti intrapresi.

In relazione agli strumenti, un efficiente modello di controllo di gestione si compone di tre elementi

costitutivi:

- Gli strumenti di pianificazione e controllo, finalizzati alla definizione e montaggio delle

performances aziendali;

- Le soluzioni tecnico — contabili, da utilizzare nell’elaborazione dati ed elementi informativi destinati

al supporto di processi decisionali;

- Il sistema informativo, destinato a raccogliere, organizzare e diffondere le informazioni, in modo che

I'informazione giusta venga convogliata al destinatario giusto nel momento giusto.

Proprio perché la misurazione contabile dei risultati € di regola insufficiente a monitorare I'ampia gamma di
performances che vanno tenute sotto controllo, a questi strumenti se ne affiancano altri (per semplicita

|II

chiamati extra-contabili) che misurano i risultati con unita di misura diverse dal “metro monetario” (numero
di unita, ore, metri, ecc.). A questa distinzione bisogna aggiungere che una cosa € la misurazione dei risultati
a consuntivo, cioé quando si sono effettivamente verificati, unaltra € quella degli obiettivi a cui la gestione
tende, evidentemente da valutare a preventivo. Ovviamente, la misurazione a consuntivo & oggettiva
perché basata su dati concreti e verificati, mentre la misurazione a preventivo ¢ il frutto di stime, che per

loro natura sono soggettive.

Dato che gli obiettivi della gestione di un’impresa sono in primo luogo economico-finanziari, iniziamo ora ad
entrare nello specifico rispetto agli strumenti di tipo contabile per misurare obiettivi e risultati. Innanzitutto,
il sistema della contabilita analitica rileva e attribuisce alle attivita svolte dall’azienda ed ai loro output

(prodotti, commesse, servizi, etc.) il valore del consumo dei fattori utilizzati per produrli con riferimento al
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periodo di competenza in cui attivita e consumo sono effettuati. Anche chiamata contabilita dei costi, si
tratta dell’attivita di registrazione, classificazione, analisi, riepilogo e allocazione degli stessi cosi da
consentire la rilevazione del margine di contribuzione unitario quale differenza tra il ricavo conseguito ed il
costo di produzione calcolato. Molto importante per la definizione di contabilita analitica & il concetto di
centro di costo: considerando la suddivisione delle aziende (soprattutto quelle di medie e grandi
dimensioni) in settori, reparti, uffici e/o funzioni, il centro di costo & proprio un’entita aziendale che svolge
determinate attivita producendo dei costi. A questo proposito, in ogni azienda possono essere identificati i
centri di produzione (che operano direttamente sul processo produttivo), i centri ausiliari (che svolgono
un’attivita a supporto dei centri di produzione) e i centri funzionali (che svolgono servizi generali a beneficio

di altri centri).

Il budget & poi un altro strumento di misurazione a preventivo dei risvolti economico-finanziari rispetto ai
programmi operativi di gestione per I'anno successivo (programmi di vendita, di produzione, di acquisto,
ecc.). Si concretizza in un bilancio preventivo riportante la stessa struttura del bilancio visto in contabilita
generale e dovrebbe rappresentare il primo anno di un piano strategico pluriennale (business plan), anche
se nelle PMI quest’ultimo di solito manca e per questo I'impresa si limita a definire alcune proiezioni nel
futuro pil vicino. Le fasi del budgeting, come gia visto precedentemente, sono: definizione dei target da
raggiungere, misurazione dei risultati conseguiti rispetto ai valori programmati, implementazione di azioni

di rettifica per evitare il manifestarsi delle variazioni riscontrate.

Un metodo particolare per la determinazione del budget & quello definito come pianificazione base zero (o
zero — based budgeting, ZBB), chiamato cosi proprio perché non prevede la creazione del nuovo budget
partendo dalla situazione esistente/passata in termini di risorse, ma considera la situazione strettamente
necessaria per il conseguimento degli obiettivi concordati (richiede che ogni spesa sia giustificata in base
agli obiettivi e ai risultati attesi, e che vengano confrontate le diverse alternative possibili per ottimizzare
I'allocazione delle risorse). L'obiettivo originario del ZBB era aiutare le organizzazioni a ridurre i costi e
promuovere la responsabilita fiscale. Questo strumento & infatti estremamente efficace per aiutare
I'azienda a identificare ed eliminare i costi superflui (tutto cido che eccede le necessita delle varie aree di
business per raggiungere i macro — obiettivi), mantenere il controllo delle spese e concentrarsi su iniziative
di alto profitto. Sebbene il ZBB possa essere una strategia di budgeting efficace, pud anche essere molto
impegnativo da attuare. Poiché i budget sono creati ex novo, richiedono molto piu tempo rispetto ai
budgeting tradizionale. La conseguenza involontaria del ZBB e che puo favorire risparmi a breve termine
rispetto ai benefici a lungo termine. Nel tentativo di ridurre al minimo i costi, alcune spese fondamentali,
come quelle per la ricerca e lo sviluppo o per progetti strategici a lungo termine, potrebbero essere

trascurate.

25



Strettamente collegato a quest’ultimo concetto di budget ed ai possibili scostamenti tra quanto
preventivato (grandezza standard o di budget) e quanto verificato (risultati effettivi) & I'analisi della varianza,
uno strumento molto semplice ma prezioso in ambito di pianificazione e controllo. Svolge infatti un compito
fondamentale nell’identificare le deviazioni dalla rotta stabilita e, determinandone le cause, consente

all'imprenditore e al management di adeguare il piano d’azione.

Definizione degh obiettivi Misurazione delle performance

Budget CONFRONTO Co.ge.
Analisi degli scostamenti
Eventuali azioni correttive

/N

Riformulare le decisiom Revisione deghi obiettivi

Gli scostamenti possono essere verificati sia sui costi (variabili, diretti di produzione, fissi di produzione, fissi
generali, variabili di vendita...) che sui ricavi, confrontando il bilancio di previsione con quello a consuntivo.
Il processo alla base del controllo in questione si articola nelle seguenti operazioni: confronto tra risultato
atteso e risultato effettivamente conseguito; determinazione della “varianza globale”; scomposizione della
varianza globale in varianze elementari; analisi delle varianze elementari; individuazione delle cause relative
alle varianze elementari e delle relative responsabilita; individuazione di eventuali provvedimenti correttivi.
Per un’analisi ancora pill accurata € importante valutare anche le possibili interdipendenze fra le diverse
tipologie di varianza identificate, poiché una stessa causa puo portare a piu di uno scostamento sulle varie

voci del conto economico aziendale.

Il Throughput Accounting & poi un altro metodo da tenere in considerazione per agevolare la direzione nel
compiere delle decisioni, poiché consente di valutare a priori I'impatto economico di una particolare
decisione sulle prestazioni globali di un sistema (le possibili alternative vengono valutate tenendo in
considerazione la variabilita e I'incertezza che caratterizzano il contesto specifico). Tutto cio si basa sulla
metafora della catena e sulla teoria dei vincoli, per le quali il vincolo & un fattore che limita le performance
di una organizzazione e puo essere rappresentato dall’anello debole di una catena (la forza della catena e
rappresentata dal valore del suo anello debole); in questo punto devono essere concentrati gli sforzi per

ottimizzare la performance globale. Il modo pilu efficace per prevedere I'impatto che qualsiasi decisione o
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azione avra sul sistema consiste nel valutare le variazioni attese sui tre indicatori globali che la metodologia

utilizza:

- Throughput (T): tasso con il quale il sistema genera “unita obiettivo” (nel caso di organizzazioni for
profit, consiste nella ricchezza generata mediante le vendite ed & espresso dalla differenza tra

gueste ultime ed i costi totalmente variabili);

- Investment (l): denaro bloccato nel sistema, che puo essere trasformato in T (& costituito da
immobili, impianti ed attrezzature possedute dall’organizzazione, cosi come dalle scorte di materie

prime, semilavorati e prodotti finiti);

- Operating Expenses (OE): denaro che l'organizzazione spende per generare T, inclusi gli stipendi dei

dipendenti, le spese amministrative, gli affitti, le assicurazioni, gli ammortamenti.

Utilizzando questi parametri di misurazione primari € possibile calcolare alcuni importanti indicatori globali
di prestazione economica: Reddito Operativo = T — OE, ROI (Ritorno dell’'Investimento) = (T — OE) / |,
Produttivita = T / OE, Rotazione del Capitale Investito = T / |. Definendo I'impatto di una decisione su T, OE e

I, & pertanto possibile calcolarne a priori I'effetto sugli indicatori economici globali sopra riportati.

Il Throughput Accounting si pone quindi come una metodologia pil evoluta rispetto ad altri sistemi di
supporto al controllo di gestione: Full Costing, Direct Costing, Direct Costing evoluto e Marginal Costing. |
primi tre, comesi puo intuire dalla classificazione dei costi presente nel secondo capitolo della presente tesi,
fanno riferimento rispettivamente al costo pieno industriale ed alla categoria dei costi diretti (per il Direct
Costing semplice si applicano solo i costi variabili, per quello evoluto si applicano sia i costi variabili che
fissi), mentre il quarto fa riferimento al costo marginale del singolo prodotto. In economia e finanza il costo
marginale unitario corrisponde al costo di un'unita aggiuntiva prodotta, cioe alla variazione nei costi totali di
produzione che si verifica quando si varia di un'unita la quantita prodotta (& la derivata del costo totale

rispetto alla quantita prodotta).

Vale ora la pena soffermarci su un altro modello piu innovativo e coerente con i cambiamenti avvenuti negli
anni rispetto all'ambiente competitivo: il calcolo dei costi per attivita o Activity Based Costing o ABC (Kaplan
e Thompson, 1987). Si tratta di uno strumento che procede a calcolare il costo pieno di prodotto passando
attraverso la determinazione dei costi delle attivita utili a produrlo (vengono dapprima calcolati i costi di
ogni singola attivita e, solo in seguito, assegnati ai prodotti e ai servizi individuando degli specifici cost
drivers): partendo dalla struttura del costo di prodotto (costi materie prime, manodopera diretta e costi
indiretti), occorre distinguere i costi indiretti inerenti allo svolgimento delle attivita produttive
(ammortamenti macchinari, energia elettrica) da quelli relativi ad attivita di supporto e ausiliarie; con il
metodo ABC anche i costi dei centri ausiliari vengono attribuiti ai centri produttivi sulla base delle attivita

che li generano (I'Activity Based Costing mira sostanzialmente a determinare il costo pieno di prodotto
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evitando le distorsioni provocate da una ripartizione semplicistica dei costi indiretti). Si possono distinguere

cinque fasi necessarie a compiere un’analisi accurata:

- Analisi di attivita: I'azienda deve anzitutto comprendere esattamente quali attivita svolge,
intendendo tutte le diverse cose necessarie a far si che un dato prodotto o servizio prenda forma e
sia vendibile sul mercato (si arriva a suddividere il processo in unita produttive primarie, cercando di
identificare quali siano i punti in comune tra esse per comprendere come il flusso di produzione si

sovrappone e si fonde);

- Raccolta dei dati relativi ai costi: si esegue un'accurata analisi, tramite dati reali o tramite formule di

assegnazione, dei costi necessari all'azienda per esistere e produrre;

- Riconduzione dei costi alle rispettive attivita: questa fase rapporta I'input in termini di attivita e in
termini di costi, cioé tutto quanto una ditta "mette in gioco" per generare il suo prodotto o servizio
(lo scopo non ¢ ancora il calcolo matematico dei costi, quanto piuttosto individuare con esattezza

da dove questi provengano);

- Calcolo dell’'output: questa fase si occupa di calcolare il reale ammontare dei costi per unita
produttiva, considerando che questi sono dati dal costo input totale diviso per il volume di output
dell’attivita produttiva principale (cio permette di stabilire quanto effettivamente consumino le

differenti attivita);

- Analisi dei costi: avendo i dati necessari, si possono identificare le risorse necessarie a migliorare la
situazione (siano esse gia presenti in azienda o risorse esterne) e la percentuale di attivita che

consuma la maggior parte dei costi.

Directly
frace or
eslimale

Calculate
activity Assign

Identify Assign

aclivities cosls lo

I costs lo g
and aclivity octivities activity
pools P cost pools
objects

cost cosls lo
drivers’ cost objects
rates

L'attivita di costing tradizionale non abbraccia i costi di molte funzioni, ma dato che la loro importanza si sta
rivelando via via crescente (come anche Kaplan evidenziava in un articolo sulla Hidden Factory o Fabbrica
nascosta, per enfatizzare la mancanza di attenzione a questo tipo di costi), risulta imprescindibile attivare
degli strumenti per il loro controllo. Una buona parte di questi costi vengono attivati per una maggiore

soddisfazione delle esigenze della clientela e per questo sarebbe opportuno valutare la predisposizione di
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un conto economico specifico del cliente (Customer Profitability Analysis, CPA), al fine di misurare la
convenienza economica delle suddette operazioni. Limplementazione della metodologia ABC ha in generale
cambiato il modo di fare costing, in particolare si sostiene che questo metodo non serve solo a fare bene le
cose (doing things right) ma anche a fare le cose giuste (doing the right things) in senso strategico, in
guanto permette di individuare e concentrare le risorse sulle attivita che creano valore per il cliente. In
un’ottica di cost management, dove l'obiettivo € quello di gestire i costi (in anticipo) e non quello di solo

controllarli (a posteriori), I'ABC & divenuto uno dei principali strumenti di gestione.

\

Un’importante applicazione della metodologia ABC “standard” & il Time — Driven Activity Based Costing,
nata principalmente per rispondere alle difficolta riscontrate nell’implementazione e nella gestione della
prima. In particolare, I'implementazione del sistema ABC incontra i seguenti elementi avversi: complessita
ed onerosita delle operazioni di costruzione del modello; soggettivita dei dati raccolti; costo di
archiviazione, elaborazione ed esternalizzazione dei dati; inesattezza teorica del modello quando ignora il
potenziale di capacita inutilizzata. Al contrario, il modello TDABC & piu semplice, meno costoso e piu veloce
da implementare, consentendo di essere aggiornato piu agevolmente per riflettere i cambiamenti nei
processi, nella varieta degli ordini e nel costo delle risorse. Invece di utilizzare diversi cost drivers legati alle
varie attivita produttive, vengono impiegate equazioni basate su due soli parametri: il costo unitario della
capacita messa a disposizione e il tempo richiesto per compiere una determinata attivita. Sl tratta quindi di
time equations utili ad incorporare le possibili variazioni descritte sopra senza incrementare la complessita
del modello: I'operazione resta piu semplice poiché possono essere aggiunti piu termini relativi alle variabili
che necessitano di essere monitorate (ordini, prodotti, clienti, reparti, ...) senza aumentare il numero di
equazioni utilizzate (convertendo tutto in termini di tempo, viene impiegata una sola equazione). Lo
strumento appena descritto puo essere utilizzato anche per elaborare simulazioni dinamiche di tipo “what
if” utili ad ipotizzare variazioni su variabili specifiche oltre ad essere impiegato, come gia evidenziato per il
modello piu semplice, per calcolare i fabbisogni delle risorse sia in termini di quantita che di costo
monetario. Altro punto a favore e proprio la facilita di aggiornamento in caso di modifiche importanti nelle
condizioni di processo, semplicemente stimando le grandezze incrementali in termini di tempo. Anche il

guoziente di cost driver puo essere facilmente aggiornato agendo:

- Sulla modifica del prezzo delle risorse fornite;

- Sulla variazione dell’efficienza dell’attivita (se si apportano miglioramenti sensibili e permanenti ad
un processo o ad una attivita, si pud semplicemente procedere alla modifica del tempo unitario

richiesto e quindi al fabbisogno di risorse).

Laggiornamento, nei modelli di TDABC, avviene sulla base del verificarsi di singole circostanze o eventi
piuttosto che a scadenza fissa (trimestrale, semestrale, annuale); ogni volta che I'analista riceve

informazioni in relazione a modifiche significative sia nel costo delle risorse che nel loro consumo.
29



Tra gli altri strumenti complementari rispetto all’ABC, possiamo annoverare:

- Target Costing, il cui obiettivo & di ridurre i costi complessivi di un prodotto, e prevenirne la
formazione, determinando un costo obiettivo al quale un prodotto deve essere realizzato per

generare, ad un prezzo di vendita prestabilito, il desiderato livello di profitto (margine economico);

- Life Cycle Costing, che consente di stimare i costi di un prodotto lungo il suo intero ciclo di vita cosi
da poterne minimizzare la somma dopo averli opportunamente attualizzati ed associati ad ogni fase

considerata.

_ L'attenzione dei manager non puo focalizzarsi
Profit / Loss

a3

Revenues solo sulla grandezza economica dei “costi” fini
Break Even Point a sé stessi, ma dovra necessariamente tenere
rea Ven roin
. Total Costs . . ) . - L.
\ in considerazione anche gli effetti di variazione

Break even A _ )
T Variable Costs

T nei volumi di produzione sui ricavi, sui costi e

5 Loss sul risultato netto. Questo tipo di analisi
Fixed costs

prende il nome di analisi Costi — Volumi —
Number of units sold

Risultati (CVR) e calcola il punto di equilibrio in

Number of units to sell . . T .
to braak even termini di numero di unita di prodotto ed in
termini di ricavi di vendita. Il punto di

Figura 5 - Rappresentazione grafica del Breakeven point

equilibrio, detto anche Break Even Point, indica
il livello delle vendite in cui i ricavi sono pari ai costi ed il risultato operativo € nullo. Un'importante
metodologia di calcolo per definire tale punto di equilibrio € il metodo del margine di contribuzione, che
permette di evidenziare quale contributo ogni singolo prodotto puo dare alla copertura dei costi fissi di
un’azienda ad alla formazione dell’utile di esercizio, considerando il margine di contribuzione come la
differenza tra il prezzo di vendita del prodotto ed i costi variabili associati alla sua produzione (da
moltiplicare per il numero di unita vendute nel periodo di tempo preso in considerazione). Il punto di

equilibrio sara quindi raggiunto nel momento in cui il margine di contribuzione sara uguale al totale dei costi

fissi.

Potremmo definire il Break Even Point come un KPI importante per ogni imprenditore alla guida di
un’azienda come strumento per il controllo di gestione, in quanto stabilisce il numero minimo di prodotti
che si deve produrre per coprire i costi e raggiungere il punto di equilibrio (superato questo livello I'azienda
comincera a realizzare profitto). Il Break Even Point inoltre aiuta nel calcolo ottimale del prezzo di vendita
della singola unita di prodotto al fine di garantire all’azienda di realizzare il giusto profitto in funzione della
domanda del mercato e massimizzandone la marginalita. Nell'ottica dell’analisi appena descritta diventa

fondamentale, per redigere il business plan, evidenziare i costi fissi di struttura e sommarvi i costi variabili.
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Insieme al BEP, altri indicatori che forniscono importanti informazioni circa l'attivita sono: WACC (Weighted
Average Cost of Capital), NPV (Net Present Value) e EVA (Economic Value Added). Il primo, anche definito
costo medio ponderato del capitale, permette ad un’impresa o ad un investitore di stabilire il costo del
capitale analizzandone tutte le componenti, cosi da poter discriminare tra un rendimento atteso accettabile

o meno di un investimento. Di seguito la formula utilizzata per il calcolo:

E D
ACC = C, % —— — «(1-T
WACC=Coxpyptlarpypr(=1)

Dove: C, ¢ il costo dell’equity (ovvero del capitale proprio); E e D sono i valori di mercato dell’equity e del
debito aziendale; C; € il costo del debito; T & la tassazione dell'impresa. Il costo del debito viene
considerato al netto dell’aliquota fiscale (effetti della deducibilita fiscale sugli interessi passivi) e per questo

moltiplicato per il fattore (1 —T).

I WACC & un elemento integrale e fondante del metodo DCF (Discounted Cash Flow), uno dei piu impiegati
per la valutazione del valore di un’impresa. Prende in considerazione l'azienda nel suo complesso,
attualizzando al costo medio ponderato del capitale i free cash flow, ossia i flussi di cassa originati
dall’attivita operativa complessivamente disponibili per tutti i portatori di capitale (di debito e di rischio). La
differenza tra il valore dell'azienda cosi stimato e il valore del capitale di debito rappresenta il valore

intrinseco dell'equity, che diviso il numero totale delle azioni fornisce il valore intrinseco di ciascuna azione.

La logica dei flussi di cassa scontati & alla base dell’indicatore anticipato come NPV (o VAN, Valore Attuale
Netto), ovvero la somma algebrica di tutti i flussi attualizzati generati da un determinato investimento.
Qualora il NPV dovesse assumere valori negativi, ovviamente non vi sarebbe motivo per portare a termine
un investimento che anziché generare valore lo distruggerebbe. Al contrario, un NPV positivo testimonia la
capacita di un progetto di liberare flussi di dimensione sufficiente per ripagare I'esborso (o gli esborsi)
iniziali, remunerare i capitali impiegati nell'operazione, e lasciare ancora risorse residue per ulteriori
destinazioni. Strettamente correlato al NPV, il valore economico aggiunto (EVA) si calcola come differenza
tra il reddito operativo netto (dopo le tasse) derivante dall’investimento in un determinato periodo di

tempo e il costo del capitale investito per produrre tale profitto.
EVA = NOPAT — WACC * capitale investito

Se EVA > 0, I'organizzazione produce ricchezza dopo la remunerazione del capitale investito, altrimenti
distrugge ricchezza e suggerisce di non intraprendere |'investimento. Si pud quindi considerare il NPV come

la somma degli EVA su pil periodi attualizzati attraverso I'utilizzo del WACC descritto precedentemente.
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Bisogna pero considerare che ci sono alcuni limiti da considerare rispetto allo strumento del DCF:

- Si basa sulla previsione dei flussi di cassa futuri dell’azienda, che possono essere influenzati da
molteplici fattori, come I'andamento dell’'economia, le tendenze di mercato, la concorrenza e le

decisioni strategiche dell’azienda stessa;

- Il tasso di attualizzazione pud variare notevolmente in base alle condizioni di mercato ed alla

percezione degli investitori sul rischio dell’investimento;

- | flussi di cassa attualizzati non tengono conto di fattori non finanziari, come la reputazione, la

qualita del management e I'impatto sociale dell’azienda.

Il principale limite & quindi che il flusso di cassa attualizzato (FCF) non & una vera e propria misura di
creazione del valore poiché confonde gli investimenti (e il valore dagli stessi creati) con i flussi di cassa

(stimati) generati da tali investimenti.

Esistono poi molti altri indicatori non di tipo finanziario (non financial indicators, anche se pur sempre
quantitativi) con un alto contenuto segnaletico rispetto alla capacita dell’organizzazione di raggiungere i suoi
obiettivi strategici, come: la soddisfazione del cliente, il coinvolgimento dei dipendenti, il livello
d’innovazione, la qualita dei processi (progettazione, produzione, comunicazione e assistenza al cliente) e
dei prodotti, la responsabilita sociale ed ambientale. Ogni organizzazione tende a strutturare al proprio
interno indicatori specifici di questo tipo, diversi da settore a settore, e tarati sulle proprie caratteristiche
organizzative. Devono essere sintetici, immediati e di facile comprensione, poiché anch’essi evidenziano i
riflessi che le scelte strategiche avranno sui risultati reddituali. Nell'ambito del risk management, di cui si &
gia parlato nel capitolo precedente e si approfondira ulteriormente nelle prossime pagine, gli indicatori non
finanziari potrebbero ricoprire un ruolo cruciale poiché si distaccano dalle logiche di bilancio, tenendo conto
di tutte quelle situazioni extra — contabili che potrebbero verificarsi in futuro, oltre che di possibili e
molteplici rischi quali: rischi ambientali (fenomeni esterni spesso non controllabili), rischi reputazionali
('immagine verso l'ambiente esterno), rischi strategici, rischi organizzativi (potenziali errori nella
progettazione della struttura aziendale), rischi di mercato (condizioni sfavorevoli del mercato di
riferimento). Il limite principale di questi strumenti & legato alla mancanza di correlazione fra loro e al fatto

che in alcuni i casi i fenomeni analizzati non sono molto rilevanti nell’economia del risultato complessivo.

Entriamo ora pil nel dettaglio rispetto ad uno degli obiettivi strategici per cui possono essere utili gli
indicatori non finanziari appena visti: il concetto (molto esteso) di qualita. E sicuramente molto importante
sottolineare che si tratta di un concetto molto relativo poiché diverso per ogni azienda e per ogni cliente (o
utilizzatore finale), il che porta le varie organizzazioni ad aderire a diversi standard in base alle loro
specifiche esigenze. Per questo & necessario definire delle metodologie utili a gestire la qualita in modo

standardizzato, al fine di soddisfare il mercato di riferimento. Ecco dove entra il gioco il Total Quality
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Management (TQM): un processo mediante il quale entita specializzate (interne o esterne all’azienda)
esaminano la qualita di tutti i fattori coinvolti nella produzione di prodotti o servizi. Sviluppatosi agli inizi
degli anni Ottanta, si basa su un processo continuo di rilevamento e riduzione (o eliminazione) degli errori
nella produzione, nella gestione della catena di approvvigionamento (supply chain), nel miglioramento
dell’'esperienza del cliente e di formazione dei dipendenti. Il TQM mira a ritenere tutte le parti coinvolte (sia
direttamente che indirettamente) nel processo di produzione responsabili della qualita complessiva del
prodotto o servizio finale. Nella norma UNI EN ISO 9004:2000 (e 9001:2008) sono stati definiti gli otto
principi di gestione per la qualita: orientamento al cliente, leadership, coinvolgimento del personale,
approccio per processi, approccio sistemico alla gestione, miglioramento continuo (tramite aggiornamento,
rapporto di ascolto con il cliente, controllo dei processi, innovazione), decisioni basate sui dati di fatto
(analisi vendite, statistiche e analisi di marketing, feedback dai clienti, indicatori micro e macro economici) e

rapporti di reciproco beneficio coi fornitori.

A supporto di quest’ultima metodologia si puo introdurre un ulteriore strumento chiamato Business Process
Modelling, un’attivita di rappresentazione dei processi aziendali attraverso la quale manager ed analisti
tendono a migliorare I'efficienza e I'efficacia dei processi aziendali, ovvero a ridurre i costi e ad accrescere la
qualita intesa come soddisfazione del cliente. In questo campo l'attivita di rappresentazione dei processi
aziendali & divisa in due ottiche: la situazione attuale detta “as — is” e la situazione futura desiderata detta
“to — be”. La mappatura di questi due tipi di processi porta a definire i miglioramenti necessari per passare
dai primi ai secondi attraverso determinati interventi che possono essere di tipo incrementale e quindi
inclusi nell'ambito del BPM, oppure di tipo radicale e quindi inclusi nell'ambito della reingegnerizzazione dei

processi aziendali (BPR, Business Process Reengineering).

In quest’ultimo caso l'azienda mette in atto tutta una serie di provvedimenti finalizzati ad un’intensa
revisione dei principali processi operativi con lo scopo di migliorare le performance complessive, tutto cio a
seguito di un riposizionamento degli obiettivi strategici di medio — lungo periodo o di una verifica
benchmarking. Questo tipo di intervento: comporta delle importanti variazioni in termini di redditivita
aziendale, riguarda processi che includono pil funzioni nelle quali andare a cercare zone critiche, interessa
un arco temporale piu lungo di un anno, € economicamente dispendioso in quanto coinvolge vari settori
dell’organizzazione ed & altrettanto rischioso poiché comporta profondi cambiamenti nelle

abitudini/metodiche di lavoro.

Fare benchmarking significa confrontare i risultati della propria impresa o di una sua parte (reparto,
funzione, divisione) con quelli di altre imprese che operano nello stesso mercato (competitors) o con altre
parti interne della stessa azienda. | benchmark sono punti di riferimento o indicatori che rappresentano uno
standard di prestazione ottimale verso cui le aziende devono tendere, possibilmente prendendo in

considerazione le aziende migliori (anche dette nel gergo economico “best in class”) per il settore in cui
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operano. Lattivita non e circoscrivibile a un periodo ristretto, ma dovrebbe essere impostata in modo da
consentire un monitoraggio continuo delle dinamiche aziendali, finalizzato alla creazione di una spirale di
miglioramento crescente e al raggiungimento di livelli di efficienza sempre maggiori. Sulla base degli
obiettivi aziendali, quindi delle motivazioni per le quali si intende intraprendere una attivita di confronto, &

possibile distinguere quattro tipologie principali di benchmarking:

- Interno: viene adottato dalle aziende di grandi dimensioni per operare un confronto tra
I'andamento dei processi e delle attivita in diverse aree geografiche o anche tra settori diversi della

stessa azienda;

- Competitivo: prevede la raccolta di informazioni sui concorrenti scelti come standard di confronto
(I'obiettivo € la comprensione del vantaggio competitivo del competitor e dei processi che questo

utilizza per raggiungerlo);

- Funzionale o di processo: questa tipologia si concentra su una specifica area strategica aziendale o
su uno specifico processo (in questo caso non & necessario che le imprese operino nello stesso

settore, ma che i fattori di confronto siano affini);

- Generico o delle best practices: in questo confronto viene presa come oggetto la migliore impresa
in assoluto per una particolare prassi aziendale (similmente al benchmarking funzionale, questa
comparazione relativa alle BDP, Best Demonstrated Practices, ha il fine di individuare le migliori

prassi non ancora attuate dall’azienda).

In sintesi, le aziende utilizzano il benchmarking principalmente per: migliorare le prestazioni, comprendere
la posizione relativa dei costi (analisi RCP, Relative Cost Position), ottenere un vantaggio strategico e
aumentare il tasso di apprezzamento organizzativo (il benchmarking porta nuova idee nell’azienda e facilita

la condivisione delle esperienze).

Sempre nell’'ottica di perseguire il concetto di efficienza e soddisfazione del cliente, un’altra importante
metodologia a supporto del controller per intervenire direttamente sui processi operativi di produzione o
elaborazione del servizio offerto € la metodologia Lean Six Sigma. A sua volta, questa combina i principi e gli
strumenti di Six Sigma e della Lean Production allo scopo di eliminare sprechi ottimizzando I'utilizzo delle
risorse, delle aree di lavoro, dei cicli produttivi, e assicurando allo stesso tempo elevata qualita nella
produzione e nella gestione dei processi. Le metodologie Lean e Six Sigma applicate contestualmente,
consentono di ottenere risultati tangibili aumentando produttivita e redditivita delle aziende. Leffetto
combinato dell’applicazione di questi due approcci conduce all'laumento della qualita del prodotto, al
miglioramento del servizio al cliente e alla progressiva riduzione del costo stesso. In estrema sintesi si
risponde al cliente meglio, pil rapidamente e con minori sprechi. Grazie alla metodologia Lean Six Sigma

I'azienda puo beneficiare dell’applicazione dei principi che appartengono alle due scuole di pensiero:
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- Con Six Sigma (sviluppata per la prima volta da Motorola nel 1986) il focus si pone sulla variabilita e
sulla riduzione dei difetti di processo al fine di migliorare il tempo di produzione, ridurre i costi,

soddisfare al meglio le esigenze dei clienti e

- " . definire I'opportunita
migliorare la fidelizzazione; DEFINIZIONE da parte del business e

del cliente

- la Lean Production (derivata dallo studio e

teorizzazione del modello di produzione

misurare processo
Toyota) pone invece il focus sull’eliminazione M MISURAZIONE prodotto e prestazioni
degli sprechi e sull’ottimizzazione delle risorse
nei processi produttivi_ ricercarefaﬂon‘ critici
ANA“S' con maggiore impatto
sulle prestazioni
Lapproccio Lean Six Sigma ai progetti € un approccio
strutturato che si basa sul modello DMAIC, una vera e I Hiplamentare
IMPLEMENTAZIONE i
propria piattaforma che costituisce l'ossatura di un soluzioni
qualsiasi progetto di miglioramento continuo e il cui
T . . . sviluppare piani di
nome & [lacronimo delle cinque fasi che lo c CONTROLLO cantrollo el proesio
compongono: Definizione, Misurazione, Analisi, ¢ del prodotto

Implementazione, Controllo.

Statisticamente i benefici economici per le aziende che adottano correttamente la metodologia Lean Six
Sigma sono valutabili nell’'ordine del 2-3% sul fatturato, con picchi di oltre il 10%. Alcuni tra i piu rilevanti

vantaggi dati da una corretta applicazione sono:

- Aumento della qualita del prodotto (creazione di valore per il cliente, focalizzazione dell’attenzione

sulle esigenze di mercato);

- Miglioramento del servizio al cliente (rispondere al cliente meglio e pill rapidamente);

- Diminuzione del costo del prodotto (eliminazione degli sprechi e ottimizzazione nella gestione delle
risorse, delle aree di lavoro e dei processi produttivi);

- Processi piu efficienti (definizione e applicazione di standard operativi che permettono di
ottimizzare i flussi di lavoro, effettuare un controllo efficace e ottenere un miglioramento continuo

dei processi aziendali);

- Accrescimento motivazione del personale (miglioramento generale delle condizioni di lavoro che i
traducono in un incremento di soddisfazione e produttivita degli operatori);

- Riposizionamento competitivo (la riduzione del costo per prodotto comporta l'acquisizione di un
vantaggio rispetto ai competitors aziendali);

- Capacita di portare nuove idee (sviluppo della capacita di innovare, maggiore stimolo verso

I'individuazione e I'applicazione di soluzioni per il miglioramento continuo dei processi).
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La formazione sulla metodologia Lean

Six Sigma €& organizzata secondo un

metodolagia e

modello che prende spunto da quello

BLACK BELT

della sola Six Sigma. Esistono infatti

diversi livelli di certificazione che

comp

strumenti e

GREEN BELT prevedono l'acquisizione di specifiche
competenze, denominate secondo
una logica simile a quella della

d disciplina del karate: yellow belt,

YELLOW BELT P y

green belt e black belt. L'azienda potra

quindi avvalersi di figure interne
formate a tale scopo, che hanno acquisito competenze differenti sulla base della certificazione conseguita e

che partecipano al progetto di implementazione con ruoli specifici.

Da evidenziare che, oltre a quanto gia visto per affrontare la gestione dei processi interni, € molto
importante portare avanti in parallelo una corretta ottimizzazione di tutta la supply chain coinvolta. Questo
perché in una situazione dove la distanza tra i supplier, il produttore ed i clienti sta diventando sempre
maggiore e dove la necessita di sincronizzare i materiali in input e quelli in output (cosi come le possibili
lavorazioni esterne, come vedremo per il caso Stilnovo descritto nei prossimi capitoli) sta diventando una
delle risposte piu difficili da dare al mercato. | processi aziendali piu rilevanti (progettazione, produzione,
vendite, logistica) devono conseguire caratteristiche di flessibilita e snellezza, e la loro sincronizzazione deve
essere assoluta. All'interno di un processo di ottimizzazione della supply chain di successo si verificano tre
fasi: progettazione (dove si trovano le strutture, quale il flusso del prodotto tra esse, la determinazione delle
forniture e quali le tempistiche delle operazioni), pianificazione (creazione di un piano strategico per
I'implementazione della supply chain, pianificazione dell'inventario e coordinamento degli asset per
ottimizzare la consegna di merci, servizi e informazioni dal fornitore ai clienti) ed esecuzione (gestione di
magazzino ed inventario, dei trasporti, del commercio globale e altre applicazioni di esecuzione). La
trasparenza lungo tutte le fasi della supply chain deve essere incentivata, le aspettative del cliente devono

essere un motore importante di tutto il processo e lui deve essere il beneficiario finale di tutta la catena.

Vediamo ora altre metodologie utili a comprendere meglio I'azienda e il suo posizionamento nel settore di
riferimento. Innanzitutto, I'analisi SWOT, anche conosciuta come matrice SWOT, € uno strumento di
pianificazione strategica usato per valutare i punti di forza (Strengths), le debolezze (Weaknesses), le
opportunita (Opportunities) e le minacce (Threats) di un progetto, in un'impresa o in ogni altra situazione
che coinvolge un'organizzazione o un individuo sul punto di prendere una decisione per il raggiungimento di
un obiettivo. L'analisi puo riguardare I'ambiente interno (analizzando punti di forza e di debolezza) o

esterno di un'organizzazione (analizzando minacce ed opportunita):
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- | punti di forza sono quelle iniziative interne

Helpful Harmful
che danno buoni risultati e rispondono alle R e
seguenti domande: cosa facciamo bene? 8E
=TI}
.ahg
Cosa ha di unico la nostra organizzazione? g2
=k Strengths Weaknesses
Cosa apprezza dell’organizzazione il nostro 5z
=k
pubblico di destinazione? —E
- | punti deboli si riferiscono ad iniziative
interne  che non rendono quanto
Opportunities Threats

dovrebbero e rispondono alle seguenti

External origin
[attributes of the s irommnent)

domande: quali iniziative sono poco
performanti e perché? Cosa puo essere
migliorato? uali  risorse otrebbero

& Q P Figura 6 - Matrice SWOT
migliorare le nostre prestazioni?

- Le opportunita sono il risultato dei punti di forza e debolezza, insieme a qualsiasi iniziativa esterna
che mettera l'azienda in una posizione competitiva piu forte; rispondono alle seguenti possibili
domande: quali risorse possiamo utilizzare per migliorare i punti deboli? Ci sono aspetti del mercato

non coperti dai nostri servizi? Quali sono i nostri obiettivi per I'anno rispetto al mercato esterno?

- Le minacce si riferiscono ad aree esterne che potrebbero potenzialmente creare problemi (sono
diverse dai punti deboli e generalmente fuori dal controllo aziendale) e rispondono alle seguenti
possibili domande: quali cambiamenti nel settore sono motivo di preoccupazione? Quali sono le
nuove tendenze di mercato all’'orizzonte che possono crearci problemi? Dove la concorrenza fa

meglio di noi?

Per supportare la valutazione sull’'ambiente esterno rispetto all’'organizzazione & utile menzionare un altro
tipo di analisi tangente ma completamente separata, nota come analisi PEST o PESTEL. Un'analisi PEST
funziona in modo molto simile all'analisi SWOT, solo che si occupa di quattro fattori totalmente esterni

all'azienda in esame:

- Politici: il contesto politico pud condizionare significativamente uno specifico settore attraverso
provvedimenti legislativi volti a regolamentarne il funzionamento (in particolare aree come la
politica fiscale, il diritto del lavoro, diritto ambientale, restrizioni commerciali, tariffe e stabilita
politica);

- Economici: comprendono la crescita economica, i tassi d’interesse, i tassi di cambio e l'inflazione
(questi fattori hanno un grande impatto sul modo in cui operano le imprese e come prendono

decisioni);
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- Socioculturali: la salute, il tasso di crescita della popolazione, la distribuzione per eta e carriera (le
dinamiche di questi fattori sociali possono produrre effetti significativi sulla consistenza e sulle

caratteristiche della domanda reale e potenziale di un'azienda);

- Tecnologici: le attivita di ricerca e sviluppo, I'automazione e il tasso di cambiamento tecnologico
possono determinare le barriere d’ingresso sul mercato ed influenzare le decisioni
sull’esternalizzazione della produzione (i cambiamenti tecnologici possono influenzare i costi, la

qualita e la spinta verso l'innovazione).

In una versione pil recente, € stata aggiornata in analisi PESTEL aggiungendo i fattori Ecologici e Legali. |
primi includono il meteo, il clima ed il cambiamento climatico, che potrebbero incidere su settori particolari
quali turismo, agricoltura o le assicurazioni. | fattori legali, invece, includono il diritto dei consumatori, del
lavoro, della salute e della sicurezza (ovviamente, questi fattori possono influenzare in generale il modo in
cui opera l'azienda, i suoi costi e la domanda per i suoi prodotti). Il modello & stato successivamente esteso
a STEEPLE e STEEPLED con l'aggiunta di nuovi fattori Demografici e legati all’Educazione (o istruzione). Si
tratta in generale di un utile strumento strategico per interpretare la crescita o il declino del mercato, la

posizione delle imprese, il potenziale e la direzione delle operazioni.

Tornando all'impostazione dell’analisi SWOT, vale la pena citare un altro tipo di valutazione svolta in forma
matriciale quale la matrice direzionale o matrice di McKinsey (dal nome della societa di consulenza

strategica che I'ha ideata). Nata come

MATRICE MCKINSEY evoluzione della matrice di portafoglio
Matrice direzionale

prodotti (o matrice Growth — Share, utile a

supportare l'impresa nel delineare il suo

Area delle Area della
.l opportunita certezza portafoglio prodotti), attraverso questo
COMPETITIVITA’ i strumento si prendono in considerazione
DELL’AZIENDA —
NELL’AREA DI BUSINESS tutte le aree di business in cui l'azienda
& Area della Area del
| margisalith At opera (possono essere rappresentate

= dai segmenti di mercato, dallelinee di

T T 11 T T 11 prodotto, dalle aree geografiche di attivita,

) ecc.) e per ognuna si valuta separatamente:
ATTRATTIVITA’ PER L'AZIENDA

PELEL AR DS SRS I'attrattivita per I'azienda (quanto ogni area

e interessante dal punto di vista delle
Figura 7 - Matrice McKinsey o direzionale
strategie definite) e la competitivita
dell’azienda nell’area di business (quanto I'azienda & competitiva rispetto ai concorrenti presenti). L'aspetto
specifico della costruzione di questa matrice consiste nel fatto che i fattori utilizzati per la valutazione

devono essere molti e analizzati in modo numerico per arrivare ad indicazioni precise che da una parte
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riflettano il piu possibile la realta, e dall’altra indichino le strategie piu efficaci per una gestione coordinata
di tutti i business, sintetizzati in due numeri indice di attrattivita e competitivita assegnati ad ogni area.
Nella versione originale della matrice essa si divide in nove quadranti a ciascuno dei quali corrisponde una
specifica strategia, ma l'esperienza ha dimostrato come una semplificazione in quattro quadranti ne renda
I'utilizzo piu agevole senza sostanzialmente diminuirne l'efficacia. | quattro quadranti della matrice

definiscono aree di gestione del business:

Area della certezza: dove il business & attraente, e I'azienda & competitiva, ci si puo porre obiettivi
ambiziosi di sviluppo sfruttando i punti di forza dell’offerta attuale e il buon potenziale del mercato,

con certezza di risultati;

- Area del rischio: i business attraenti per I'azienda lo sono probabilmente anche per i concorrenti
che, essendo pil competitivi, stanno probabilmente scalzando I'azienda proprio dai mercati in cui
essa vorrebbe crescere (occorre investire per migliorare l'offerta ed evitare il rischio che un mercato

interessante diventi dominio dei concorrenti);

- Area delle opportunita: gli investimenti pesanti dettati dall’alto livello di competitivita potrebbero
essere pil utili altrove se il mercato si rivela essere poco attraente, per questo occorre verificare le
opportunita di risparmio e tagli di budget;

- Area della marginalita: Per i business poco attraenti, e in cui 'azienda € poco competitiva, (quindi
marginali), si pud considerare un disinvestimento per recuperare risorse da impiegare altrove (lo
sforzo necessario per un recupero di competitivita, infatti, probabilmente non é giustificato dal

modesto interesse del mercato).

Riprendendo quanto gia visto in chiusura del precedente capitolo, possiamo ora vedere nel dettaglio come
svolgere un’analisi di rischio nella maniera corretta. Anche in questo caso il processo inizia con la fase di
mapping, ovvero la rappresentazione grafica del ciclo da esaminare, includendo i processi e sistemi su cui si
fonda, la contabilita e le scritture che ogni processo genera, le interazioni con altri cicli. Attraverso queste
attivita si puo capire esattamente come funziona ogni componente del ciclo, dalla genesi del processo alle
scritture contabili che origina. Da qui hanno poi origine le sei fasi che compongono effettivamente il Risk
Management Process: identificazione del rischio, analisi delle priorita (trasforma le stime dei dati sui rischi
specifici raccolti durante l'identificazione del rischio in una forma coerente, che puo essere utilizzata per
prendere decisioni e impegnare risorse per gestire i rischi piu importanti), pianificazione (formulazione di
strategie, piani e azioni specifiche), controllo del rischio (processo di esecuzione dei piani d’azione),
monitoraggio (verifica dello stato di rischi specifici e dell'avanzamento dei relativi piani d’azione),
apprendimento (formalizzazione delle conoscenze acquisite e utilizzo di adeguati strumenti per mantenere,
classificare ed indicizzare tale apprendimento in una forma riutilizzabile che possa essere condivisa con altri

in futuro).
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La fase di individuazione del rischio pud avvenire attraverso I'impiego di alcune tecniche specifiche quali:

- Lanalisi storica & un’elaborazione statistica di dati che possono essere ottenuti da diverse fonti
(report interni, banche dati, letteratura tecnica specializzata) ed é valida solo per prevenire tipologie

di incidenti che si sono gia verificati;

- Check-list: metodo costituito da liste di controllo, in forma di questionario (SI, NO, NON
PERTINENTE), da esaminare per eseguire la rapida verifica della rispondenza alle specifiche di

progettazione o agli adempimenti richiesti dalla legge;

- Le analisi HAZOP (HAZard and OPerability) sono studi di gruppo sviluppati per consentire un esame
formale, sistematico e critico degli intenti progettuali e processuali di un sistema (questo metodo
garantisce che vengano identificati tutti i rischi connessi all’attivita analizzata, tramite il confronto

diretto tra le esperienze di diverse persone);

- What if: questa metodologia consiste essenzialmente in una sessione di brainstorming, partendo

dalla domanda tipica “Cosa accade se...?” (€ un metodo adatto a controlli veloci);

- FMEA (Failure Modes and Effect Analysis): consente di identificare ed analizzare tutti i possibili modi
secondo i quali pud manifestarsi un'anomalia in un processo/sistema, le cause che possono
generarla, gli effetti che essa stessa genera, i modi e gli strumenti pil opportuni per rilevare il

possibile “guasto” mitigandone o correggendone gli effetti;

- Audit di sicurezza: ispezione (interna, se eseguita da personale dell’azienda, o esterna, se eseguita
da terze parti) basata su interviste, questionari e verifiche, volta ad evidenziare carenze (pericoli) in

tutti gli elementi di una organizzazione.

Successivamente, la priorita del rischio viene assegnata prendendo in considerazione due importanti
caratteristiche ad esso associate: gravita del danno possibile per il fenomeno pericoloso considerato,
probabilita di accadimento del danno considerato. Per quantificare questi due fattori possono essere
utilizzate delle scale da quattro o cinque valori, cosi da definire una matrice di rischio riportante le diverse

combinazioni.
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Infine, a conclusione del presente capitolo, un’ultima importante menzione deve essere fatta in merito ai
sistemi informativi aziendali costituiti da tutto I'insieme delle informazioni raccolte, elaborate e distribuite
per la coordinazione delle varie parti nel raggiungimento di determinati obiettivi. In tal senso, vale la pena
riprendere un’approfondita descrizione della Balanced Scorecard come strumento finalizzato a superare
I'insufficienza informativa dei piu “standard” indicatori economico — finanziari (con maggiore focus sul breve
termine e orientamento al passato) ed allineare tutta I'organizzazione verso una gestione pil strategica. La
BSC, descrivendo la strategia di una impresa, mira a concentrare e allineare i dirigenti aziendali, le unita di
business, le risorse umane, I'information technology e le risorse finanziarie sulla direzione presa. Questa fa
infatti affidamento ai principi della SFO (Norton e Kaplan, 2003), i cui concetti possono essere sintetizzati

come segue:

- Strategy: le aziende di successo hanno fatto della strategia il filo conduttore sul quale deve fare

riferimento tutta I'attivita dell’'impresa;

- Focused: tali organizzazioni hanno creato una forte focalizzazione sulle priorita strategiche con un

elevato grado di allineamento interno;

- Organization: tali aziende, guidate dalla strategia, hanno creato valore attraverso il mantenimento

di comportamenti coerenti di tutta I'organizzazione.

Secondo la BSC l'attivita quotidiana assume sempre pil valenza strategica, e infatti la corrispondenza tra
azione e visione sono i presupposti per la creazione di valore nell’organizzazione. Altri principi che si trovano
alla base della BSC sono quelli associati alla People Strategy, attraverso i quali Kaplan e Norton sviluppano il
concetto di allineamento come un’importante possibilita di creazione di vantaggio sinergico derivante dal
rafforzamento della dimensione “soft” dell'impresa. In realta, la People Strategy si esprime pil attraverso
comportamenti e prassi, piuttosto che in formalizzazioni di principi e policy aziendali: leadership,
reclutamento dei migliori talenti, pratiche di knowledge management per il mantenimento delle best
practices, sistemi di reporting delle BSC. La Balanced Scorecard € dunque lo strumento principale adottato
dal management delle organizzazioni operanti nell'era dell'informazione e rappresenta un modello di

misurazione delle performance semplice, flessibile ed ancorato ad una logica incrementale.
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4. ESPERIENZA PRESSO STILNOVO: CONTESTO, CRESCITA E NECESSITA’

Stilnovo & una realta imprenditoriale, facente parte dell’industria manufatturiera orafa e argentiera, che si
occupa della produzione di gioielli su commissione per alcuni tra i principali brand internazionali
appartenenti al settore del lusso. Si posiziona quindi come fornitore B2B per alcuni tra i pil importanti
players sul mercato mondiale, con sede principale in Italia e in Francia. L'azienda, fondata da Adelio Rossini e
Maria Grazia Malagoli, opera dal 1988 nel pil importante distretto italiano per la gioielleria con il preciso
intento di: creare nei clienti la seduzione verso la tecnica manuale, formare nuove professionalita capaci di
interpretare la tecnica secondo le prospettive offerte dalla tecnologia, valorizzare il prodotto fatto a mano
rispettando sempre altissimi standard qualitativi. Specializzata nella tecnica della fusione a cera persa,
Stilnovo offre ai propri clienti la possibilita di essere seguiti in tutto il processo produttivo, dalle fasi iniziali

di design e prototipazione al controllo qualita finale.

Essendo Stilnovo un’azienda impegnata nella lavorazione conto terzi, non vende prodotti ma capacita
produttiva e know-how, quindi un servizio (oltre ad una minore quantita di materia prima per i clienti che lo
richiedono). | prodotti finali vengono definiti di volta in volta da una stretta collaborazione con i clienti, sia
in termini di specifiche tecniche che di standard qualitativi da raggiungere. Sara poi compito dell’azienda
elaborare il giusto mix tecnologia/manualita che possa assicurare il rispetto degli standard richiesti,
riducendo il lead time e aumentando di conseguenza i volumi prodotti. Di seguito vengono riportate tutte le

fasi facenti parte del processo produttivo aziendale:

- Design e sviluppo del prototipo attraverso una stretta collaborazione tra designer e possibile nuovo
cliente, con annessa presentazione di campioni in argento per raggiungere la validazione del
prodotto e la successiva ingegnerizzazione per la produzione in serie (la ricerca mira a trovare, per

ogni oggetto da riprodurre, la tecnologia piu adatta alla sua riproduzione seriale);

- Fusione a cera persa partendo dalla creazione di stampi in cera provenienti sia da lavorazione

tradizionale che da stampante 3D;

- Preparazione orafa e assemblaggio delle parti fornite dalla fusione o dei semilavorati forniti dal

cliente;

- Incassatura per diamanti, pietre colorate e semi-preziose mediante |'utilizzo di microscopi e altre

attrezzature professionali;

- Incisione laser: oltre alle incisioni tradizionali, l'azienda e in grado di offrire come servizio
I'apposizione del marchio con la tecnologia laser, in modo tale da consentire di certificare che la
produzione del gioiello sia effettuata all’interno della fabbrica (una garanzia importante contro la

contraffazione);
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- Lucidatura e rodiatura (trattamento superficiale, attraverso elettrolisi, usato per dare pil

brillantezza all’'oro bianco o all’argento);

- Controllo qualita eseguito seguendo le specifiche richieste dal cliente (verifica che il gioiello

prodotto risponda perfettamente alle peculiarita costruttive ed estetiche condivise con il cliente).

Nelle fasi di preparazione orafa, pulitura ed incassatura, I'azienda fa affidamento anche su una rete di piccoli
laboratori esterni col fine di liberare capacita interna e fare fronte alla crescita di domanda da parte dei
brand clienti. Molti di questi laboratori collaborano con Stilnovo da diversi anni, ed hanno quindi costruito
nel tempo rapporti di fiducia e sensibilita comune capaci di dare solidita alla struttura complessiva.

L'azienda offre anche i seguenti servizi e garanzie a completare i processi appena descritti:

- Controllo della materia prima: servizio gemmologico e garanzia di acquisti da fornitori certificati;
- Analisi e verifica del titolo mediante |'utilizzo di uno spettrometro Fisher XRF, oltre che attraverso
analisi presso laboratori esterni accreditati;

- Tracciabilita, efficienza, correttezza e orientamento al miglioramento continuo del processo
produttivo (1ISO 9001);

- Assistenza post-vendita attraverso il mantenimento di un costante rapporto diretto con i clienti (per
i principali vengono effettuate call settimanali per l'allineamento sui piani di produzione e per

discutere eventuali problematiche/opportunita).

Come ¢ intuibile dalla descrizione iniziale dell’azienda, le risorse principali impiegate per la produzione sono
le risorse umane (suddivise nei ruoli di orafo, incassatore, pulitrice e marcatore laser), portatrici di una
conoscenza sviluppata e perfezionata in secoli di storia. Tuttavia, altre risorse molto importanti sono le

materie prime utilizzate:

- Oro, acquistato puro e legato poi in azienda con madre — lega certificata per ottenere i diversi colori
(i granuli d’'oro legato saranno inseriti nel processo di fusione dopo che il loro titolo, 752 parti su

1000 di oro fino, sara stato verificato da laboratorio accreditato);
- Argento acquistato legato con composizione garantita al titolo 930 %o;
- Titanio, platino e lega acquistati da rivenditori certificati;

- Palladio e rodio per la creazione di gioielli in oro bianco, il primo ha sostituito il nickel nella
composizione della lega e il secondo viene usato nel trattamento superficiale eseguito per dare

maggiore brillantezza al metallo;
- Pietre preziose quali diamanti e pietre colorate (zaffiro, rubino, smeraldo...);

- Pietre semipreziose quali acquamarina, tormalina, granato...
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Anche nel caso dell’acquisto delle materie prime, cosi come per i piccoli laboratori esterni, I'azienda si
rifornisce da rivenditori facenti parte di una rete costituita su rapporti di fiducia consolidati nel tempo. Da
evidenziare che la quasi totalita dei clienti di Stilnovo fornisce all’azienda le materie prime utili alla
produzione in conto lavoro e proprio per questo il magazzino di proprieta risulta essere molto limitato

rispetto alla totalita di metalli e pietre utilizzati.

Per completare quanto emerso fino ad ora, di seguito vengono riportati i principali punti di forza identificati
nel servizio offerto ai clienti: flessibilita, solidita aziendale e della rete esterna, completezza del processo,
qualita e solidita finanziaria. Al contrario, le debolezze identificate sono relative alla struttura organizzativa
tipica di una PMI e alla capacita produttiva limitata (quest’ultimo punto & dovuto principalmente agli spazi

ristretti ed alla scarsita di manodopera specializzata oggi disponibile sul mercato).

Con circa dieci clienti all’attivo, di cui i sei piu importanti che rappresentano il 90% circa del fatturato totale
di Stilnovo (sia brand indipendenti che facenti parte dei principali gruppi relativi al settore del lusso, ognuno
dei quali non pud superare per policy aziendale il 30% del fatturato totale) e con piani di crescita molto
importanti per i prossimi anni, I'azienda si ritrova in questo momento limitata nel soddisfare la potenziale
richiesta di manifattura. Dai diversi colloqui sostenuti con i loro responsabili di produzione, infatti, si e
potuto comprendere chiaramente che a fronte di una richiesta complessiva di manodopera per i principali
marchi molto elevata, attualmente il mercato dei produttori accreditati offre una capacita produttiva pari ad
un quarto della domanda. In ogni caso, i piani di produzione per i prossimi tre anni, a seconda del brand,

prevedono incrementi compresi tra il 15% e il 25% per ciascun anno.

Inoltre, per dare una valutazione che sia il pil completa possibile della domanda e dell’'offerta, si evidenza il
riscontro positivo dato sia dalle analisi di mercato effettuate da aziende e associazioni presenti sul territorio
nazionale (Federorafi, Intesa San Paolo, Altagamma...) per la produzione Made in ltaly che dalle analisi
globali relative all'andamento del piu generico settore lusso. Queste mostrano una sostanziale crescita in
termini di ricavi sostenuta negli ultimi due anni (forte recupero post-pandemico) e si prevede proseguira in

tal senso ancora per il resto del decennio.

Dopo il pesante colpo subito dalla pandemia, infatti, nel 2021 il mercato dei beni di lusso personali &
cresciuto del 29% a 290 miliardi (tassi di cambio attuali rispetto all’uscita del report), superando anche se di
poco (+1%) il dato del 2019. | dati annuali relativi al 2022 riportano poi un’ulteriore crescita del 22% a 353
miliardi, con un recupero complessivo del 26% rispetto al pre-pandemia. Il 2023 conferma una crescita
solida (+ 9/11% nel primo trimestre) con la Cina in pole position: malgrado costi energetici, inflazione, bassa
reperibilita di materie prime, tensioni geopolitiche e calo del potere d’acquisto, questo ci indica che il
consumatore high-end resta reattivo e meno permeabile alla crisi. Per quanto riguarda le categorie di beni
personali, I’hard luxury prosegue con il trend positivo specialmente nella gioielleria grazie ad una forte
domanda di prodotti super top, brandizzati ed iconici. Relativamente all’alta gioielleria, bisogna sottolineare
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una tendenza dettata dal doppio vantaggio assunto dalla categoria negli anni: I'innegabile valore estetico (la
sua bellezza e fascino), frutto di anni di evoluzione del know-how artigianale, e il valore intrinseco, visto che
negli ultimi decenni metalli preziosi (oro e non solo) e pietre preziose hanno visto crescere le loro

guotazioni su ogni mercato e a ogni asta, consolidando la percezione del gioiello come bene rifugio.

Categoria Incremento
Beni di lusso personali +26%
Macchine di lusso +3%
Ospitalita di lusso -7%
Vini e liguori +26%
Cibo gourmet e cucina raffinata + 8%
Mobili e articoli per la casa +24%
Belle arti +7%
Crociere di lusso -25%
let privati e yachts +12%

Figura 8 - Percentuali di incremento del 2022 sul 2019 per il mercato del lusso mondiale

In un simile contesto si inserisce il progetto di crescita della societa, che ha gia ricevuto da tutti i clienti
richieste per aumentare sensibilmente la capacita produttiva. Per poter fare fronte alla crescita della
domanda che l'azienda sta vivendo attualmente e che viene prospettata per il futuro da tutti i clienti,
Stilnovo ha la necessita di assumere nuovo personale e ampliare lo spazio attualmente utilizzato per la
produzione. Spinta da questo bisogno, ha individuato e acquistato all’asta uno stabilimento dismesso che
offre la possibilita di pianificare strategicamente una crescita molto importante per gli anni a venire.
Considerando uno spazio a disposizione attualmente pari a 800 metri quadrati, il nuovo stabilimento e cosi
composto: un piano terra e un primo piano corrispondenti in totale a circa 3000 metri quadrati, e una
palazzina a due piani (secondo e terzo complessivamente) occupante il resto dello spazio (1000 metri
guadrati circa). La prima parte (piano terra e primo piano) sara quella predisposta inizialmente per ospitare

I'azienda, mentre la palazzina sara lasciata ad un’espansione futura.

Per quanto riguarda il primo progetto di ristrutturazione (piano terra e primo del nuovo stabilimento) e
stato richiesto un finanziamento alla banca molto importante (circa € 2.5 milioni), a cui si aggiunge la
disponibilita all'apertura di una linea di credito sotto forma di anticipo fatture (€ 0.4 milioni) oltre
all'acquisto di macchinari e attrezzature necessari alla produzione (calcolati altri € 0.6 milioni circa di cui
dovra farsi carico Stilnovo). Tutto cio tenendo presente che il fatturato aziendale da bilancio 2022 si e
confermato pari a € 6.2 milioni. Proprio per questo si & ritenuto necessario considerare I'assunzione di un
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responsabile per il controllo di gestione, che potesse fare da ponte tra la direzione, I'amministrazione e la
produzione, insieme a quanto gia descritto nella prima parte di questo documento relativamente alla
definizione degli obiettivi e al loro monitoraggio (si tratta di un’analisi dei dati sia finanziari, per quanto
riguarda 'andamento dei ricavi e costi aziendali, che di produzione, inerente all’'ottimizzazione dei processi e

il miglioramento dei margini sul prodotto).

Prima di addentrarci ulteriormente nel capitolo legato allo sviluppo della strategia adatta per intraprendere
il percorso di sviluppo desiderato, si possono evidenziare i vantaggi dati dal cambio di sede (ovviamente si
tratta di vantaggi specifici relativi alla situazione attuale di Stilnovo e a quanto dovra essere implementato

nel prossimo futuro):

Possibilita di ampliamento per l'organico fino a 250 dipendenti (attualmente Stilnovo conta 60

dipendenti, gia in crescita del 50% rispetto alla fine del 2022) e inserimento di numerose macchine;

- Resa sostenibile (il piu possibile) dal punto di vista ambientale/energetico di tutto il processo

produttivo;
- Realizzazione di un laboratorio per analisi chimiche e metrologiche;
- Realizzazione di un’area dedicata all’analisi e all’affinazione degli sfridi di lavorazione;
- Realizzazione di un’area attrezzata R&D;
- Realizzazione di un’Academy/scuola di formazione nella vecchia sede;

- Definizione di spazi dedicati ad attivita collaterali o ludiche.

5. STRATEGY DEVELOPMENT E AFFIANCAMENTO AL CEO DI STILNOVO

Conseguentemente all’acquisto del nuovo stabilimento e contemporaneamente allo sviluppo di un sistema
di monitoraggio mensile da bilancio per 'andamento aziendale, I'affiancamento al CEO di Stilnovo ha
permesso di costruire innanzitutto la crescita dell’azienda da un punto di vista qualitativo (tutto cio sara poi
utile a convertire il piano di sviluppo in obiettivi quantitativi da tenere sotto controllo successivamente).
Considerando l'importanza primaria delle risorse umane impiegate nel processo produttivo, lo sviluppo
strategico si traduce obbligatoriamente nella definizione di un piano di assunzioni adatto a garantire una
corretta crescita della produzione, e quindi del fatturato, utile ad ampliare la capacita offerta ai clienti e a
coprire i costi previsti per il passaggio ad una sede piu grande. Inoltre, le considerazioni fatte
sull'ampliamento del monte ore da dedicare alla manifattura dei vari brand ne hanno inevitabilmente
coinvolte altre relative alle nuove figure da inserire in organico e alle nuove aree aziendali da definire per
permettere la crescita desiderata. In breve, é stata fatta un’analisi delle necessita aziendali e dei limiti da

superare per raggiungere i macro-obiettivi descritti nei precedenti capitoli.
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In primis & stata valutato l'inserimento all'interno del personale di nuove figure manageriali volte a dare
maggiore struttura a tre reparti ritenuti fondamentali per compiere gli step successivi: HR, IT e R&D. Oltre
alle competenze aggiunte grazie all'assunzione di queste tre figure, saranno sicuramente da considerare le
aree a loro dedicate nella definizione del layout per il nuovo stabilimento, insieme all’aggiunta di un
laboratorio chimico per I'analisi dei metalli gestito da un responsabile dedicato cosi da completare anche le
figure operative necessarie. Considerando la difficolta riscontrata nel reperire manodopera qualificata
(dovuta ad un salto generazionale post crisi del 2008 che ha visto la gioielleria colpita da una drastica
riduzione nella domanda, quindi nella necessita di figure professionali formate e di conseguenza
nell’attrattivita verso i giovani da formare) e, al contempo, I'importanza che le risorse dirette ricoprono per

I'azienda, il reparto HR deve lavorare su tre fronti diversi:

- Recruitment (assunzione di nuovo personale formato): ricerca di personale al di fuori dell’area di
Valenza (particolare focus sulle restanti aree nazionali con vocazione alla gioielleria) e nelle scuole
orafe presenti sul territorio, collaborazione con la Fondazione Mani Intelligenti per attrarre nuovi
giovani talenti, partnership mirate con grandi brand per lI'introduzione di personale formato o da

formare sulle loro specifiche lavorazioni;

- Retainment (mantenimento dell’'organico gia presente in azienda): piano comprendente manovre
economiche (vantaggi fiscali offerti attraverso un fondo pensione alternativo al fondo di categoria,
possibile differimento di una quota dello stipendio variabile basato sul tempo di permanenza in

azienda...), contrattuali (patto di stabilita, vincolo di non concorrenza) e di welfare;

- Training: implementazione di una scuola formativa interna all’azienda, basata su piu livelli di
preparazione, che possa formare persone anche totalmente estranee al mondo dell’oreficeria fino a
poter lavorare un certo numero limitato di pezzi a ripetizione (meno esperti, livello 0) o a potersi

considerare degli orafi a tutto tondo (piu esperti, livello 3).

Nell’ultimo caso verranno trovate delle soluzioni contrattuali da applicare affinché queste persone restino
nell’'organico aziendale anche dopo il periodo di formazione, riducendo il rischio che possano andare
immediatamente a spendere quanto imparato presso altre aziende sul territorio e, di conseguenza,
limitando il turnover degli impiegati. Ai punti elencati sopra elencati bisogna aggiungere che sara necessario
anche andare ad effettuare un’attenta analisi degli stipendi, per rimanere competitivi sul mercato e al
contempo poter rendere sostenibile per I'azienda il loro pagamento anche nel caso in cui dovesse attenuarsi
guesto periodo di forte crescita nella domanda o, addirittura, dovesse arrivare un nuovo periodo di crisi
(questo garantisce agli impiegati una certa solidita economica nella posizione ricoperta e aumenta
I'attrattiva dell’azienda). Di seguito la tabellariportante sinteticamente la strategia elaborata per ogni ambito

legato alla gestione delle risorse umane:
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BACINO DI RIFERIMENTO: viene presa in considerazione principalmente |'area locale (Alessandria —
Casale Monferrato) adiacente a Valenza ma sempre parte del distretto orafo, il che permette di restare
fuori dal mercato particolarmente “affollato” della citta principale e offre la possibilita ai dipendenti di

lavorare pil vicini a casa propria.

RECRUITMENT

RETAINMENT

TRAINING

Ricerca interna ed esterna
rispetto al bacino di
reclutamento (vengono
prese in considerazione
anche altre aree nazionali
con la vocazione alla
gioielleria) utilizzando i
principali social networks e

il passaparola;

Collaborazione con la
fondazione Mani

Intelligenti;

Collaborazione con enti
locali (es. comuni) per la
creazione di eventi utili ad
attrarre persone nel settore

orafo;

Contratti con diverse
compagnie esperte in
ricerca e selezione del

personale.

Avere un bacino di
reclutamento esterno rispetto
alla pit gettonata area di
Valenza e piu vicino alle case

dei dipendenti aziendali;

Manovre economiche:
vantaggi fiscali derivanti
dall’offerta di un fondo
pensione alternativo,
possibile differimento di una
parte dello stipendio variabile
basato sul tempo passato in

azienda;

Addendum contrattuali: patto
di stabilita, vincolo di non

concorrenza,

Welfare aziendale, il cui
punto principale riguarda
un’assicurazione sanitaria di
alto livello per i dipendenti e
le famiglie;

Buoni pasto;

Assicurazione sanitaria di
livello per il dipendente e la

famiglia a partire dal quarto

livello del CCNL.

Implementazione di un
programma di formazione
interno all’azienda,
includendo anche personale
senza alcuna esperienza nel

settore della gioielleria;

Partnerships mirate con
grandi brands per la
creazione di percorsi

formativi condivisi;

Partnerships con scuole orafe

locali;

(Attuale) Trovato uno spazio
esterno da affittare per la
creazione di una scuola
formativa da frequentare

prima di entrare in azienda;

(Futuro) Conversione del
vecchio stabilimento
produttivo in uno spazio da
affittare a scuole orafe o
possibili Academy, da cui
reclutare i migliori studenti

per lavorare in azienda.
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E stato poi elaborato un piano di incremento per il personale fino al 2028, considerando i tre livelli di
formazione sopra descritti e lo spazio ancora disponibile nell’attuale sede per arrivare al suo completo

riempimento (lo spostamento nella nuova sede dovrebbe avvenire intorno alla meta del 2024):

ANNO TOT IND DIFF IND DIR DIFF DIR LEW O LEV 1 LEV 2 LEV 3 UNITS INCR PERS
2023 64 19 4 45 17 12 3 30 34 21
2024 82 22 3 60 15 10 12 3 35 44 18
2025 101 24 2 77 17 10 14 8 45 58 19
2026 121 25 1 56 19 10 18 8 60 75 20
2027 140 27 2 113 17 10 22 8 73 50 13
2028 160 28 1 132 13 10 26 8 88 106 20

In linea generale, viene considerato l'inserimento di circa 10 operativi a livello 0 per anno e 5/7/9 operativi
a livello 3. Per restare cauti, in questa fase si & tenuto conto del passaggio di livello una volta I'anno
(indicativamente un percorso formativo complessivo della durata di 3 anni), con il 40% dei nuovi inserimenti
che si ferma al livello 1 per volonta propria o per mancanza di competenze utili a raggiungere il livello
successivo. Da considerare che per operativi si intende tutte le figure implicate nel lavoro “diretto”: orafi,
incassatori, pulitrici, laseristi, ceriste e fonditori. Di seguito viene poi meglio elaborata la tabella

soprastante, indicando per ogni ruolo quante persone dovranno essere presenti in azienda ogni anno:
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Queste previsioni di crescita sono poi servite anche alla definizione del nuovo layout, seguita con dei
consulenti esperti di ottimizzazione dei processi e Lean Manufacturing. Dopo un attento studio relativo alle
quantita di pezzi movimentati (suddivisi per tipologia, come orecchini, bracciali, anelli..) e aver
rappresentato sul layout attuale i flussi di produzione per quelli prodotti maggiormente, e stato possibile
riorganizzare le aree produttive del nuovo stabilimento cosi da rendere il processo piu lineare (ovviamente
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sono state coinvolte tutte le principali figure professionali responsabili dei vari reparti, cosi da mettere
insieme la richieste di miglioramento effettive). Da evidenziare che uno dei punti principali sviluppati in
termini di ottimizzazione del processo & stato quello di portare la produzione su un unico piano, a differenza
di quanto avviene attualmente con la suddivisione delle persone su due piani differenti (questo ovviamente
comporta grandi perdite di tempo a causa degli spostamenti e numerose difficolta nei meccanismi di
controllo della manifattura nel suo complesso). In questo caso & chiaro il riferimento alla metodologia Lean
Six Sigma descritta precedentemente, considerando I'eliminazione di diversi sprechi in termini di tempo e
risorse attraverso l'ottimizzazione delle aree di lavoro. Tutto questo, come gia evidenziato, € avvenuto
tenendo ben presente le previsioni relative al personale descritte sopra: il primo piano del nuovo
stabilimento e stato studiato per arrivare ad ospitare le circa 130 persone previste per il 2026, prima di

ristrutturare il secondo e terzo piano della palazzina e spostare gli uffici amministrativi al suo interno.

Poi, tenendo sempre in considerazione le difficolta riscontrate nel reperire nuova manodopera, la nuova
strategia aziendale deve guardare anche alla rete di fornitori esterni, da consolidare ulteriormente
attraverso la contrattualizzazione di solide partnerships con alcuni piccoli laboratori presenti sul territorio
per assicurarsi quanta pil capacita produttiva possibile. Nonostante uno degli obiettivi principali relativi
all'inserimento di nuovo personale operativo interno sia quello di riassorbire una parte delle lavorazioni
svolte al di fuori dell’azienda, il processo di rafforzamento della supply chain & gia stato avviato verso la

meta del 2022 al fine di garantirsi vicendevolmente un monte ore minimo di lavoro.

Tutto ci0 si accompagna necessariamente ad un’attenta valutazione dei processi interni: cercando di
ricalibrare le percentuali di lavoro compiuto dalle macchine e dalle risorse umane si darebbe la possibilita a
Stilnovo di produrre volumi decisamente piu importanti rispetto a quanto e possibile fare attualmente,
mantenendo comunque per i pezzi creati lo stesso fascino del “fatto a mano”. Verra quindi dato sempre piu
spazio alla produzione fatta con macchine CNC (a controllo numerico) poiché hanno come vantaggio la
possibilita di spalmare i tempi del lavoro di programmazione effettuato da una risorsa umana su piu
prodotti oltre alla precisa ripetibilita della lavorazione, che permette di abbassare molto i costi unitari e di
ottenere una qualita superiore e uniforme. Proprio per questo, con una sola macchina a controllo numerico
attiva attualmente e un’altra in fase di valutazione (altamente customizzata e integrante un’avanzata
tecnologia), nel nuovo stabilimento verra dedicato ampio spazio all'implementazione di questo centro

produttivo con ulteriori possibilita di sviluppo successive.

6. RUOLO DEL CONTROLLER, ANALISI DI BILANCIO E REPORTING

Riprendendo quanto definito nei capitoli precedenti rispetto alle implicazioni pratiche del controllo di

gestione in termini di definizione e monitoraggio degli obiettivi da raggiungere, &€ chiaro che il ruolo del
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controller si pone come un ponte tra le varie figure chiave dell’azienda appartenenti sia all’area piu
amministrativa che alla gestione diretta della produzione. Questo avviene soprattutto nelle PMI, in cui i vari
settori non sono ben distinti e separati come nelle grandi aziende, ma si possono trovare ancora molte
sovrapposizioni che portano a considerare il processo come unico e non suddiviso in varie business units
(questo ovviamente & anche dovuto ad una piu basilare questione di complessita dei processi, che nelle

grandi aziende necessitano di gestione separata).

Il capitolo precedente ha evidenziato come la collaborazione tra controller e direzione possa portare ad
elaborare un’efficiente strategia che permetta, agendo su diversi piani, il raggiungimento degli obiettivi a
lungo termine. Questi obiettivi verranno poi esplicitati in una serie di step da compiere su base annuale,
facendo un particolare focus sul medio periodo (nel caso di Stilnovo il triennio 2024 — 2026, fino alla
seconda ristrutturazione prevista per il nuovo stabilimento). Lo sviluppo di una strategia e la sua
conversione in obiettivi da tenere monitorati comporta un’elaborata analisi dati che coinvolge diversi ruoli

aziendali:

- Dal responsabile della contabilita (o CFO) provengono tutti i dati finanziari che andremo a vedere
piu nel dettaglio successivamente, il cui passaggio avviene soprattutto sotto forma di bilancini
periodici di verifica (da qui possono essere verificati ricavi e costi, relative percentuali di incidenza,

indici e margine di contribuzione);

- Dal total quality manager provengono tutte le informazioni inerenti al funzionamento complessivo
dei processi, la loro tracciabilita e trasparenza, il monitoraggio degli stessi attraverso il gestionale di

produzione;

- Il responsabile commerciale si pone come interfaccia primaria tra l'azienda ed i suoi clienti e le
mansioni comprendono: condivisione interna di tutte le previsioni comunicate dai brand
relativamente alle quantita da produrre, importazione degli ordini nel gestionale previa corretta
distribuzione sui vari mesi considerando gli obiettivi di fatturato e i limiti di capacita produttiva a
disposizione;

- Dal responsabile operativo (o COO) vengono forniti tutti i dati relativi alla produzione, comprensivi
di: valutazione della capacita produttiva a disposizione, rendimento degli operativi, tempistiche di
produzione suddivise sui vari ruoli operativi per ogni referenza del portafoglio ordini, qualita dei

prodotti consegnati e relativi rifiuti (se presenti);

- Il responsabile delle risorse umane fornisce aggiornamenti in merito all’evoluzione del piano
strategico per quanto riguarda le nuove assunzioni e il benessere delle risorse gia presenti in
azienda (questo comprende tutte le operazioni gia evidenziate come welfare, assicurazione

sanitaria, buoni pasto...).
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Riprendendo quanto anticipato rispetto al rapporto tra controllo di gestione e contabilita, vediamo ora in
maggior dettaglio due delle mansioni principali del controller: I'analisi di bilancio e il reporting al team
manageriale finalizzato all’allineamento collettivo. L'analisi di bilancio & il metodo piu diretto per eseguire un
corretto monitoraggio dell’landamento aziendale includendo: I'incidenza dei costi sui ricavi, lo scostamento
dei valori rispetto agli obiettivi, le variazioni avvenute tra il periodo temporale preso in considerazione e il
periodo precedente, gli indici di reddivita/liquidita/solidita/produttivita, i vari livelli di contribuzione del

margine (EBITDA, EBIT, EBT, utili).

Innanzitutto, vediamo che il bilancio d’esercizio & I'insieme di tutti i documenti contabili e report finanziari
che un'impresa deve redigere periodicamente, ai sensi di legge, allo scopo di perseguire il principio di verita
ed accertare in modo chiaro, veritiero e corretto la propria situazione patrimoniale e finanziaria al termine
del periodo amministrativo di riferimento, nonché il risultato economico dell'esercizio stesso. Ogni paese ha
i propri standard contabili, ma esistono alcuni standard contabili internazionali come gli International
Financial Reporting Standards (IFRS). | quattro documento che compongono il bilancio sono i seguenti: stato

patrimoniale, conto economico, rendiconto finanziario e nota integrativa.

Lo stato patrimoniale definisce la situazione patrimoniale ad una certa data di un'impresa ed & solitamente
esposto in sezioni divise e contrapposte. Lattivo costituisce gli impieghi dei mezzi patrimoniali classificati
per natura finanziaria in modo da distinguere gli elementi liquidi o liquidabili a breve termine (entro I'anno o
comunque entro l'esercizio) da quelli liquidi o liquidabili a medio-lungo termine (oltre I'anno o I'esercizio)
costituiti dalle immobilizzazioni materiali, immateriali e finanziarie. Le voci che lo compongono sono le
seguenti: crediti verso soci per versamenti ancora dovuti (con separata indicazione della parte gia
richiamata), immobilizzazioni (con separata indicazione di quelle concesse in locazione finanziaria), attivo
circolante (rimanenze, crediti, attivita finanziarie che non costituiscono immobilizzazioni, disponibilita
liquide), ratei e risconti. Il passivo definisce invece tutte le fonti di finanziamento dell’azienda, classificate
per natura cosi da distinguere i mezzi di terzi (debiti) dai mezzi propri (patrimonio netto), e si compone delle
seguenti voci: patrimonio netto (capitale sociale, riserva da sovrapprezzo delle azioni, riserve di
rivalutazione, riserva legale, riserve statuarie, altre riserve diversamente indicate, riserva per operazioni di
copertura dei flussi finanziari attesi, utili o perdite portati a nuovo dell’esercizio), fondi per rischi e oneri,
trattamento di fine rapporto di lavoro subordinato, debiti (con separata indicazione degli importi esigibili

oltre I'esercizio successivo), ratei e risconti.

Il conto economico evidenzia il risultato economico d'esercizio del periodo di riferimento del bilancio ("utile

o perdita d'esercizio") ed € composto dalle seguenti sezioni:

- Valore della produzione, composto da: ricavi dalle vendite e prestazioni, variazioni delle rimanenze
di semilavorati/prodotti finiti e dei lavori in corso, incrementi di immobilizzazioni, altri ricavi e

proventi;
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- Costi della produzione: per materie prime e di consumo, per servizi, per godimento beni di terzi, per
il personale, ammortamenti e svalutazioni, variazioni delle materie prime, accantonamenti per

rischi e altri accantonamenti, oneri diversi di gestione;

- Proventi e oneri finanziari: proventi da partecipazioni (con sparata indicazione di quelli da imprese
controllate e collegate, di quelli da controllanti e da imprese sottoposte al controllo di queste
ultime) e altri proventi finanziari, interessi e altri oneri finanziari (con separata indicazione di quelli

verso imprese controllate e collegate e verso controllanti);

- Rettifiche di valore di attivita finanziarie: rivalutazioni, svalutazioni, imposte sul reddito dell’esercizio

(correnti, differite e anticipate), utile o perdite d’esercizio.

Il rendiconto finanziario € poi il documento in cui una societa riassume tutti i flussi di cassa che sono
avvenuti in un determinato periodo. In particolare, riassume le fonti che hanno incrementato i fondi liquidi
disponibili per la societa e gli impieghi che, al contrario, hanno comportato un decremento delle stesse
liquidita. Cosi si possono individuare le attivita di finanziamento, le variazioni delle risorse finanziarie
causate dall’attivita produttiva, le attivita di investimento e le variazioni della situazione patrimoniale —
finanziaria. Le finalita dei rendiconti finanziari sono: conoscere per effetto di quali cause e variata la
situazione patrimoniale rispetto alla chiusura dell’esercizio precedente, esplicitare le modalita di
reperimento delle risorse finanziarie e il loro utilizzo, valutare le correlazioni esistenti tra le singole categorie
di fonti e di impieghi, determinare le incidenze percentuali delle fonti e degli impieghi sul totale delle

medesime.

La nota integrativa infine ha il compito di integrare e spiegare tutte le informazioni contenute nello stato

patrimoniale e nel conto economico:

- Criteri applicati nella valutazione delle voci di bilancio;

- Movimenti nelle voci di patrimonio relativi a immobilizzazioni (materiali, immateriali e finanziarie),

fondi per rischi e oneri, TFR di lavoro subordinato;

- Composizione e dettaglio di alcune voci del bilancio presenti nell’attivo e nel passivo patrimoniale,
cosi come nel conto economico: costi di impianto e di ampliamento, costi di ricerca e sviluppo,
partecipazioni in imprese collegate e controllate, crediti e debiti di durata superiore a 5 anni, debiti
assistiti da garanzie reali sui beni sociali, ratei e risconti, altri fondi e riserve, ripartizione dei ricavi
per categorie di attivita e per area geografica, suddivisione degli interessi e altri oneri finanziari,
composizione della voce “proventi e oneri straordinari”, indicazione analitica delle voci di
patrimonio netto (origine, possibilita di utilizzazione/distribuzione), prospetto delle differenze fiscali

che determinano la rilevazione di imposte differite e anticipate;
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- Informazioni diverse: impegni assunti che non vengono evidenziati nei conti d’ordine dello stato

patrimoniale, numero dei dipendenti, compensi agli amministratori, varie categorie di

azioni/obbligazioni e altri titoli emessi dalla societa.

Previa riclassificazione del conto economico, un primo dato molto importante riguarda il livello di fatturato

raggiunto mese per mese e l'incidenza dei costi su di esso, costi che possono essere considerati secondo le

categorie riportate sul bilancino (materie prime, servizi, godimento beni di terzi, personale, oneri diversi di

gestione) oppure secondo la distinzione tra costi fissi (diretti e di struttura) e costi variabili. Il fatturato puo

essere ulteriormente ripartito per cliente e, se presenti, cosi come per i costi, per le varie voci che lo

compongono. Prendiamo come esempio I'analisi svolta per Stilnovo relativa all'anno 2022:

Eser. 22 TOTALE MIR MP Altro

gennaio 278.198,44 € 219.194,81 € 58.821,13 € 182,50 €

febbraio 511.184,65 € 408.909,54 € 95.117,00 € 7.158,11 €

marzo 473.391,50 € 322.246,03 € 150.096,82 € 1.048,65 €

aprile 608.266,66 € 406.431,42 € 196.520,02 € 5.315,22 €

maggio 493.142,32 € 327.473,51 € 163.633,82 € 2.03499 €

giugno 591.006,44 € 445.859,42 € 140.881,68 € 4.265,34 €

luglio 585.164,51 € 437.349,98 € 146.444,50 € 1.370,03 €

agosto 280.961,81 € 229.497,58 € 47.833,55 € 3.630,68 €

settembre 644.015,63 € 444.193,72 € 196.060,72 € 3.761,19 €

ottobre 576.817,73 € 395.689,04 € 177.772,44 € 3.356,25 €

novembre 598.263,72 € 459.769,21 € 134.081,88 € 4.412,63 €

dicembre 527.396,09 € 424.811,15 € 70.436,66 € 32.148,28 €

TOTALE 6.167.809,50 € 4.521.425,41 € 1.577.700,22 € 68.683,87 €

BILANCINI MESI SINGOLI
Mese Fatturato MP utilizzate Servizi Personale GBDT
Gennaio 278.198,44 € 15.071,02€ | 5% 24.404,45€ | 9% 59.471,36 € | 21% 17.055,50 € | 6%
Febbraio 511.184,65 € 68.644,80€ | 13% 85.699,08€ | 17% 127.567,10 € | 25% 16.573,86 € | 3%
Marzo 473.391,50 € 100.134,21 € | 21% 134.377,76 € | 28% 140.964,44 € | 30% 22.400,79€ | 5%
Aprile 608.266,66 € 201.268,98 € | 33% 161.099,04 € | 26% 128.263,09 € | 21% 36.777,73 € | 6%
Maggio 493.142,32 € 121.151,50 € | 25% 205.513,71 € | 42% 143.455,72 € | 29% 1.779,40€ | 0%
Giugno 591.006,44 € 109.517,51 € | 19% 178.984,41 € | 30% 153.984,44 € | 26% 6.406,12 € | 1%
Luglio 585.164,51 € 147.085,41 € | 25% 263.710,83 € | 45% 141.896,40 € | 24% 7.434,86 € | 1%
Agosto 280.961,81 € 33.414,32€ | 12% 97.269,52 € | 35% 136.459,06 € | 49% 1.715,84€ | 1%
Settembre 644.015,63 € 184.372,02€ | 29% 112.742,05€ | 18% 146.793,24 € | 23% 6.154,35€ | 1%
Ottobre 576.817,73 € 152.173,11 € | 26% 213.163,01 € | 37% 151.780,70 € | 26% 8.755,70€ | 2%
Novembre 598.263,72 € 126.757,44 € | 21% 174.520,15 € | 29% 159.507,38 € | 27% 1.740,09€ | 0%
Dicembre 527.396,09 € 102.633,30€ | 19% 410.730,21€ | 78% 241.608,50 € | 46% 30.229,90€ | 6%
BILANCINI MES| AGGREGATI

Mese Fatturato MP utilizzate Servizi Personale GBDT
Gennaio 278.198,44 € 15.071,02 € 5% 24.404,45 € 9% 59.471,36 € | 21% 17.055,50 € | 6%
Febbraio 789.383,09 € 83.715,82 € | 11% 110.103,53 € | 14% 187.038,46 € | 24% 33.629,36 € | 4%
Marzo 1.262.774,59 € 183.850,03 € | 15% 244.481,29€ | 19% 328.002,90€ | 26% 56.030,15 € | 4%
Aprile 1.871.041,25 € 385.119,01 € | 21% 405.580,33 € | 22% 456.265,99 € | 24% 92.807,88€ | 5%
Maggio 2.364.183,57 € 506.270,51 € | 21% 611.094,04 € | 26% 599.721,71 € | 25% 94.587,28€ | 4%
Giugno 2.955.190,01 € 615.788,02 € | 21% 790.078,45€ | 27% 753.706,15 € | 26% 100.993,40€ | 3%
Luglio 3.540.354,52 € 762.873,43€ | 22% 1.053.789,28 € | 30% 895.602,55 € | 25% 108.428,26 € | 3%
Agosto 3.821.316,33 € 796.287,75 € | 21% 1.151.058,80 € | 30% 1.032.061,61€ | 27% 110.144,10€ | 3%
Settembre 4.465.331,96 € 980.659,77 € | 22% 1.263.800,85 € | 28% 1.178.854,85€ | 26% 116.298,45€ | 3%
Ottobre 5.042.149,69 € 1.132.832,88€ | 22% 1.476.963,86 € | 29% 1.330.635,55€ | 26% 125.054,15€ | 2%
Novembre 5.640.413,41 € 1.259.590,32 € | 22% 1.651.484,01 € | 29% 1.490.142,93 € | 26% 126.794,24 € | 2%
Dicembre 6.167.809,50 € 1.362.223,62 € | 22% 2.062.214,22 € | 33% 1.731.751,43 € | 28% 157.024,14€ | 3%
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Nel caso di Stilnovo si puo osservare che il fatturato viene suddiviso in MIR (Manifattura — Incassatura —
Rodiatura), MP (Materia Prima) e “altro” (recupero spese di packaging e di trasporto), mentre alcuni costi

possono essere esplicitati come segue:

- Il costo delle materie prime si traduce in costo del venduto (o MP utilizzate) includendo anche la

variazione del magazzino nel calcolo;

- Il costo legato ai servizi deve essere suddiviso tra le lavorazioni esterne e gli altri servizi, poiché il
focus principale deve essere messo sull'importanza dei subfornitori nei costi totali (oltre al

confronto con il costo del personale, per valutare come varia la prima voce al variare della seconda);

- Dalle due macrocategorie descritte ai punti precedenti vanno scorporati anche i materiali di
consumo (per la maggior parte si tratta di oggettistica utilizzata dalle figure operative per la
produzione), in quanto e interesse dell’azienda valutare la loro incidenza sul fatturato e relativa

variazione temporale.

Nonostante nel bilancino mensile non sempre si trovino registrati tutti i costi (soprattutto alcuni costi del
personale quali il TFR, la maturazione della tredicesima...), si possono elaborare delle stime adeguate da
inserire nell’analisi per comprendere meglio 'andamento aziendale. In generale, una sempre maggiore
suddivisione delle categorie di costo comporta sicuramente un’analisi sempre piu accurata dell'landamento
aziendale, soprattutto se integrata ad una comparazione temporale con i periodi precedenti (non solo i mesi
precedenti dello stesso anno ma anche la situazione allo stesso mese degli anni precedenti) e ad una
strutturata analisi della varianza rispetto agli obiettivi prefissati (di questo ci occuperemo nel capitolo

successivo sul budgeting e sul forecasting).

Fino ad ora non sono stati considerati gli ammortamenti perché, volendo tenere sotto controllo i vari livelli
di contribuzione del margine, bisogna sicuramente partire dal monitoraggio dell’EBITDA (indicatore
estremamente importante per la valutazione di un‘azienda e della sua redditivita), calcolato come differenza
tra il valore della produzione e i costi legati alla gestione operativa (rispetto alla tabella precedente, bisogna
sottrarre ancora gli oneri diversi di gestione). Successivamente andranno poi sottratti gli ammortamenti e i
deprezzamenti per arrivare a calcolare I'EBIT, a cui sottrarre nuovamente gli oneri finanziari per calcolare
I’EBT e le tasse per definire gli utili aziendali. Tendenzialmente queste operazioni vengono effettuate con la
chiusura dell'anno per avere dati certificati da inserire nei calcoli, a differenza di quanto si potrebbe fare
nelle analisi mensili (la soluzione principale in questo caso sarebbe quella di fare ipotesi sul valore di
ammortamenti, oneri e tasse da suddividere equamente sui dodici mesi). Nonostante I'indicatore principale
per valutare un’azienda e poterla confrontare con altre, anche di settori diversi, sia sicuramente I'EBITDA,
esistono alcuni casi in cui vale la pena prendere in considerazione anche uno degli altri; anche in

guesto caso, viene riportato di seguito I'esempio pratico di Stilnovo: nel processo di elaborazione dei
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conti economici previsionali sono stati presi in considerazione tutti gli investimenti in
attrezzature/macchinari/impiantistica che dovranno essere sostenuti nel 2024 coerentemente con la
ristrutturazione del nuovo stabilimento, e non sapendo ancora di preciso in quale percentuale la somma
verra registrata come ammortamenti o come leasing conviene fare riferimento allo scostamento dell’EBIT e

non all’EBITDA.

Oltre a quanto sopra descritto, un altro aspetto molto importante dell’analisi di bilancio & I'elaborazione
degli indici che, come gia anticipato, si possono suddividere in quattro categorie: redditivita, liquidita,
solidita e produttivita. Gli indici di redditivita sono fondamentali per I'azienda perché permettono di
prendere consapevolezza dello stato di equilibrio dell'impresa: quanto sia in grado di generare valore e
produrre reddito (in altre parole, quanto sia capace di raggiungere i propri obiettivi e un certo rendimento
di capitale). | pitl importanti tra questi, oltre all’EBITDA gia descritto, sono: ROS (o Return On Sales), ROI (o
Return On Investment), ROE (o Return On Equity) e ROA (o Return On Assets).

reddito operativo

- ROS =—— — + 100 : misura la redditivita delle vendite (capacita dell'impresa di
ricavi dalle vendite

praticare prezzi di vendita remunerativi rispetto ai costi sostenuti), ovvero la percentuale di ricavi

che si trasforma in EBIT in un determinato arco temporale;

reddito operativo .. . .. .
- ROI = ==2PF20 4 100 : indice che permette di valutare quanto sia il reddito generato dal
capitale investito

capitale investito nel tempo (per calcolare il ROl di un’azienda viene utilizzato il capitale totale della
societa, che € composto da capitale proprio e debito);

risultato netto s e e . .. - . . . .
- ROE = —— % 100 : uno degli indici piu sintetici dei risultati economici dell'azienda,
capitale proprio

rappresentante la redditivita del capitale proprio investito nell’azienda;

__ reddito operativo

- ROA = * 100 : misura la redditivita di un'impresa in relazione alle risorse utilizzate

totale attivo

per svolgere la propria attivita economica (si puo considerare come ottimo indicatore dell’efficienza

aziendale nella gestione delle proprie risorse).

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
ROA 1,7% 3,8% 6,3% 5,7% 10,4% -3,7% 14,7% 14,2%
ROE 2,6% 5,9% 10,7% 9,6% 16,8% -5,8% 23,5% 22,7%
ROS 1,9% 4,3% 7,4% 5,4% 9,1% -4,1% 12,3% 9,9%

Figura 9 - La crescita di Stilnovo vista attraverso i suoi indici (per semplicita é stato usato
il reddito operativo anche per il calcolo del ROE)

La liquidita aziendale puo essere invece cosi elaborata, considerando che analizzare lo stato di salute

finanziaria della societa & sicuramente un’importante chiave per il successo:

- Indice di liquidita = (crediti a BT + disponibilita liquide) / debiti a BT : misura la capacita
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dell’'azienda di coprire i debiti a breve termine attraverso le disponibilita liquide e i crediti liquidabili

velocemente (per questo il valore di sicurezza e maggiore di 1);
Durata media dei debiti = [debiti commerciali / (acquisti + servizi)] x gg in esame;
Durata media dei crediti = [crediti commerciali / vendite] * gg in esame;

Giorni medi di magazzino = [valore di magazzino [/ vendite] * gg in esame.

Gli ultimi tre indici dell’elenco vengono generalmente raggruppati dentro la piu ampia categoria degli

“indicatori di rotazione” ed & buona norma che la durata media di pagamento dei debiti venga calcolata

inferiore rispetto alla durata media di incasso dei crediti.

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Liquidita 2,5 2,5 2,5 1,8 2,0 1,9 1,7 2,1
Durata m. crediti 101 73 103 67 55 40 61 58
Durata m. debiti 37 55 61 38 32 42 83 80
Rotazione di mag. 146 132 113 122 116 151 114 70

Figura 10 - Indici di liquidita calcolati per Stilnovo

Proseguiamo ora dalle analisi relative allo stato di salute attuale di un’azienda e vediamo gli indici di solidita

patrimoniale (esprimono la capacita di un’impresa di perdurare nel tempo, mantenendo un equilibrio tra

investimenti e finanziamenti sul lungo termine), tenendo presente che un’azienda & considerata solida

guando ¢ in grado di rimanere solvibile facendo fronte alla totalita dei propri debiti di breve, medio e lungo

termine:

attivo circolante

Indice di elasticita degli impieghi = * 100 : rappresenta la capacita dell’azienda

di rispondere in maniera reattiva ad un mutamento delle condizioni di mercato esterne, ovvero la
percentuale di impieghi a breve ciclo di utilizzo rispetto al totale degli impieghi (l’attivo circolante
rappresenta l'insieme degli impieghi di breve durata e dei mezzi liquidi, destinati quindi alla vendita
o ad uscire dall’azienda in tempi brevi, ed € composto da rimanenze di magazzino, crediti a breve
termine e liquidita);

immobilizzazioni

Indice dirigidita degli impieghi = * 100 : complementare a quello di elasticita,

“totale impieghi
e rappresentato dal rapporto tra l'attivo immobilizzato e la totalita degli impieghi, in cui per
immobilizzazione si intende qualsiasi investimento (materiale, immateriale e finanziario) destinato
ad un utilizzo durevole;

attivo circolante

Indice di elasticita globale = * 100 : esprime il rapporto tra attivo circolante e

immobilizzazioni
attivo immobilizzato, per cui quanto € piu alto I'indice tanto piu e elastica la gestione aziendale:
PFN = (debiti bancari + debiti vs altri finanziatori) — disponibilita liquide : esprime la

57



capacita/incapacita dell'impresa di generare un livello di cassa in grado di coprire le attivita
operative, permettendo di valutare il livello d’indebitamento dell'impresa e la capacita di restituire il
debito contratto;

tot passivo __ capitale proprio+capitale di terzi

- Leverage = : se uguale a 1 significa che l'azienda

patrimonio netto capitale proprio
non ha debiti e fa affidamento unicamente sul capitale proprio, se compreso tra 1 e 2 significa che il
capitale proprio & maggiore del capitale di terzi, se maggiore di 2 mostrera che il capitale di terzi e

maggiore del capitale proprio e questo potrebbe rappresentare un fattore di rischio;

- Copertura globale = (patrimonio netto + debiti LT) / immobilizzazioni esprime la

copertura finanziaria delle immobilizzazioni con il capitale permanente o mezzi durevoli (siano essi

di proprieta dei soci o portati da finanziatori esterni).

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
PFN - 219.444,00€ |- 270.761,00€ |- 104.412,00€ |- 108.810,00€ |- 380.272,00€ |- 431.263,00€ |- 331.894,00€ |- 705.241,00 €
Leverage 15 1,6 1,7 1,7 1,6 1,6 1,6 1,6
Elasticita 8,7 7,3 5,8 5,8 5,3 3,9 5,4 7,4
Cop. Globale 6,2 5,6 4,4 4,2 4,0 33 4,1 55

Figura 11 - Indici di solidita per Stilnovo

Infine, possiamo individuare un importante indice di produttivita che vale la pena tenere monitorato

soprattutto per un’azienda che punta molto sulle risorse umane impiegate a prevede di incrementarle

fatturato

notevolmente nel prossimo futuro: produttivita media per addetto = ; questo

numero addetti
ovviamente & da valutare contestualmente all’incidenza del costo del lavoro sul fatturato e al valore medio

costo del lavoro

del costo del personale (=

numero addetti

).

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
N° IMPIEGATI MEDIO 22 22 24 28 33 33 35 41
RICAVI/IMPIEGATI 81.022,82 € | 85.186,73 € | 87.447,29€ | 99.102,19€ | 98.239,55€ | 78.618,36€ | 120.523,27 € | 150.434,38 €
COSTO LAVORO PER IMP. | 24.629,95 € | 26.608,36 € | 27.427,96 € | 29.160,54 € | 32.498,09€ | 32.41533€ | 36.722,76 € | 42.237,83€

Figura 12 - Indici di produttivita per Stilnovo

Da evidenziare nuovamente che, per quanto in quest’ultima tabella sia evidenziata la crescita dei ricavi pro
— capite di Stilnovo, il dato principale su cui fare affidamento & il rendimento in termini di MIR per
dipendente (escludendo quindi il ricavo dato dalla vendita di materia prima). Questo perché il valore del
MIR dipende unicamente al lavoro svolto e quindi fatturato al cliente, mentre il valore della materia prima
venduta dipende innanzitutto dai clienti che richiedono il meccanismo di acquisto e ri — fatturazione della
stessa e in secondo luogo dal peso del metallo di cui sono composti gli oggetti lavorati. Di seguito viene

riportato il fatturato pro — capite mensile del 2022 relativo al totale dei ricavi e al solo MIR:
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Eser. 22 2022 N° dipendenti | Fatturato/dip MIR MIR/dip
gennaio 278.198,44 € 39 7.133,29 € 219.19481 € 5.620,38 €
febbraio 511.184,65 € 40 12.779,62 € 408.909,54 € 10.222,74 €
marzo 473.391,50 € 38 12.457,67 € 322.246,03 € 8.480,16 €
aprile 608.266,66 € 39 15.596,58 € 406.431,42 € 10.421,32 €
maggio 493.142,32 € 40 12.328,56 € 327.473,51 € 8.186,84 €
giugno 591.006,44 € 41 14.414,79 € 445.859,42 € 10.874,62 €
luglio 585.164,51 € 42 13.932,49 € 437.349,98 € 10.413,09 €
agosto 280.961,81 € 40 7.024,05 € 229.497,58 € 5.737,44 €
settembre 644.015,63 € 42 15.333,71 € 444,193,722 € 10.576,04 €
ottobre 576.817,73 € 43 13.414,37 € 395.689,04 € 9.202,07 €
novembre 598.263,72 € 44 13.596,90 € 459.769,21 € 10.449,30 €
dicembre 527.396,09 € 44 11.986,27 € 424.811,15 € 9.654,80 €
TOTALE 6.167.809,50 € 41 150.434,38 € | 4.521.425,41 € 110.278,67 €

Tutto quello che ¢ stato visto fino ad ora pud essere utile non solo per valutare I'azienda come ente a sé
stante, ma é altrettanto importante analizzarla nel contesto in cui € collocata. Nelle PMI italiane, infatti, la
pratica del benchmarking € poco diffusa, ma quelle piu attente, cioé quelle che hanno compreso le
potenzialita del processo, I’hanno inserito nei processi aziendali almeno una volta I'anno. Il benchmarking e
una metodologia che aiuta a identificare le pratiche gestionali migliori (best practice) e lo fa attraverso il
raffronto approfondito dei risultati economici ottenuti. In altre parole, significa osservare la propria azienda
comparandola con i competitors presenti nello stesso settore. Nello specifico, fare benchmarking e

fondamentale per:

- Scoprire se i propri risultati sono in linea con il mercato di riferimento;

- Capire se un determinato trend (calo di vendite, margini in ribasso, ...) accade solo alla propria

azienda oppure € un fenomeno diffuso;

- Sapere come se la passano fornitori e clienti, per verificare se il proprio posizionamento rispetto alla

catena del valore e migliorabile.

Partiamo dalla definizione di competitor: un soggetto, un’azienda o un’organizzazione che opera nel
medesimo settore di mercato di una determinata impresa, organizzazione o soggetto e che vende prodotti o
servizi simili allo stesso target e utilizzando lo stesso marketing mix (l'insieme di azioni che un’azienda
intraprende per creare e commercializzare il proprio prodotto o servizio ai propri clienti). | competitors si
differenziano a seconda dei prodotti o servizi che offrono e del potenziale di crescita all'interno del
mercato. Una prima distinzione e quella tra competitor diretti, i quali offrono lo stesso prodotto o servizio, e
competitor indiretti, i quali realizzano beni o servizi sostituivi che soddisfano esigenze e necessita affini. In
altri casi, i teorici del tema suddividono i competitor in quattro categorie principali, basate sulla tipologia di

prodotti venduti ma anche su molti altri fattori:

- Aziende che offrono contemporaneamente i medesimi prodotti, e che sono i competitor piu diretti;
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- Aziende che vendono prodotti o servizi costituenti per il consumatore un’alternativa, ma che

soddisfano il medesimo bisogno (in questo caso si parla di competitor indiretti);
- Aziende che in futuro potrebbero proporre dei prodotti o servizi uguali oppure simili;

- Aziende che possiedono il potenziale per eliminare il bisogno di un determinato prodotto venduto

da un’azienda concorrente.

Non tutte le aziende che operano nello stesso settore sono da definire come competitors, a meno che non
stiano competendo direttamente per il medesimo target specifico o parte di esso. Per capire se un’azienda e
nostra competitor puo essere utile, dopo aver identificato la nostra Buyer Persona, definire anche quella
dell’'azienda concorrente, cercando di capire se queste due figure combaciano. Le Buyer Personas sono
rappresentazioni fittizie di clienti tipo di un'azienda, archetipi o modelli che risultano da insight forniti da
consumatori e utenti (dati raccolti attraverso analisi statistiche, sondaggi o interviste). Fare uso delle Buyer
Personas significa dunque partire dallo studio di clienti reali per orientare le strategie di business e di
marketing. La creazione di questi archetipi consente di comprendere chi sono i clienti, ma anche il modo in
cui ragionano, cosa vogliono raggiungere e quali sono gli obiettivi e le ragioni che guidano il loro
comportamento, oltre alle modalita e alle tempistiche di acquisto. Ovviamente questo pud essere

sviluppato anche nel caso di aziende B2B come Stilnovo.

In quanto distretto Marshalliano (distretto industriale o cluster di imprese in cui sui sono presenti forti
meccanismi endogeni di auto — sviluppo dovuti sia alla cooperazione tra i vari attori che alla competizione
tra gli stessi), il territorio di Valenza si caratterizza in generale per un’alta specializzazione produttiva nel
settore orafo e argentiero, componendosi di numerose aziende legate da una comune esperienza storica,
sociale, economica e culturale. Cio ha delineato una generale standardizzazione del processo produttivo e
della qualita per il prodotto finito, con un altissimo livello di competizione interna come conseguenza
(almeno una decina di grandi players e altri piccoli laboratori sparsi per tutta l'area geografica),
relazionandosi tutti con lo stesso tipo cliente: grandi marchi con capacita produttive interne limitate e un

eccesso di domanda da parte dei consumatori finali.

Individuate le varie tipologie di competitor, I'analisi delle relative aziende comprende il monitoraggio di vari
fattori rilevanti, come le informazioni finanziarie e il prezzo delle azioni, la quota di mercato, la brand
awareness, il posizionamento e le strategie di marketing e di pricing, gli elementi di forza e di debolezza dei
prodotti e servizi, la loro customer experience, il target al quale si rivolgono e la fetta di mercato nella quale
operano. La via pil veloce per ricavare dati sui competitor (e su altri attori di rilievo nel mercato esaminato)
e scaricare i loro bilanci, riclassificare il conto economico (questo permette di evidenziare e misurare
parametri che dai “bilanci fiscali” e impossibile estrapolare), confrontare i dati mediante la riformulazione

delle voci su base percentuale, definire una serie di azioni che producano miglioramenti in azienda (la
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flessibilita € una caratteristica fondamentale nel seguire un piano che tenga in considerazione dei

mutamenti esterni).

2021 Raselli Gioj BMC Big Bag Argentoro VPA Palmiero Zecchin
VDP 125.021.777,00 €| 7.719.366,00 €| 56.731.805,00 €| 9.911.180,00 €| 9.167.089,00 €| 28.649.324,00 €| 4.912.528,00 € 2.787.963,00 €
Fatturato 109.732.775,00 €| 7.363.638,00€| 42.220.360,00 €| 9.919.367,00 €| 8.472.308,00 €| 28.167.430,00 €| 4.935.246,00 €| 2.778.702,00 €
Numero dipendenti 140 58 195 44 54 140 35 32
Operai 88 49 108 29 42 95 26 27
Altri 52 9 87 15 12 45 9 5
% operai 63% 84% 55% 66% 78% 68% 74% 84%
Costo personale 6.273.691,00 €| 2.167.993,00€| 8.973.702,00€| 1.687.013,00€| 2.788.846,00 €| 6.580.506,00 €| 1.620.565,00 €| 1.466.214,00 €
% costo person. 6% 29% 21% 17% 33% 23% 33% 53%
Costo pro-capite 44.812,08 € 37.379,19€ 46.018,98 € 38.341,20 € 51.645,30 € 47.003,61 € 46.301,86 € 45.819,19 €
Ricavi pro-capite 783.805,54 €| 126.959,28 € 216.514,67 €| 225.440,16 €| 156.894,59 €| 201.195,93 €| 141.007,03€| 86.834,44 €
Ricavi/operai 1.246.963,35 € 150.278,33 € 390.929,26 € 342.047,14 € 201.721,62 € 296.499,26 €| 189.817,15€| 102.914,89€
Servizi 14.925.605,00 €| 1.737.294,00€| 11.800.968,00€| 3.174.732,00 €| 3.069.130,00€| 6.972.012,00€|1.241.187,00 €| 807.781,00 €
% servizi 14% 24% 28% 32% 36% 25% 25% 29%
Somma 19% 53% 49% 49% 69% 48% 58% 82%
GBDT 15.885,00 € 39.348,00 € 285.504,00 € 7.274,00 € 74.342,00€| 319.048,00 € 9.460,00 €| 39.320,00 €
% GBDT 0% 1% 1% 0% 1% 1% 0% 1%
EBITDA 16.665.630,00 €| 173.749,00€| 3.039.481,00€| 814.413,00 €| 1.774.587,00 €| 1.944.223,00€| 484.655,00€| 385.866,00 €
% EBITDA 13% 2% 5% 8% 19% 7% 10% 14%

2021 Media | Stilnovo 2021 | Stilnovo 2022

VDP 4.330.000,00 €| 6.200.000,00 €

Fatturato 4.218.314,00 €| 6.120.000,00 €

Numero dipendenti 36 43

Operai 28 33

Altri 4 8 10

% operai _ 78% 77%

Costo personale '/ 1.413.571,00 €| 1.730.000,00 €

% costo person. 32% 34% 28%

Costo pro-capite 43.504,98 € 39.265,86 € 40.232,56 €

Ricavi pro-capite 154.524,58 €| 117.175,39€| 142.325,58 €

Ricavi/operai 222.088,66 €| 150.654,07 €| 185.454,55 €

Servizi /| 1.441.004,00 €] 2.000.500,00 €

% servizi 34% 33%

Somma 68% 61%

GBDT 76.000,00 €[ 160.000,00 €

% GBDT 2% 3%

EBITDA 650.000,00 €| 790.000,00 €

% EBITDA 15% 13%

Figura 13 - Analisi dei competitors e posizionamento di Stilnovo rispetto alla media di settore

Come si pud notare dalle tabelle soprastanti, i KPI presi in considerazione per valutare il posizionamento di
Stilnovo rispetto ai competitors sono i seguenti: la percentuale di operativi sul totale dei dipendenti,
I'incidenza del costo del personale sul fatturato, il rendimento pro — capite (sia sulla totalita del personale
che sui soli operativi), il costo del lavoro pro — capite, l'incidenza dei servizi e del primo margine.
Limportante aumento del rendimento ottenuto tra il 2021 e il 2022 ha portato I'incidenza del costo del
personale a diminuire di ben sei punti percentuali, portandosi al di sotto della media di settore. D’altro

canto, nonostante la riduzione di un punto percentuale, il costo dei servizi resta superiore alla media e
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guesto e un dato rappresentativo del maggiore utilizzo di laboratori esterni rispetto agli altri competitors (la
voce relativa alle lavorazioni esterne e sicuramente la quota principale del totale dei servizi). Ciononostante,
considerando anche la maggior incidenza relativa al godimento beni di terzi, l'azienda € riuscita a
mantenere un primo margine maggiore rispetto alla media, evidentemente dovuto ad un buon margine

ottenuto sulla materia prima o a una minor incidenza degli oneri diversi di gestione.

Per una maggior comprensione delle dinamiche aziendali, € possibile accompagnare Ianalisi dei
competitors ad un attento esame delle variazioni avvenute nel tempo, cosi come una valutazione delle
incidenze sul solo fatturato MIR (escludendo quindi il ricavo generato dalla vendita di materia prima, che si

riferisce unicamente al costo del venduto). Vediamo di seguito alcuni dati interessanti venuti fuori da queste

analisi:
SUTOTALE SU MIR
2021 2022 2021 2022

Meteriali of
consumo 2% 2% 2% 2% 2021 Incid. 2022 Incid.
Sepyizi 34 334 429 454 Margine MIR 435.000,00€| 13% 526.00000€| 12%
Personale 33% 28% A1% 38% Margine MP 139.000,00 € 18% 215.000,00€| 14%
Godimenta Margine TOT

o 2% 3% 2% 3% 648.000,00 € 15% 790.000,00€| 13%
beni di terzi (EBITDA)
G.ne”qwem = 0% =) % = [ % = 0%
di gestione

Figura 14 - Incidenza dei costi su fatturato totale e MIR, margine su MIR e materia prima

Composizione dei Incidenza su Specifica

.. 2021 | 2022 2021 2022 .. .| 2021 2022
servizi fatturato MIR servizi generali
Servizi generali 93% 86% | |Servizi generali 39% 39% Lavorazioni 21% 17%

0 0

Servizi amministrativi 5% 12% Servizi amministrativi 2% 5% est. OREF

izi jali Servizi commerciali + Lavorazioni
Sterwz./ commerciali + 2% 2% ; . 1% 1% 11% 16%
viaggi/trasferte viaggi/trasferte est. INCAS

Figura 15 - Analisi sul costo legato ai servizi

Innanzitutto, & importante notare che I'incidenza dei servizi, valutata gia precedentemente in decrescita se
rapportata al fatturato totale, si mostra al contrario in aumento di tre punti percentuali quando viene
rapportata al solo fatturato MIR a cui fa riferimento. Si vede inoltre, sia dalla scomposizione dei servizi nelle
varie voci che dal dettaglio delle loro incidenze sul fatturato MIR che l'incremento verificato & dovuto
unicamente a quelli che vengono identificati come servizi amministrativi, a causa di alcune spese
straordinarie sostenute nel 2022. Dai servizi generali vengono poi estrapolati i costi relativi alle lavorazioni
esterne, i quali mostrano come particolare punto di attenzione il forte incremento sostenuto sull’'incidenza

dell’incassatura (la ricerca di incassatori formati &€ una delle criticita principali nel settore orafo a causa del
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particolarmente lungo percorso di preparazione che necessitano).

Tutti i dati sopra esaminati convergono poi in un'altra mansione del controller strettamente collegata con il
ruolo precedente descritto di “ponte” tra le varie figure manageriali dell’azienda, quella del reporting. |
report aziendali sono strumenti che hanno l'obiettivo principale di fornire all'imprenditore o al manager una
panoramica dell'andamento dell’azienda, mettendo a disposizione di tutti gli interessati informazioni rilevati
sullo stato di salute dell'impresa. Raccogliendo i dati in modo professionale, & possibile organizzarli e
analizzarli al meglio con lo scopo di prendere decisioni “informate” per apportare miglioramenti al business
ed allineare tutto il team verso gli obiettivi desiderati. Nel caso di Stilnovo, il report presentato alla fine del
primo semestre 2023 & servito innanzitutto a sottolineare I'ottimo stato di salute aziendale in un periodo di
forte cambiamento che pud essere percepito come “destabilizzante”, e in aggiunta ha posto I'attenzione di
tutto il team verso i temi principali (costo dei servizi e del personale) insieme agli scostamenti dal budget la

cui costruzione vedremo nel prossimo capitolo.

7. BUDGETING E DEFINIZIONE DEGLI OBIETTIVI

Nel presente capitolo, come anticipato, vedremo il processo di creazione degli obiettivi in termini di
fatturato e costi (budget) convertendo quanto gia visto qualitativamente sullo sviluppo della strategia in

valori quantitativi.

Partendo dal fatturato, viene ripresa la tabella sulla previsione di inserimento del personale per livello di
formazione e relativo calcolo del numero di teste (ogni livello viene valutato come una frazione di una testa,
fino al terzo livello i cui appartenenti vengono valutati come teste intere) per valutare nuovamente il
rendimento pro — capite e moltiplicarlo per le teste previste negli anni a venire. Ovviamente occorre
evidenziare che si tratta del solo fatturato MIR, perché sul reddito derivante dalla vendita di materia prima e
molto difficile al momento fare altre previsioni. La base dei calcoli, ovvero i ricavi di sola manifattura del
2023, riguarda la somma degli ordini caricati sul gestionale fino alla fine dell’anno (il valore riportato era piu
alto come risultato dello stesso calcolo basato sul dato 2022 ma € stato revisionato a meta anno con un

dato piu attinente alla realta).

ANNO TESTE FINALI MEDIA TESTE MEDIA VALORI
2023 5.600.000,00 €
2024 7.247.058,82 € 7.045.161,29 € 7.146.110,00 €
2025 9.552.941,18 € 9.212.903,23 € 9.382.922,00 €
2026 12.352.941,18 € | 12.012.903,23 € | 12.182.922,00 €
2027 14.823.529,41€ | 14.903.225,81 € | 14.863.377,00 €
2028 17.458.823,53 € | 17.703.225,81€ | 17.581.024,00 €

Figura 16 - Previsione di fatturato MIR come media tra quanto calcolato utilizzando le teste previste per la
fine di ogni anno e la media delle stesse
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Per un’ulteriore verifica sono stati poi inseriti anche gli esterni in questo calcolo (convertiti anch’essi in

numero teste), per valutare il rendimento pro — capite che si dovrebbe ottenere al crescere del fatturato e al

diminuire dell'impatto dato dalle lavorazioni esterne (al momento viene considerata la supply chain come

costante rispetto alla situazione odierna, con un riassorbimento quindi importante tenendo a mente la

crescita del fatturato ipotizzata). Si € ottenuto cosi un incremento medio annuo del rendimento pari a circa

6/7%, un valore abbastanza standard soprattutto alla luce dell’incremento ben pilu alto ottenuto nel 2022

rispetto al 2021.

Il fatturato previsto viene poi declinato sui vari mesi e per i clienti principali applicando la stessa percentuale

di incremento calcolata sul fatturato MIR totale, per poi valutare le variazioni con I'effettivo.

Eser. 23 MIR Obiettivo MIR | SUP/MAN Differenza

gennaio 308.193,56 € 271.483,18 € | SUPERATO 36.710,38 €

febbraio 375.347,48 € 506.453,88 € [ MANCATO |- 131.106,40 €

marzo 594.087,04 € 399.117,01 € | SUPERATO 194.970,03 €

aprile 392.532,04 € 503.384,61 € [ MANCATO |- 110.852,57 €

maggio 554.170,78 € 405.591,49 € | SUPERATO 148.579,29 €

giugno 471.000,34 € 552.218,06 € | MANCATO |- 81.217,72 €

luglio 541.678,71 € - - €

agosto 284.243,65 € - - €

settembre 550.155,01 € - - €

ottobre 490.079,66 € - - £

novembre 569.445,99 € - - €

dicembre 526.148,77 € - - €

2023 OBIETTIVO MIR e SCOSTAMENTO

Mese CLIENTE 1 CLIENTE 2 CLIENTE 3
Gennaio 105.826,45€ | MANCATO (- 5.42295€ 181,66 € | SUPERATO 55.977,41 € 85.463,49 € | MANCATO |- 21.438,49€
Febbraio 155.887,30€ | MANCATO (- 33.970,30 € 169.532,48 € | MANCATO |- 105.087,48 € 84.716,65 € | SUPERATO 33.398,35 €
Marzo 145.521,90€ | SUPERATO 76.322,60 € 28.585,70 € | SUPERATO 52.119,30 € 104.937,17 € | SUPERATO 56.787,83 €
Aprile 100.754,60 € | SUPERATO 11.473,40 € 163.121,46 € | MANCATO (- 103.264,99 € 133.156,24 € | MANCATO (- 42.348,24 €
Maggio 141.688,59 € | SUPERATO 38.728,91 € 37.313,72€ | SUPERATO 51.239,64 € 100.332,25€ | SUPERATO 11.293,75 €
Giugno 124.316,73 € | SUPERATO 23.371,27 € 131.972,63€ | MANCATO (- 30.643,17€ 165.488,52 € | MANCATO (- 66.893,52 €
Luglio 212.322,95€ - - £ 34.339,97 € - - £ 118.309,77 € - - £
Agosto 57.789,39 € - - £ 113.773,54 € - - £ 65.545,17 € - - £
Settembre 148.532,19 € - - £ 108.603,27 € - - £ 125.889,68 € - - £
Ottobre 129.973,79 € - - £ 98.777,88 € - - £ 96.827,16 € - - £
Novembre 178.520,52 € - - £ 88.070,63 € - - £ 116.610,48 € - - £
Dicembre 160.331,21 € - - £ 153.813,08 € - - £ 120.255,53 € - - £
Mese CLIENTE 4 CLIENTE 5 CLIENTE 6
Gennaio 18.323,07€ | MANCATO |- 10.533,07 € 20.641,01€ | MANCATO |- 11.040,71€ 29.859,20€ | SUPERATO 10.366,20 €
Febbraio 36.462,84 € | MANCATO |- 17.258,34 € 35.515,72€ | MANCATO |- 421,72 € 10.955,60 € | MANCATO |- 10.955,60 €
Marzo 33.089,03€ | MANCATO |- 13.674,53 € 49.601,10 € [ SUPERATO 9.591,57 € 7.168,48 € | SUPERATO 4.831,52 €
Aprile 61.550,73€ | MANCATO |- 4.287,73€ 37.909,09 € | MANCATO |- 6.206,19 € 2.989,85 € | SUPERATO 8.510,15 €
Maggio 43.762,22 € | SUPERATO 15.053,58 € 45.211,69 € | SUPERATO 53,21€ 34.772,96 € | SUPERATO 3.227,04 €
Giugno 49.444,05€ | MANCATO |- 36.708,37 € 59.177,67 € | MANCATO |- 16.63537€ 11.801,87 € | SUPERATO 36.198,13 €
Luglio 81.465,46 € - - £ 26.130,26 € - - £ 16.687,07 € - - £
Agosto 15.387,71 € - - £ 17.957,70 € - - £ 14.560,49 € - - £
Settembre 75.826,97 € - - £ 46.012,88 € - - £ 16.852,46 € - - £
Ottobre 91.903,57 € - - £ 34.209,30 € - - £ 22.168,02 € - - £
Novembre 46.357,21 € - - £ 35.191,72 € - - £ 39.931,39€ - - £
Dicembre 11.479,35 € - - £ 32.120,54 € - - £ 17.388,09 € - - €

Figura 17 - Suddivisione dei ricavi MIR desiderati per mese e per cliente
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Successivamente si procede con la valutazione del budget relativo ai costi da sostenere durante I'anno e, nel
caso di Stilnovo, questo e stato effettuato operando in due modi estremamente diversi. Il primo, piu
semplice, elabora i costi a partire dai ricavi attesi e dal margine desiderato: una volta definito l'obiettivo di
fatturato, il totale dei costi da sostenere viene calcolato come differenza tra questo ed il margine desiderato.
Da evidenziare che, come gia identificato nei precedenti capitoli, non potendo fare vere e proprie previsioni
sui ricavi della materia prima, questa € stata inserita nei calcoli valutando I'incidenza media sul MIR degli
anni precedenti (circa 25%) e il costo del venduto é stato elaborato di conseguenza mantenendo un margine
del 13%. | costi legati ai ricavi di manifattura, invece, sono stati poi ripartiti tra le varie voci del bilancio
(lavorazioni esterni, altri servizi, personale, materiali di consumo, godimento beni di terzi e oneri diversi di
gestione) applicando la stessa composizione dei costi dell'anno precedente; questo, dopo aver isolato la piu
importante voce dei costi previsti per il personale che & stata elaborata dalla proprieta insieme al

responsabile delle risorse umane.

7. // 2023
7 OBIETTIVO
TOTALE MIR MP

Obiettivo

7.000.000,00 € 5.600.000,00 € 1.400.000,00 €
fatturato/MIR
% primo margine 14,6 15 13
Obiettivo margine 1.022.000,00 € 840.000,00 € 182.000,00 €
Differenza costi 5.978.000,00 € 4.760.000,00 € 1.218.000,00 €
Principali voci costi Composizione '22 Budget costi
Costo del venduto 1.218.000,00 €
Mat. consumo 4% 102.631,44 €
Lavorazioni esterne 63% 1.516.586,37 €
Altri servizi 25% 613.993,76 €
Personale 2.350.000,00 €
Beni di terzi 7% 162.229,76 €
On. diversi di gest. 1% 14.558,68 €

Figura 18 - Elaborazione del budget suddiviso tra le voci di bilancio

Le varie voci di costo vengono poi suddivise sui dodici mesi come segue:

- Il costo del venduto, le lavorazioni esterne e i materiali di consumo, dipendendo dal volume di

produzione, seguono lo stesso andamento dei ricavi attesi mensilmente;

- Il costo del personale, il godimento beni di terzi e gli oneri diversi di gestione vengono ripartiti

egquamente.

Lo studio attualmente in atto relativo alla capacita produttiva messa a disposizione dall’azienda nei
confronti dei propri clienti ha portato ad una piu attenta analisi del tempismo relativo alle nuove assunzioni
e questo dovrebbe aiutare a strutturare meglio sia la suddivisione del fatturato che il costo del personale,

senza basare i dati su quanto raggiunto I'anno precedente.
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Es. 23 Costo venduto Consumo Lav. Esterne Altri servizi Personale Beni di terzi On. diversi
Gennaio 43.651,07 € 497548 € 73.522,80 € 51.166,15 € 195.833,33 € 13.519,15 € 1.213,22 €
Febbraio 75.663,44 € 9.281,80 € 137.157,33 € 51.166,15 € 195.833,33 € 13.519,15 € 1.213,22 €
Marzo 111.817,88 € 7.314,63 € 108.088,47 € 51.166,15 € 195.833,33 € 13.519,15 € 1.213,22 €
Aprile 149.318,33 € 9.225,55 € 136.326,11 € 51.166,15 € 195.833,33 € 13.519,15 € 1.213,22 €
Maggio 122.562,29 € 7.433,29 € 109.841,88 € 51.166,15 € 195.833,33 € 13.519,15 € 1.213,22 €
Giugno 107.380,21 € 10.120,52 € 149.551,14 € 51.166,15 € 195.833,33 € 13.519,15 € 1.213,22 €
Luglio 109.353,64 € 9.927,37 € 146.696,38 € 51.166,15 € 195.833,33 € 13.519,15 € 1.213,22 €
Agosto 38.073,40 € 5.209,35 € 76.978,58 € 51.166,15 € 195.833,33 € 13.519,15 € 1.213,22 €
Settembre 147.828,86 € 10.082,71 € 148.992,43 € 51.166,15 € 195.833,33 € 13.519,15 € 1.213,22 €
Ottobre 133.999,56 € 8.981,71€ 132.722,88 € 51.166,15 € 195.833,33 € 13.519,15 € 1.213,22 €
Novembre 102.458,66 € 10.436,26 € 154.216,79 € 51.166,15 € 195.833,33 € 13.519,15 € 1.213,22 €
Dicembre 75.892,65 € 9.642,75 € 142.491,08 € 51.166,15 € 195.833,33 € 13.519,15 € 1.213,22 €
TOTALE 1.218.000,00 € | 102.631,44€ | 1.516.586,37€ | 613.993,76 € | 2.350.000,00€ | 162.229,76 € | 14.558,68 €

Figura 19 - Ripartizione del budget per voce di costo e per mese

Insieme al budget “obiettivo” viene poi calcolato mensilmente un budget accompagnatorio riparametrato

sul fatturato effettivo raggiunto dall’azienda. La percentuale determinante lo scostamento tra il fatturato

aggregato effettivo ad un determinato mese ed il fatturato atteso viene applicata prima di tutto al fatturato

annuale e quindi al calcolo dei costi necessari per raggiungere un determinato margine di conseguenza.

Tutto cid si unisce alle analisi di bilancio perché il budget viene poi detratto dei costi effettivamente

sostenuti dall’azienda e la differenza viene ripartita sui mesi restanti a concludere I'anno, oltre a calcolare lo

scostamento verificato su ogni voce per ogni mese e in maniera aggregata. | costi effettivamente sostenuti

vengono anche utilizzati per creare una proiezione degli stessi alla fine dell’lanno (media dei costi mensili

moltiplicati per gli undici mesi di lavoro effettivo, escludendo un mese di chiusura aziendale per ferie) e,

sottraendoli alla proiezione di fatturato aggiornata, vengono calcolati i margini attesi (su MIR, materia prima

e, di conseguenza, sul totale).

Es. 23 Costo venduto Consumo Lav. Esterne Altri servizi Personale Beni di terzi On. Diversi
Gennaio 34.105,60 € 5.205,64 € 76.924,37 € 53.533,33 € 195.833,33 € 14.144,58 € 1.269,33 €
Febbraio 59.117,62 € 9.711,16 € 143.502,98 € 53.533,33 € 195.833,33 € 14.144,58 € 1.269,33 €
Marzo 87.365,94 € 7.653,00 € 113.089,23 € 53.533,33 € 195.833,33 € 14.144,58 € 1.269,33 €
Aprile 116.665,92 € 9.652,31€ 142.633,31 € 53.533,33 € 195.833,33 € 14.144,58 € 1.269,33 €
Maggio 95.760,80 € 7.777,14 € 114.923,77 € 53.533,33 € 195.833,33 € 14.144,58 € 1.269,33 €
Giugno 83.898,68 € 10.588,68 € 156.470,20 € 53.533,33 € 195.833,33 € 14.144,58 € 1.269,33 €
Luglio 85.440,57 € 10.386,59 € 153.483,89 € 53.533,33 € 195.833,33 € 14.144,58 € 1.269,33 €
Agosto 29.747,64 € 5.450,32 € 80.540,03 € 53.533,33 € 195.833,33 € 14.144,58 € 1.269,33 €
Settembre 115.502,16 € 10.549,12 € 155.885,64 € 53.533,33 € 195.833,33 € 14.144,58 € 1.269,33 €
Ottobre 104.697,00 € 9.397,19 € 138.863,37 € 53.533,33 € 195.833,33 € 14.144,58 € 1.269,33 €
Novembre 80.053,36 € 10.919,03 € 161.351,71 € 53.533,33 € 195.833,33 € 14.144,58 € 1.269,33 €
Dicembre 59.296,71 € 10.088,81 € 149.083,50 € 53.533,33 € 195.833,33 € 14.144,58 € 1.269,33 €
TOTALE 951.652,00 € | 107.379,00€ | 1.586.752,00 € 642.400,00 € | 2.350.000,00 € 169.735,00 € 15.232,00 €

Figura 20 - Ripartizione del budget riparametrata su fatturato raggiunto al mese di osservazione

66



Effettivo
Gennaio 33.121,48 € 6.000,59 € 115.276,83 € 32.991,48 € 70.649,45 € 9.565,16 € 210,00 €
Febbraio 70.885,78 € 12.199,09 € 146.699,85 € 34.447,37 € 153.942,78 € 29.565,17 € 128,89 €
Marzo 62.224,97 € 19.273,32 € 199.778,22 € 50.046,19 € 176.253,61 € 26.954,23 € 2.171,26 €
Aprile 93.187,34 € 7.152,78 € 149.779,85 € 38.114,53 € 173.414,29 € 9.704,60 € 275,70 €
Maggio 140.091,25 € 15.193,16 € 163.072,27 € 34.651,67 € 203.321,10 € 7.412,06 € 16,00 €
Giugno 90.450,73 € 13.285,93 € 146.938,76 € 35.461,73 € 227.971,58 € 14.946,83 € 465,00 €
Luglio - € - £ - € - £ - £ - £ - £
Agosto - € - € - € - € - € - € - €
Settembre - € - € - € - € - € - € - €
Ottobre - € - € - € - £ - € - € - £
Novembre - € - £ - € - € - £ - £ - €
Dicembre - £ - € - € - £ - € - € - €
TOTALE 489.961,55 € 73.104,87 € 921.545,78 € 225.712,97 € 1.005.552,81 € 98.148,05 € 3.266,85 €
Scostamento
Gennaio - 984,12 € 794,95 € 38.352,46 € |- 20.541,85€ |- 125.183,88€ |- 4.579,42 € |- 1.059,33 €
Febbraio 11.768,16 € 2.487,93 € 3.196,87 € |- 19.085,96 € |- 41.890,55 € 15.420,59 € |- 1.140,44 €
Marzo - 25.140,97 € 11.620,32 € 86.688,99 € |- 3.487,14 € |- 19.579,72 € 12.809,65 € 901,93 €
Aprile - 23.478,58 € |- 2.499,53 € 7.146,54€ |- 15.418,80 € |- 22.419,04 € |- 4.439,98 € |- 993,63 €
Maggio 44.330,45 € 7.416,02 € 48.148,50 € |-  18.881,66 € 7.487,77 € |- 6.732,52€ |- 1.253,33€
Giugno 6.552,05 € 2.697,25 € |- 9.531,44 € |- 18.071,60 € 32.138,25 € 802,25 € |- 804,33 €
Luglio - £ - £ - € - £ - £ - € - €
Agosto - € - € - € - € - € - € - €
Settembre - € - € - € - € - £ - € - €
Ottobre - £ - £ - € - £ - £ - € - £
Novembre - € - € - € - £ - £ - £ - €
Dicembre - € - € - € - € - £ - € - €
TOTALE 13.046,99 € 22.516,93 € 174.001,92 € |- 95.487,03 € |- 169.447,19 € 13.280,55 € |- 4.349,15 €
PREVISIONE TOT 23
1.005.048,15 € 147.629,42 € 1.773.791,69 € 423.987,28 € 2.350.000,00 € 194.882,36 € 7.127,59 €
Scostamento
53.396,15 € 40.250,42 € 187.039,69 € |- 218.412,72 € - £ 25.147,36 € |- 8.10441€
NON CONFOR. NON CONFOR. NON CONFOR. CONFORME CONFORME NON CONFOR. CONFORME

Figura 21 - Costi aggiornati al primo semestre, scostamento rispetto a obiettivo riparametrato, previsione chiusura 2023 e
scostamento complessivo

TOTALE MIR MP

6.784.125,92 €

5.664.535,00 €

1.119.590,92 €

Margine MIR 767.116,67 € 14%
Margine MP 114.542,77 € 10%
Margine TOT 881.659,44 € 13%

Figura 22 - Previsione di chiusura per il fatturato e i relativi margini

Il secondo metodo impiegato per la definizione del budget e stato definito attraverso un’analisi dettagliata
di ogni conto appartenente al bilancio dell’azienda, per valutare lo storico di ogni spesa e la previsione per
I'anno in esame. Proprio per questo si tratta di un processo diametralmente opposto rispetto a quanto
descritto fino ad ora, perché anziché partire dalla definizione di un margine obiettivo (i costi vengono
calcolati conseguentemente alla definizione del risultato desiderato, ponendo un traguardo sfidante per
tutti gli attori coinvolti) si comincia da una valutazione concreta delle prospettive di spesa (il margine viene

quindi calcolato di conseguenza piu realisticamente). La riclassificazione del bilancio in questo caso viene
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fatta suddividendo le voci di spesa in: costi fissi di struttura, costi fissi diretti e costi variabili. | costi fissi
vengono valutati in valore assoluto, mentre i costi variabili vanno calcolati come incidenza sui ricavi previsti
definendo cosi un budget commerciale relativo all’acquisto di materia prima (nel caso di Stilnovo il conto piu

importante riguarda l'acquisto dell’'oro) e alle lavorazioni esterne.

—ED52000 - ricavi prestazioni Italia 3.432.672,34 € Ricavi € 7.000.000
—ED52010 - ricavi prestazioni UE 2.128.945,36 € Costi Variabili € 3.154.206
—ED52020 - ricavi prestazioni extra UE 38.382,30€ Variazione di Magazzino € -
—ED52030 - ricavi prototipia Margine 1 € 3.845.794 55%
—EG52010 - recupero spese packaging Costi Fissi Diretti € 2.350.89% 34%
—EC51600 - ricavi vendite italia 171.473,43 € Margine 2 € 1.494.898 21%
—EC51620 - ricavi vendite UE 1.182.683,99 € Altri Ricavi € -
—EC51630 - ricavi vendite Extra UE 45.842,58 € Costi Fissi di Struttura € 773.021"

Totale € 7.000.000 EBITDA € 855.250 12%

Figura 23 - Elaborazione ricavi e costi attraverso la valutazione effettuata per ogni conto del bilancio

8. ELABORAZIONE DI UN BUSINESS PLAN

Lacquisto del nuovo sito produttivo finalizzato all'ampliamento della capacita produttiva di Stilnovo ha
creato l'occasione giusta per aggiungere alle mansioni del controller I'elaborazione di un business plan
legato a: la descrizione dell'azienda, il valore che la contraddistingue rispetto ai competitors, il
finanziamento e i costi legati all'operazione, le prospettive di crescita in termini qualitativi e quantitativi. Nel
presente capitolo andremo ad analizzare gli strumenti impiegati per la preparazione del documento, i cui
dati principali derivano da tutto quello che e stato descritto precedentemente. Si puo quindi descrivere
guesto elaborato come lo studio di fattibilita relativo alla nascita di una nuova attivita o progetto
imprenditoriale, con la possibilita di rapida obsolescenza ma allo stesso tempo di altissimo valore se
sviluppati e usati correttamente. La definizione di business plan € la seguente: un documento che descrive
un progetto imprenditoriale, aiutando a chiarire meglio I'idea di business attraverso la presentazione di
obiettivi, strategie, vendite, marketing e previsioni finanziarie. Viene utilizzato sia all'interno dell'impresa
come guida strategica, sia come documento da presentare a istituti finanziari o nuovi soci per la richiesta di

finanziamenti in conto capitale o a debito. Il business plan € un documento composto da due parti:

- Una descrittiva nella quale viene spiegato il progetto, il mercato competitivo e le risorse necessarie

per raggiungere gli obiettivi del piano;

- Una parte numerica nella quale vengono presentate le proiezioni economico patrimoniali e

finanziarie prese in esame nella parte descrittiva.
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Il primo strumento impiegato che analizza qualitativamente la situazione aziendale € il modello delle cinque
forze di Porter, il quale spiega che la competitivita all'interno di un settore non & data, come si potrebbe
pensare, dalla semplice rivalita tra concorrenti esistenti. Esistono infatti cinque forze che contribuiscono ad
alimentare tale rivalita, tre delle quali rappresentano fonti di concorrenza orizzontale e due rappresentano
fonti di concorrenza verticale: la minaccia di nuovi concorrenti, il potere dei fornitori, il potere degli
acquirenti e la minaccia di prodotti o servizi sostitutivi. La consapevolezza delle cinque forze di Porter puo
aiutare un'azienda a comprendere la struttura del settore di sua competenza e la sua redditivita nel medio-
lungo termine, fornendo allo stesso tempo un quadro di riferimento che consente di anticipare e
influenzare nel tempo la concorrenza e la profittabilita del settore, cosi da determinare un vantaggio

competitivo duraturo.

- La prima delle cinque forze riguarda i concorrenti diretti (I'arrivo dei quali pud porre un limite al
potenziale di profitto) e le caratteristiche ad essi connesse: la concentrazione sul settore di
riferimento, la diversita della struttura, la capacita produttiva, la differenziazione dell’'offerta e la

struttura di costo;

- Il secondo fattore potenzialmente limitante € il potere contrattuale dei fornitori, i quali possono
trattenere una parte maggiore del valore attraverso un incremento dei prezzi o una riduzione legata

alla qualita dell’offerta;

- Anche i clienti potenti possono esercitare il loro potere contrattuale e catturare maggiore valore
costringendo ad abbassare i prezzi, chiedendo una maggiore qualita o servizi migliori e portando in
generale i soggetti di un settore a combattere I'uno contro l'altro (il potere contrattuale del cliente
viene influenzato da fattori quali la dimensione degli acquisti, la concentrazione della clientela per il

fornitore e la possibile integrazione verticale);

- Un prodotto sostitutivo assolve la stessa funzione rispetto a quella di un prodotto presente in un
settore, ma lo fa utilizzando mezzi diversi (pu0 costituire una minaccia nel momento in cui mette in
discussione il prodotto di settore e impone un tetto ai prezzi) e per questo vanno tenuti presente sia
la propensione del cliente a sostituire il prodotto che il rapporto qualita/prezzo dei prodotti

sostitutivi;

- Un elevato livello di rivalita limita la profittabilita di un settore e il livello d'impatto dipende
dall’intensita con cui le aziende competono e dalle basi sulle quali competono (bisogna pero
evidenziare che la rivalita puo anche portare ad un risultato positivo quando ogni concorrente
intende servire i bisogni di segmenti diversi di consumatori offrendo diversi mix di prezzo, prodotti,

servizi, caratteristiche o identita di brand).

Di recente vengono menzionate altre due forze competitive: i produttori di beni complementari (la scarsita
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di uno di questi puo limitare I'acquisto del nostro prodotto) e le agenzie governative (la regolamentazione

piu 0 meno estesa di un settore).

FORNITORI

Sia per la materia prima che perla
manifattura, il numero dei fornitori &
elevato ei costi di conversione sono

bassi (nonostante la rete sia molto

solida & possibile cambiare daun

POTENZIALI ENTRANTI : _ :
fornitoread un altro senza incorrerein SERVIZI SOSTITUTIVI

Essendo la manodopera costi elevati).

Essendo Stilnowvo

sul territorio limitata, &
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Figura 24 - 5 forze di Porter elaborate per Stilnovo

Dalla tabella soprastante si pud notare come le due vere fonti di competizione nel settore, e piu
specificatamente sul territorio di Valenza, siano i competitors e i grossi clienti per cui le aziende lavorano.
Proprio i saldi legami che si sono istituiti in decenni di storia tra le due parti sono un altro dei motivi
principali, assieme all’assenza di risorse operative formate, per cui risulta estremamente arduo dare vita a
nuove societa che possano lavorare come fornitori di primo livello. Il settore orafo fa infatti parte della
categoria definita come “oceano rosso”, rappresentate tutti quei mercati gia esistenti e sfruttati dove i
confini sono delimitati e la componente di differenziazione & minima (il mercato € saturo e la concorrenza e
accesissima). L'obiettivo strategico in questo caso consiste nel superare a tutti i costi la performance dei

competitors per accaparrarsi una quota di mercato maggiore, ma attingendo sempre allo stesso bacino.

Nuovamente ideato da Michael Porter, il secondo modello utilizzato riguarda I'analisi della catena del valore
(o value chain) intesa come l'insieme delle attivita e processi aziendali necessari per creare e vendere un
prodotto o un servizio. Comprende quindi le diverse fasi che vanno dall’idea al mercato, dalla progettazione
fino alla distribuzione e ai servizi post-vendita, passando per l'approvvigionamento (materie prime,
semilavorati, componenti, attrezzature), la produzione, il marketing e la commercializzazione. Si tratta di un
concetto centrale nelle strategie d’impresa che mostra come ogni passaggio, ogni anello della catena
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aggiunge valore al prodotto o servizio offerto. Per poter decidere in modo competente quale strategia
seguire si deve essere in grado di saper esaminare e valutare quelli che per Porter sono i processi che vanno

a comporre la catena del valore. Quelli primari sono cinque:

La logistica interna: approvvigionamento delle materie prime, controllo del magazzino (e delle

scorte), rapporti con i fornitori;

- Le operations: tutto cio che riguarda la trasformazione della materia prima (o semilavorato) in
prodotto finito;

- lalogistica in uscita: immagazzinamento del prodotto finito, spedizioni e consegne;

- Marketing e vendite: la definizione dei rapporti con i clienti, dei canali di vendita, dei prezzi e della

pubblicita piu adatta da realizzare;

- I servizi: tutte le attivita post — vendita, anche definite come customer care.

A fianco di questi processi primari vi sono anche quelli definibili di supporto a tutti i precedenti e che sono
in un certo senso trasversali alle altre attivita. Vi sono gli approvvigionamenti, lo sviluppo della tecnologia, la
gestione delle risorse umane (importantissima soprattutto laddove gli asset sono le competenze dei

dipendenti pit che i macchinari e le materie prime) e I'infrastruttura, intesa come tutte le attivita che vanno

a comporre i costi fissi (come gli uffici legali e amministrativi).

INFRASTRUTTURA AZIENDALE - sostentamento attraverso capitale proprio,
senza ricorrere a debito con Festerno.

-3
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Figura 25 - Analisi della value chain di Stilnovo



Riprendendo poi la descrizione della matrice SWOT elaborata precedentemente, si evidenziano i punti

salienti legati a Stilnovo che possono essere suddivisi nelle quattro categorie oggetto d’analisi: punti di

forza, debolezze, opportunita e minacce.

rispetto ai clienti;

aumento generale dei costi.

rapporti che la proprieta e riuscita a costruire nel tempo;

offrono importanti opportunita per le aziende che ne fanno parte;

STRENGHTS

WEAKMESSES

Know-how della manodopera specializzata

Flessibilitd e personalizzazione del servizio
offerto

Possibilitd  di  seguire l'intero  processo
produttivo, dall’inizio alla fine

Solida rete di fornitori esterni, sia per la
manadopera che per le materie prime

Tecnologia avanzata a supporto  della
manaodopera manuale

Alto numero di certificazioni attestanti la
qualita dei prodotti e dei processi

Organizzazione e struttura tipica di una PMI
{mansioni, flusso informativo, politiche di
approvvigionamento...)

Capacita produttiva limitata

Relativamente bassz forza nelle trattative
con i grandi brand clienti

OPPORTUNITIES

THREATS

Settore della gioielleria (lusso) in forte crescita

Ampio divario presente tra la domanda dei
brand e la capacita produttiva dei produttori
accreditati

Scarsita di manodopera specializzata sul
mercato

Aumento dei costi per le risorse: umane,
materiali ed energetiche

Scarsa promozione del settore

Figura 26 - Analisi SWOT di Stilnovo

| punti di forza riguardano l'elevata esperienza delle risorse umane appartenenti al personale

operativo (sia come artigianalita che come tecnologia a supporto del processo) e la solida rete di

Le debolezze fanno riferimento alla struttura da piccola impresa e alla bassa forza contrattuale

La rapida espansione del settore orafo e la conseguente crescita nella domanda di manifattura

Le poche risorse formate ed un carente piano di marketing utile a spingere nuove professionalita

verso il settore, costituiscono delle minacce al piano di crescita di Stilnovo insieme all'importante

Attualmente, anche grazie all’analisi SWOT sopra riportata, Stilnovo ha introdotto (come parte di una

strategia piu ampia) diverse azioni correttive che possano agire nel tempo sulle debolezze facendo leva sui

punti di forza: nuovi ruoli manageriali inseriti in organico, flussi informativi migliorati e analisi specifiche per
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I'ampliamento della capacita produttiva nello stabilimento attuale in previsione del trasferimento nella
nuova sede. Anche le minacce legate alla scarsita di manodopera e all'aumento dei costi sono state incluse
nella strategia aziendale attraverso I'implementazione del piano formativo interno ed un’estensiva revisione

dei prezzi applicati a tutte le referenze lavorate per i clienti.

Un’ultima analisi qualitativa effettuata riguarda la compilazione del Business Model Canvas, uno strumento
strategico di Business Design che utilizza il linguaggio visuale per creare e sviluppare modelli di business
innovativi, ad alto valore. Si tratta di un importante framework all’interno del quale sono rappresentati

sotto forma di blocchi i nove elementi costitutivi di un’azienda:

- Segmenti di clientela: i segmenti ai quali I'azienda si rivolge, identificando in particolar modo i clienti

principali o gli early adopters;

- Proposta di valore: la proposta contenente i prodotti/servizi che I'azienda vuole offrire (cio di cui

I'azienda si occupa che risponde alla domanda: “cosa vorresti offrire ai consumatori di nuovo?”);
- Canali: i canali di distribuzione e contatto con i clienti;

- Relazioni con i clienti: il tipo di relazioni che si instaurano con i clienti (ci sono aziende che lavorano

con pochi Clienti ma fidelizzati, altre invece che lavorano di piu sulla quantita;

- Flussi di ricavi: il flusso di ricavi generato dalla vendita di prodotti/servizi (da tenere sempre in

considerazione che l'obiettivo finale di un’azienda & quello di generare profitto);
- Risorse chiave: le risorse chiave necessarie perché I'azienda funzioni;

- Attivita chiave: le attivita chiave che servono per rendere funzionante il modello di business

aziendale;
- Partner chiave: | partner chiave con cui I'impresa puo0 stringere alleanze;

- Struttura dei costi: la struttura dei costi che I'azienda dovra sostenere.

Col Business Model Canvas, tutti hanno la possibilita di comprendere elementi complessi che riguardano il
funzionamento di un’intera azienda, in modo semplice ed estremamente intuitivo. Cido avviene perché il
modello si basa su un linguaggio visuale rapido da apprendere e accessibile al di la del background
professionale: questo permette il massimo allineamento tra le persone coinvolte e, allo stesso tempo,
rappresenta il grande vantaggio comunicativo del Business Model Canvas. Nonostante cio, questo modello
viene definito come statico perché non cattura i cambiamenti nella strategia o qualsivoglia evoluzione, né
molti dettagli sull’interazione tra le varie componenti e come questa faccia funzionare il sistema
complessivo. Un altro limite e rappresentato dal focus dello strumento sulle organizzazioni, con il
conseguente isolamento concettuale dall’ambiente circostante, sia che questo sia correlato alla struttura

dell’industria o a stakeholders come la societa o 'ambiente naturale.
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Partner Chiave

Rete di fornitori per
materia prima,
macchinari e materiali
di consumo

Laboratori per
manodopera esterna
(sia oreficeria che
incassatura)

Aftivita Chiave

Design / prototipia
Fusione a cera persa

Preparazione |
assemblaggio orafo

Incassatura

Risorse Chiave

Risorse umane

Elevato know-how sulla
manifattura

Materie prime

Brevetti

VALUE PROPOSITION

Flessibilita del servizio
offerto

Unicita nel mix
tecnologia / manualita
volto ad ottimizzare il
processo produttivo e
offrire un prodotto con
il fascino del saper fare
manuale

Relazioni
con | Clienti

Contatto continuo con
referente principali
clienti (call settimanali
per allineamento)

Assistenza post-vendita

Canali
Contatto diretto

tramite responsabile
commerciale

Sito web

Segmenti
di Clientela

Brand affermati facenti
parte dei grandi gruppi
del lusso

Importanti marchi
indipendenti

Piccoli brand con

richieste di produzione
meno costanti

Struttura dei Costi

Costi fissi: energia e personale (entrambi hanno subito un forte
incremento tra il 2021 e il 2022) + affitto

Costi variabili: materia prima, materiali di consumo e lavorazioni

Pagamento a fornitori mediamente a 20 giorni

esterne

Flussi di Ricavi

Vendita della materia prima

ogni referenza

Vendita della manodopera e della prototipia

Pricing eseguito attraverso monitoraggio dei margini ottenuti su

Pagamento mediamentes a 60 giorni

Figura 27 - Business Model Canvas di Stilnovo

Il valore intrinseco di Stilnovo, oltre alla flessibilita offerta in ogni step del processo produttivo, riguarda la

sperimentazione sul rapporto tecnologia/manualita applicato per raggiungere 'industrializzazione di ogni

prodotto, riducendo al minimo le tempistiche di lavorazione ma mantenendo il fascino artigianale che

dovrebbe comunque contraddistinguere la gioielleria di lusso. Questo consente di massimizzare il volume

prodotto ovviando, per quanto possibile, alla mancanza di risorse umane formate verificata nel settore di

riferimento.
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Tra le risorse chiave vengono annoverati anche gli otto brevetti di invenzione industriale registrati dai titolari
dell’'azienda, due dei quali ultraventennali e per questo patrimonio dell’'umanita. Al giorno d’'oggi due degli

altri brevetti sono di fatto i pit importanti:

- Invenzione industriale dal titolo “Metodo per l'incassatura di pietre ornamentali in prodotti di
gioielleria, bigiotteria e simili e prodotti ottenuti con tale metodo”: realizzazione di un metodo di
incassatura (a battuto) che consenta di mantenere la sede di alloggiamento della pietra
ornamentale intatta e pulita, evitando deformazioni della forma dell’'oggetto in cui & applicata la

pietra ornamentale;

- Invenzione industriale dal titolo “Sistema di regolazione per anelli”: trovato che consente, grazie ad
una costruzione particolare, di cambiare la taglia degli anelli fino a quattro misure (rispetto alle
soluzioni oggi in commercio, risulta assai pilu semplice, sicura e interessante sotto il profilo

commerciale perché permette la riduzione degli stock).

Infine, a conclusione e completamento del business plan, sono state elaborate le previsioni finanziarie per i
prossimi tre anni, cosi da poter mostrare quantitativamente la crescita descritta nei precedenti capitoli e
valutare I'impatto dei prossimi grossi investimenti (per cui e stato richiesto un sostanzioso finanziamento)
sul margine aziendale. Partendo dai bilanci del 2021 e del 2022 sono stati elaborati i ricavi e i costi previsti
per gli anni 2023 -2026 valutando voce per voce dettagliatamente (in alcuni casi, come gia specificato nella
valutazione dei costi variabili sul budget, € stata mantenuta la stessa percentuale di incidenza degli anni
precedenti), per poi includere quanto verra erogato dalla banca e I'elenco degli investimenti fino ad ora

ipotizzati. Quanto vedremo ora si basa proprio sulle seguenti valutazioni:

- Come gia identificato nei precedenti capitoli, non potendo fare vere e proprie previsioni sui ricavi
della materia prima, questa & stata inserita valutando l'incidenza media sul MIR degli anni
precedenti (circa 25%) e il costo e stato calcolato di conseguenza mantenendo generalmente un

margine del 13% ;

- Per le lavorazioni esterne si prevede, con linserimento di nuovo personale interno, un
riassorbimento del costo che portera ad una riduzione dell’incidenza sul fatturato MIR di tre punti

percentuali all'anno;

- | costi del personale sono stati calcolati insieme al HR manager considerando un aumento medio del
11% sulle retribuzioni per anno, i buoni pasto, il welfare e I'assicurazione sanitaria di livello per

dipendente e famiglia (tutti i dipendenti a partire dal quarto livello del CCNL);

- Gli investimenti in macchinari e attrezzature sono stati per il 60% considerati in leasing (canone

iniziale pari al 20% del totale) e per la restante parte come beni da mettere in ammortamento.

75



Le varie voci di costo identificate da bilancio vengono poi riclassificate tra costi variabili e costi fissi, mentre
il personale e gli investimenti in macchinari/attrezzature vengono ripartiti sui mesi precisi in cui sono
previste nuove assunzioni e nuovi acquisti. In questo modo, aggiungendo altri dettagli quali la dilazione di
pagamento, le aliquote di ammortamento, le aliquote IVA, le aliquote IRES e IRAP, sono stati elaborati tutti i
principali documenti finanziari utili all’azienda. Oltre ai documenti che compongono il bilancio e sono gia

stati visti precedentemente, € importante valutare anche quanto segue:

- Cash flow: misurato su base mensile, sintetizza la liquidita accumulata nel corso di un determinato

periodo di tempo;

- Analisi della marginalita: gia introdotta nel capitolo sul budget, mostra i vari livelli di margine

previsti per ogni anno interessato dalla previsione;

- Analisi degli indici di redditivita, liquidita e solidita.

STATO PATRIMONI ALE 2023 2024 2025 2026
Crediti Verso Soci - € - € - € - €
Attivo Fisso 316.210€ 2.219.773€ 2.068.158€ 1.536.100€
Immobilizzazioni 2.875.211€ 5355491€ 5.855491€ 6.005.491¢€
Fondo Ammortamento 2.559.001€ 3.135.717€ 3.787.333€  4.469.391€
Immobilizzazioni Finanziarie - € - € - € - €
Attivo Circolante 4.867.441€ 5.005.758€ 5.752.935€ 7.566.554€
Magazzino 1.298.616 € 1.298.616 € 1.298.616 € 1.298.616€
Crediti Verso Clienti 1.092.410 € 975.864€ 1.385.946€  1.899.279€
Crediti Verso Controllate -

Collegate - Controllanti - € - € - € - €
Crediti Tributari 234.389 € 234.389 € 234.389 € 234.389 €
Crediti Verso Altri 497.650 € 497.650 € 497.650 € 497.650 €
Attivita Finanziarie 106.500 € 106.500 € 106.500 € 106.500 €
Disponibilita Liquide 1.637.877 € 1.892.740€ 2.229.835€ 3.530.120€
Ratei e Risconti Attivi 48.586 € 48.586 € 48.586 € 48.586 €
Totale Attivo 5.232.237€ 7.274.117€ 7.869.679€ 9.151.239¢€
Patrimonio Netto 3.100.483 € 3.122.415€ 3.441.375€ 4.240.101€
Capitale Sociale 110.400 € 110.400 € 110.400 € 110.400 €
Riserve 1.714.261 € 1.714.261 € 1.714.261€ 1.714.261€
Utili A Nuovo 840.259€ 1.275.822¢€ 1.297.755€ 1.616.714 €
Utile/ Perdita Dell'Esercizio 435.563 € 21.932€ 318.960 € 798.726 €
Fondo Rischi e Oneri 102.623 € 102.623 € 102.623 € 102.623 €
Fondo TFR 434.950 € 613.996 € 859.093€ 1.185.368 €
Totale Debiti 1.431.914€ 3.272.816 € 3.304.321€ 3.460.880¢€
Obbligazioni - € - € - € - €
Debiti Verso Soci - € - € - € - €
Debiti Bancari - € 1.800.000€ 1.600.000€ 1.400.000€
Debiti Verso Altri Finanziatori - € - € - € - €
Acconti - € - € - € - €
Debiti Verso Fornitori 912611€ 1.054.795€ 1.233.523€ 1.435.775€
Debiti Verso Controllate -
Collegate - Controllanti - € - € - € - €
Debiti Tributari 397.574 € 296.292 € 349.069 € 503.376 €
Debiti Verso Altri 121.729 € 121.729 € 121.729 € 121.729 €
Ratei e Risconti Passivi 162.268 € 162.268 € 162.268 € 162.268 €
Totale Passivo 5.232.237€ 7.274.117€ 7.869.679€ 9.151.239€
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CONTO ECONOMICO 2023 2024 2025 2026
Totale Ricavi 7.070.000€ 8.982.637€ 11.778.652€ 15.278.652 €
RICAVI MP 1.400.000€  1.786.527€ 2.345.730€ 3.045.730€
RICAVI MIR 5.600.000€ 7.146.110€ 9.382.922 € 12.182.922 €
Altri Ricavi 70.000€ 50.000€ 50.000 € 50.000 €
Variazione Magazzino - € - € - € - €
Totale Costi 6.377.488€ 8.246.836€ 10.582.846€ 13.200.722€
MATERIE PRIME 1.218.000€  1.554.279€ 2.040.786 € 2.649.786 €
ENERGIA 60.942 € 77.768€ 102.110€ 132.581 €
TRASPORTI 17.445€ 22.261€ 29.229€ 37.952€
LAVORAZIONI DITERZI 1.800.000€  2.072.372€ 2.439.560 € 2.802.072€
ALTRICOSTI 155.801€ 198.816 € 261.048 € 338,949 €
ALTRISERVIZI 108.830€ 138.877€ 182.348 € 236.763 €
ASSICURAZIONI 37.834€ 48.279€ 63.392€ 82.308€
BENIDI TERZI 177.500€ 198.589 € 220.405€ 220.928€
CARBURANTI 1.627€ 2.077€ 2.727 € 3.541€
CONSULENZE 164.361€ 216.930€ 225588 € 235.937€
COSTI GENERALI 90.622€ 119.994 € 132.997 € 146.389 €
MANUTENZIONI 19.521€ 24.910€ 32.707€ 42,467 €
RAPPRESENTANZA 14.997 € 19.137€ 25.127€ 32.626 €
UTENZE 10.252 € 13.083 € 17.178 € 22.304 €
Totale Costi Del Personale 2.351.440€  3.349.820€ 4.432.378€ 5.709.368 €
Salari e Stipendi 1.560.000€ 2.110.177€ 2.836.128€ 3.706.822 €
Contributi 312.000€ 422.035€ 567.226 € 741.364 €
Accantonamento TFR 130.000€ 175.848 € 236.344 € 308.902 €
Svalutazione Crediti - € - € - € - €
Ammortamenti 148.315€ 189.643 € 225.268€ 206.753 €
Altri Accantonamenti - € - € - € - €
Variazione Magazzino M.P. - E - € - £ - €
EBITDA 840.828 € 925.443 € 1.421.074 € 2.284.683 €
EBIT 692.512 € 735.801€ 1.195.806 € 2.077.930€
Proventi Finanziari - € - € - € - €
Oneri Finanziari - € 92.712€ 92.712 € 92.712 €
EBT 692.512 € 643.088 € 1.103.094 € 1.985.218 €
Imposte 284917 € 313.680€ 484.242 € 780.157 €
Risultato d'Esercizio 407.595€ 329.408€ 618.852 € 1.205.061 €
Figura 28 — Stato patrimoniale e conti economici previsionali di Stilnovo
MARGINALITA 2023 2024 2025 2026
Ricavi 7.000.000€ 8.932.637€ 11.728.652 € 15.228.652 €
Costi Variabili 3.252.188€ 3.925.497€ 4.872.733€ 5.961.340 €
Variazione Magazzino - E - E - E - €
M1 3.747.812¢€ 54% 5.007.141€ 56% 6.855.919 € 58% 9.267.313 € 61%
Costi Fissi 625.544€ 781.877€ 1.052.468 € 1.323.262 €
Personale 2.351.440€ 3.349.820€ 4.432.378€ 5.709.368 €
Altri Ricavi 70.000€ 50.000 € 50.000 € 50.000 €
EBITDA 840.828€ 12% 925.443 € 10% 1.421.074 € 12% 2.284.683 € 15%
Ammortamenti 148.315€ 189.643 € 225268 € 206.753 €
Accantonamenti - E - E - E - €
EBIT 692.512 € 10% 735.801€ 8% 1.195.806 € 10% 2.077.930 € 14%
Oneri Finanziari - E 92.712 € 92.712 € 92.712 €
EBT 692.512€ 10% 643.088€ 7% 1.103.094 € 9% 1.985.218 € 13%
Imposte 284.917€ 313.680€ 484.242 € 780.157 €
Risultato D'Esercizio 407.595€ 6% 329.408€ 4% 618.852 € 5% 1.205.061 € 8%

Figura 29 - Analisi della marginalita di Stilnovo
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INDICI | 2023 2024 2025 2026
REDDITIVITA
EBITDA 877.628 € 874.996 € 1.421.865 € 2.190.632 €
EBIT 729.312 € 298.279€ 770.250 € 1.508.574 €
EBITDA % 12% 10% 12% 14%
ROS 10% 3% 7% 10%
ROE 14% 1% 9% 19%
ROA 14% 4% 10% 16%
LIQUIDITA
Liquidita 2,27 2,05 2,18 2,61
Disponibilita 3,08 2,75 2,81 3,14
Giorni Medi Di Debito 70 63 60 57
Giorni Medi Di Credito 56 39 42 45
Giorni Medi Di Magazzino 67 52 40 31
SOLIDITA
Leverage 1,69 2,33 2,29 2,16
PFN -1.744 377 € -199.240 € -736.335€ -2.236.620 €
PFN/EBITDA 0,00 0,00 0,00 0,00
DSCR 0,00 -5,28 1,83 5,13
Figura 30- - Analisi degli indici di Stilnovo
RENDICONTO FINANZI ARIO 2023 2024 2025 2026
RISULTATO D'ESERCI ZI O 435.563 € 21.932 € 318.960 € 798.726 €
Ammortamenti 148.315 € 576.717 € 651.615€ 682.059 €
Accantonamento TFR 130.000 € 179.045 € 245.098 € 326.275€
Altri Accantonamenti - € - € - € - €
SALDO MONETARI O PRIMARIO 713.879 € 777.694€ 1.215.673€ 1.807.059 €
VARI AZI ONE C.C.N. - 304.451€ - 157.449¢€ 178.578 € 156.774 €
Crediti Verso Soci - € - € - € - €
Rimanenze - € - € - € - €
Crediti Verso Clienti 90.153€ - 116.547¢€ 410.082 € 513.333 €
Crediti Vers'o Controllate - Collegate - € € . € €
Controllanti
Crediti Tributari - € - € - € - €
Crediti Verso Altri - € - € - € - €
Attivita Finanziarie - £ - € - £ - €
Ratei & Risconti Attivi - € - € - € - €
Obbligazioni - € - € - € - €
Debiti Verso Soci - € S - € - €
Acconti - € - € - £ - €
Debiti Verso Fornitori 100.855 € 142.185 € 178.727 € 202.252 €
Debiti Versg Controllate - Collegate - € € € €
Controllanti
Debiti Tributari 293.749€ - 101.283€ 52.777 € 154.307 €
Debiti Verso Altri - € - € - € - €
Ratei & Risconti Passivi - € - € - € - €
CASH FLOW GESTIONE CORRENTE | 1.018.330 € 935.143€ 1.037.095€ 1.650.285€
-/+ Investimenti/Disinvestimenti - 85.700€ - 2.480.280€ - 500.000€ - 150.000¢€
CASH FLOW GESTI ONE OPERATI VA 932.630€ - 1.545.137 € 537.095€ 1.500.285¢€
Saldo Gestione Finanziaria - € 1.800.000€ - 200.000€ - 200.000€
Utilizzo Fondi - € - € - € - 0€
Area Patrimoniale - € - € - € - €
CASH FLOW NETTO 932.630 € 254.863 € 337.095€ 1.300.285€
Disponibilita Iniziale 705.246€ 1.637.877€ 1.892.740€ 2.229.835€
DISPONIBILITA' FINALE 1.637.877€ 1.892.740€ 2.229.835€ 3.530.120€

Figura 31 - Rendiconto finanziario Stilnovo
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Innanzitutto, dai conti economici e dalle analisi sulla marginalita si evince come I'EBITDA dovrebbe evolvere
per i prossimi anni in termini assoluti e percentuali, con un primo importante decremento (perdita di due
punti percentuali) nel 2024 dovuto ai cospicui investimenti previsti per il nuovo stabilimento e un recupero
successivo (cinque punti percentuali fino al 2026) grazie al forte incremento della capacita produttiva per
nuova disponibilita di spazio. Lo stesso andamento si pu0 verificare per la posizione finanziaria netta, che si
avvicina drasticamente allo zero per poi diminuire nuovamente e raggiungere nel 2026 un livello
decisamente inferiore rispetto al 2023. Tutti i restanti indici (eccezion fatta per il DSCR che vedremo in
seguito), pur seguendo lo stesso trend, restano positivi ed entro i limiti i limiti di sicurezza, cosi come i giorni

medi di debito restano sempre superiori ai giorni medi di credito.

Il DSCR, o Debt Service Coverage Ratio, & un indice finanziario prospettico calcolato come il cash flow
operativo sul flusso finanziario a servizio del debito e analizza la capacita di rimborso del debito dell’impresa
e la sua sostenibilita considerando anche i piani di sviluppo aziendali. Rappresenta il piu efficiente indicatore
di solvibilita: un valore uguale o maggiore di 1 evidenzia la capacita dell'impresa di creare risorse sufficienti
a coprire le rate di rimborso del debito. Possiamo notare che & I'unico indice ad uscire dal range di sicurezza
nel 2024 e raggiungere un valore estremamente negativo dovuto ai grossi investimenti che portano sotto lo
zero il cash flow operativo di circa un milione e mezzo. Nonostante cio, € importante confrontare questo
dato con il cash flow netto e con la disponibilita finale, che restano ogni anno positivi ed in crescita rispetto

a quello precedente.

In sintesi, da tutti i documenti sopra riportati e dalle relative analisi si evince come le prospettive di crescita
dell’'azienda in termini di fatturato dovrebbero rendere sostenibili tutti i costi che si portano dietro, sia in
termini di gestione operativa che relativamente alla richiesta del finanziamento alla banca. Attraverso
gueste previsioni, I'impatto del progetto di crescita potra essere monitorato e confrontato con le linee guida

stabilite.

9. COSTO DEI PRODOTTI E DEFINIZIONE DEI MARGINI

Gli ultimi due anni hanno segnato per tutte le aziende appartenenti a qualsiasi settore un forte aumento dei
costi generali dovuto all’inflazione e, in particolar modo, si & verificato un importante incremento nel costo
dell’energia (sia gas che energia elettrica) causato principalmente dalle numerose guerre che hanno
interessato l'ultimo biennio. Il settore orafo poi, considerando l'altrettanto importante aumento della
domanda e la limitata capacita produttiva in termini di manodopera qualificata, ha visto anche il costo del
personale adeguarsi in positivo di conseguenza. Questo ha ovviamente portato Stilnovo ad eseguire
un’attenta analisi del costo di prodotto, cosi da valutarne I'evoluzione durante il post — pandemia e I'impatto
esercitato sui margini ottenuti dall’azienda. Per eseguire il lavoro si & deciso di procedere con la

metodologia ABC, Activity Based Costing, suddividendo il processo produttivo in cinque diversi reparti:
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prototipia, controllo semilavorati, cere/fusione, manifattura (oreficeria e pulitura) e incassatura. Attraverso
I'individuazione di un costo orario preciso da andare ad applicare per ogni reparto, sara possibile ricavare il

costo per prodotto moltiplicandolo per le tempistiche di lavorazione registrate.

Facciamo riferimento al lavoro svolto a meta 2022 utilizzando i piu recenti costi del personale ma costi
indiretti e monte ore relativi all’ultimo bilancio disponibile, vale a dire quello depositato per il 2021.
Innanzitutto, sono stati richiesti alla consulente del lavoro i prospetti delle ore lavorate per dipendente e i
relativi costi cosi da andare a scorporare le ore di lavoro diretto (per alcune persone che svolgono sia lavoro
diretto che indiretto sono state definite le quote per entrambi, cosi da estrapolare solo quella diretta),
moltiplicarle per un coefficiente pari a 90% (includendo cosi un’inefficienza del 10%) e suddividerle

correttamente per reparto. Su questa base sono stati ripartiti tutti i costi aziendali:

- Personale indiretto, utilizzando questa volta le quote complementari rispetto a quelle prese in

considerazione precedentemente per le ore dirette;

- Materiali di consumo, previa suddivisione dei materiali con relativi costi per reparto (quelli difficili

da identificare sono stati ripartiti equamente su tutti e cinque);

- Energia, a cui viene gia applicato I'aumento verificato durante il 2022 del 400% e ripartita
diversamente per ogni reparto (sicuramente il reparto cere/fusione consumera grandi quantita di
energia a causa dei numerosi macchinari ad esso collegati, di piu rispetto agli altri reparti presi in

considerazione);

- Altri servizi (inclusa I'acqua ed il riscaldamento, ma vengono esclusi i costi diretti relativi alle

lavorazioni esterne);

- Godimento beni di terzi e ammortamenti, suddivisi per reparto in base all’utilizzo dei macchinari.

Da evidenziare che il costo orario dell’energia risultera estremamente piu alto per il reparto di prototipia, in
guanto composto da due sole persone e per questo risultano molte meno ore su cui andare ad allocare |l
costo complessivo. Al reparto semilavorati, invece, utilizzando solo energia elettrica sotto forma di luce per
illuminare la stanza e pochi PC, viene assegnata una quota minima di questo costo indiretto. Per i restanti
reparti & stato definito il costo medio orario di 0.4 €/h (applicato al reparto della manifattura), che & stato
poi ridotto a 0.3 €/h per I'incassatura (basso uso di energia elettrica) e incrementato a 0.5 €/h per la fusione

(che rientra in fascia alta, invece).

In ultima battuta, al costo orario indiretto viene poi aggiunto il costo del dipendente coinvolto nella
lavorazione e quanto viene pagato eventualmente all’esterno. Avendo identificando un referente alle
lavorazioni per tutte le fasi di tutti i principali clienti, & stato preso in considerazione il suo costo
(ovviamente pil alto rispetto alla media) per includere nell’analisi gli incrementi previsti alle retribuzioni di

tutti i dipendenti.
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Prendiamo ora ad esempio il prodotto X, venduto a 760 € e lavorato con le seguenti tempistiche/costi: circa
12.5 ore di lavorazione interna (tutta fusione e manifattura), oppure circa 7.5 ore interne e 170 € di

lavorazione (preparazione orafa) esterna.

Reparto 2 (cere/fusione) Reparto 4 (manifattura)
Componente Costo orario | Minuti| Ore |[|Componente Costo orario | Minuti| Ore
. Orafo 27,91 480 8
Personale diretto (17,28 60 1
Orafo 27,91 120 2
Energia diretta 1,70 / Pulitore 19,85 65 1,1
Energia indiretta |0,548 / Marcatura 22,19 8 0,1
Costi vari 19,21 / Costi vari 10,00 / Manifattura esterna 0
Lavoro indiretto  |24,81 / Energia indiretta |0,548 / Incassatura esterna 0
Consumo 6,19 / Energia diretta |1,60 /
Lavoro indiretto (16,58 /
Consumo 1,33 /
1V 730
TOT h 1,00 TOT h 11,2
TOT costo 69,7 TOT costo 640,7

Figura 32 - Processo produttivo svolto del tutto internamente all'azienda

Reparto 2 (cere/fusione) Reparto 4 (manifattura)
Componente Costo orario [Minuti| Ore ||Componente Costo orario [Minuti| Ore
Personale diretto |17,28 60 1 Orafo 27,91 200 3.3
' Orafo 27,91 120 2
Energia diretta 1,70 / Pulitore 19,85 65 1,1
Energia indiretta |0,548 / Marcatura 22,19 8 0,1
Costi vari 19,21 / Costi vari 10,00 / Manifattura esterna 170
Lavoro indiretto |24,81 / Energia indiretta (0,548 / Incassatura esterna 0
Consumo 6,19 / Energia diretta |1,60 /
7 / Lavoro indiretto |16,58 / __609,90
Consumo 1,33 /
h 7 730
TOT 1,00 TOT 6,5
TOT costo 69,7 TOT costo 370,22

Figura 33 - Fase di preparazione orafa svolta presso un laboratorio esterno

Nel caso del prodotto sopra rappresentato, si puo chiaramente notare come l|'esternalizzazione della fase
presso un piccolo laboratorio con costi notevolmente pil bassi (minor personale indiretto, energia elettrica
utilizzata dovuta anche all’assenza di reparti come la fusione, macchinari, ...) e, di conseguenza, possibilita
di mantenere prezzi piu contenuti, consenta a Stilnovo di recuperare ben tredici punti percentuali sul

margine guadagnato.

10. ANALISI DELLA CAPACITA’ PRODUTTIVA

Per ottenere le analisi sulla marginalita descritte nel capitolo precedente, uno step molto importante (che
verra poi utile per molti altri lavori, come vedremo ne prossimi paragrafi) riguarda la registrazione delle
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tempistiche di lavorazione per ogni fase, per ogni dipendente e per ogni referenza importata sul gestionale.
In questo modo non & piu necessario rivolgersi alla memoria o comunque alla soggettivita dei diretti
interessati, ma diventa possibile effettuare questo rilevamento attraverso un sistema “ufficiale” di
riconoscimento della commessa con il codice a barre stampato sul relativo cartellino. Il progetto, in questo
caso, ha comportato la messa in opera di quattro postazioni per il rilevamento tempi e l'associazione
dell’orologio al sistema che garantisce la tracciabilita di ogni commessa (in ogni momento si puo verificare

guale addetto sta lavorando sul lotto per quale fase).

Tutto cio ha reso possibile, oltre ad una piu puntuale analisi dei margini, anche la sovrapposizione del
progetto di rilevamento con la stesura di un documento che possa supportare la pianificazione della
produzione attraverso I'elaborazione della capacita produttiva mensile in ore. Per ottenere un lavoro preciso

ed utile su questo tema, infatti, € importante lavorare su due fronti:

- Stimare la disponibilita mensile in ore uomo, applicando sia una percentuale di inefficienza che un
filtro relativo ai livelli di competenza del personale (questi livelli sono gli stessi visti

precedentemente per il calcolo previsionale delle teste);

- Utilizzare le tempistiche rilevate per andare ad allocare in maniera ottimale i prodotti sui vari mesi

in base alla capacita produttiva disponibile.

Vediamo ora nel dettaglio come é stato elaborato il primo punto relativo alla disponibilita di ore per mese e
per ruolo, includendo successivamente anche quanto offerto a Stilnovo dai laboratori esterni negli stessi
termini. Innanzitutto, il lavoro é partito dalla tabella previsionale per I'inserimento del personale vista nei
capitoli precedenti (quante persone bisogna raggiungere per ogni ruolo, per ogni anno coinvolto nel
ragionamento) e dalle persone mancanti per raggiungere |'obiettivo del 2023, per andare ad elaborare il
tutto maggiormente suddividendo l'incremento equamente sui dodici mesi dell'anno (ovviamente si

intendono solo le figure operative di orafi, pulitrici, incassatori, ceriste, fonditori e marcatori laser).

2023 2024

2023 | 2024 OGGI DIFF. SET | OTT | NOV | DIC | GEN | FEB | MAR | APR | MAG | GIU | LUG | AGO | SET | OTT | NOV | DIC

Orafi 26 32 22 4 23 | 24 25 | 26 | 26 | 27 27 28 28 29 | 30 30 | 31 | 31 32 | 32
Pulitrici

Marcatori

Incassatori

Ceriste

N [o|w|w
w|p|o|n ]|
NlWw|lut|w|u;
o|m|o|o|o
N w v |[w|;
NjWw|lu|w |,
N s (v |w|:
NS [ |w |
Ns (o w|;
NS [ |w |
N[O |w v
N[O |w |
N s o |w|o
ws|w|s |
[SV0 ¥ N BN I NG N}
wls (NN
w s oo [s N
W[ |oo | |0
w|s|o|s |
w(s|o|s |

Fonditori

Questa tabella viene poi integrata ad un'altra riportante il percorso di crescita ipotizzato delle capacita per

ogni dipendente su base mensile, considerando quanto segue:

- lllivello zero riguarda tutti coloro che si approcciano per la prima volta al mondo dell’oreficeria e
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dura sei mesi (tipicamente contratto di tirocinio o determinato in base all’eta del candidato);

- Il primo livello dura un anno e riguarda gli operativi che cominciano a prenderci la mano, svolgere

passaggi semplici e aiutare risorse di livelli superiori;

- Il secondo livello dura due anni (tipicamente si concludono cosi i tre anni di apprendistato) e include

coloro che possono svolgere compiti di media difficolta;

- lllivello tre include tutti gli operativi completamente formati e per questo non ha termine definito.

Con questi assunti, viene creata la lista di tutti i dipendenti (incluse le future assunzioni denominate con
singole lettere dell’alfabeto che definiscano il loro essere incognito) e dei relativi passaggi di livello mese per
mese. Da evidenziare che per le figure di cerista, fonditore e marcatore laser non viene ipotizzato lo stesso
sistema a livelli ma verranno poi inseriti direttamente come terzo livello perché necessitano di una
formazione molto piu breve rispetto agli altri ruoli. In questo modo, sara possibile andare a valutare quante

persone per ogni livello sono presenti in azienda:

2023 2024
SET | OTT | NOV | DIC | GEN | FEB | MAR | APR | MAG | GIU | LUG | AGO | SET | OTT | NOV | DIC
Orefice LIVO 4 4 3 4 4 5 3 2 2 2 1 1 1 2 1
Orefice LIvV1 3 4 4 4 5 5 6 7 8 6 6 6 7
Orefice LIV2 2 3 4 4 4 3 3 4 4 4 4 5 6 6 6 6
Orefice LIV3 14 | 14 14 14 14 15 15 16 16 16 16 16 18 | 18 18 18
Pulitrice LIVO 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 1 1 1
Pulitrice LIV1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1
Pulitrice LIV2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 2 2 2 2 2 2
Pulitrice LIV3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4
Incassatore [LIVO 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 2 2 3 2
Incassatore LIV1 2 2 3 2 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1
Incassatore LIV 2 0 0 0 1 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3
Incassatore LIV3 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
LIVO 5 5 3 4 4 5 4 4 3 4 3 2 3 4 6 4
GENERALE LIV1 6 6 7 6 6 7 7 8 8 10 10 7 7 7 9
LIV 2 3 4 5 6 7 6 6 7 7 8 8 9 11 11 11 11
LIV3 19 19 19 19 19 20 21 22 22 22 23 23 25 | 25 25 25

Si puo poi incrociare questa tabella con il calcolo delle ore lavorabili per mese da ogni singola persona,
applicando anche una certa percentuale di inefficienza (anche in questo caso pari al 10%), per procedere
poi a calcolare il monte ore a disposizione per ogni periodo filtrando ogni livello attraverso I'utilizzo dello
stesso metodo con cui viene calcolato il numero di teste da inserire all'anno (ogni persona appartenente a
livelli inferiori al terzo valgono una percentuale di una testa formata, anche come ore messe a disposizione
rispetto ai tempi standard di lavorazione dei prodotti). Oltre a cio, vengono identificati i dipendenti
appartenenti al terzo livello che hanno assunto il ruolo di formatore nel percorso di training interno
all'azienda, perché attraverso il rilevamento delle tempistiche I'azienda & stata in grado di comprendere che

ognuno di essi perde all’incirca il 5% del suo tempo dietro alle nuove leve senza produrre. Si aggiunge infine
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la stima elaborata del personale utilizzato esternamente, calcolata a partire dalla spesa mensile per
lavorazioni esterne di oreficeria ed incassatura (ottenuta dal bilancino) da dividere quindi per un costo
orario plausibile (generalmente una media di quelli impiegati dall’azienda al fine di concordare un costo
corretto per ogni referenza). Viene raggiunto cosi un valore complessivo di ore a disposizione di Stilnovo per
ogni mese degli anni a venire. Vediamo quindi attraverso lI'esempio numerico riportato di seguito

I'evoluzione di quanto appena descritto.

7 // 2023 2024
% SET | OTT | NOV | DIC | GEN | FEB | MAR | APR | MAG | GIU | LUG | AGO | SET | orT | nov | Dic
Giorni 21 2 21 15 18 | 21 21 20 | 22 | 20 | 23 13 | 21 | 23 | 20 15
Ore 178 | 187 | 178 | 127 | 153 | 178 | 178 | 170 | 187 | 170 | 195 | 110 | 178 | 195 | 170 | 127
TOT con 160 | 168 | 160 | 114 | 137 | 160 | 160 | 153 | 168 | 153 | 175 | 99 | 160 | 175 | 153 | 114
inefficienza
TOTALE ORE PERLIV.0
Orefice 640 | 672 | 480 | 456 | 548 | 800 | 640 | 459 | 336 | 306 | 350 | 99 | 160 | 175 | 306 | 114
Pulitrice 0 0 0 0 0 0 0 | 153 | 168 | 153 | 0 0 0 | 175 | 153 | 114
Incassatore | 160 | 168 | 0 0 0 0 0 0 0 | 153 | 175 | 99 | 320 | 350 | 459 | 228
TOTALE ORE PER LIV 1
Orefice 480 | 504 | 640 | 456 | 548 | 640 | 800 | 765 | 1008 | 1071 | 1400 | 792 | 960 | 1050 | 918 | 798
Pulitrice 160 | 168 | 160 | 114 | 137 | 160 | 160 | 153 | 168 | 0 | 175 | 99 | 160 | 175 | 153 | 114
Incassatore | 320 | 336 | 480 | 228 | 137 | 160 | 160 | 153 | 168 | 153 | 175 | 99 0 0 0 | 114
TOTALE ORE PER LIV 2
Orefice 320 | 504 | 640 | 456 | 548 | 480 | 480 | 612 | 672 | 612 | 700 | 495 | 960 | 1050 | 918 | 684
Pulitrice 160 | 168 | 160 | 114 | 137 | 160 | 160 | 153 | 168 | 306 | 350 | 198 | 320 | 350 | 306 | 228
Incassatore | 0 0 0 | 114 | 274 | 320 | 320 | 306 | 336 | 306 | 350 | 198 | 480 | 525 | 459 | 342
TOTALE ORE PER LIV 3
Orefice 2240 | 2352 | 2240 | 1596 | 1918 | 2400 | 2400 | 2448 | 2688 | 2448 | 2800 | 1584 | 2880 | 3150 | 2754 | 2052
Pulitrice 480 | 504 | 480 | 342 | 411 | 480 | 480 | 459 | 504 | 459 | 700 | 396 | 640 | 700 | 612 | 456
Incassatore | 320 | 336 | 320 | 228 | 274 | 320 | 480 | 459 | 504 | 459 | 525 | 297 | 480 | 525 | 459 | 342

TOTALE ORE PER RUOLO (NO FILTRO LIVELLI E FORMAZIONE) - SOLO INTERNI
Orefice 3680 | 4032 | 4000 | 2964 | 3562 | 4320 | 4320 | 4284 | 4704 | 4437 | 5250 | 2970 | 4960 | 5425 | 4896 | 3648
Pulitrice 800 840 800 570 685 800 800 918 1008 918 1225 693 1120 | 1400 | 1224 912
Incassatore 800 840 800 570 685 800 960 918 1008 | 1071 | 1225 693 1280 | 1400 | 1377 | 1026

TOTALE ORE PER RUOLO (CON FILTRO LIVELLI E FORMAZIONE) - SOLO INTERNI
Orefice 2818 | 3071 | 3042 | 2205 | 2650 | 3202 | 3213 | 3276 | 3609 | 3348 | 3899 | 2239 | 3917 | 4284 | 3796 | 2836
Pulitrice 642 674 642 457 550 642 642 665 730 706 994 562 909 1052 920 685

Incassatore | 485 509 496 383 497 581 741 708 778 759 869 491 890 974 902 680

TOTALE ORE PER RUOLO (NO FILTRO LIVELLI E FORMAZIONE) - CON ESTERNI
Orefice 5280 | 5712 | 5600 | 4104 | 4932 | 5920 | 5920 | 5814 | 6384 | 5967 | 7000 | 3960 | 6560 | 7175 | 6426 | 4788
Pulitrice 1120 | 1176 | 1120 798 959 1120 | 1120 | 1224 | 1344 | 1224 | 1575 891 1440 | 1750 | 1530 | 1140
Incassatore | 2560 | 2688 | 2560 | 1824 | 2192 | 2560 | 2720 | 2601 | 2856 | 2754 | 3150 | 1782 | 3040 | 3325 | 3060 | 2280

TOTALE ORE PER RUOLO (CON FILTRO LIVELLI E FORMAZIONE) - CON ESTERNI
Orefice 4418 | 4751 | 4642 | 3345 | 4020 | 4802 | 4813 | 4806 | 5289 | 4878 | 5649 | 3229 | 5517 | 6034 | 5326 | 3976
Pulitrice 962 1010 962 685 824 962 962 971 1066 | 1012 | 1344 760 1229 | 1402 | 1226 913
Incassatore | 2245 | 2357 | 2256 | 1637 | 2004 | 2341 | 2501 | 2391 | 2626 | 2442 | 2794 | 1580 | 2650 | 2899 | 2585 | 1934

TOTALE ORE X ALTRI RUOLI OPERATIVI
Marcatori 480 504 480 342 411 480 480 459 504 612 700 396 640 700 612 456

Cere 480 | 504 | 640 | 456 | 548 | 640 | 640 | 612 | 672 | 612 | 700 | 396 | 640 | 700 | 612 | 456
Fusione 320 | 336 | 320 | 228 | 274 | 320 | 320 | 306 | 336 | 459 | 525 | 297 | 480 | 525 | 459 | 342
TOTH | 8105 | 8622 | 8340 | 6009 | 7259 | 8585 | 8756 | 8627 | 9485 | 8944 | 10487 | 5965 | 10036 | 11035 | 9749 | 7279 |
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Considerando che il totale finale si definisce come la somma delle varie figure le cui ore lavorate vengono
fatturate direttamente al cliente (il tempo di ceriste e fonditori non viene fatturato ma viene riversato come
costo sugli altri), la prova del nove rispetto al lavoro appena mostrato sarebbe poi di andare a moltiplicare il
monte ore complessivo per la media del costo orario elaborato nei confronti di tutti i clienti e vedere se il
totale dell’anno concorda con il totale previsto da business plan per il MIR. Nel caso sopra descritto succede

quanto segue:

7/////// G T 7 T T N = 5 AT T

CONVERSIONE €| 471.835€ | 558.025€ | 569.140€ | 560.755€ | 616.525€ | 581.360€ | 681.655€ | 387.725€ | 652.340€ | 717.275€ | 633.685€ | 473.135€
SOMMA 6.903.455,00 €

Il totale per il 2024 si scosta dal business plan di soli 50 k€ (in negativo) e per questo si puo ritenere il lavoro

appena rappresentato ben riuscito.

11. CONCLUSIONI E POSSIBILI SPUNTI PER UN FUTURO MIGLIORAMENTO

Sicuramente, una prima importante valutazione da fare € la seguente: tutti i lavori svolti presso Stilnovo che
sono stati oggetto della presente tesi hanno evidenziato una struttura aziendale essenzialmente sana, che
non ha mai dovuto ricorrere ad alcun tipo di debito per sostenersi e con importanti prospettive di crescita

davanti a sé.

Bisogna inoltre evidenziare in tal senso la grande ed “ispirazionale” capacita della proprieta di mantenere
una visione d’insieme anche sul lungo termine e di passare al vaglio tutte le possibili scelte strategiche da
implementare per raggiungere gli obiettivi definiti, vivendo qualsiasi limite riscontrato come uno stimolo a
trovare una strada alternativa e non come un vero e proprio blocco. Se il progetto di crescita viene
supportato da un’approfondita analisi dei rischi, cosi come da una mentalita imprenditoriale sia reattiva che
proattiva (concetto molto vicino alla leadership agile), tutto € possibile. Per questo motivo, ora (fine 2023)
che il mercato della gioielleria comincia a lanciare segnali di lieve rallentamento, I'azienda si sente fiduciosa

nel poter raggiungere la crescita sperata proprio per la visione strategica che ci sta dietro:

- | costanti rapporti di lunga data instaurati con i clienti, cosi come l'affidabilita dimostrata in termini
di qualita e tempismo nelle consegne, ha portato diversi brand a siglare con Stilnovo contratti di
fornitura pluriennali nel quale inserire un monte ore minimo garantito (in questo modo, nel caso di
un’inversione di tendenza nel mercato, I'azienda si accaparrerebbe una fetta di mercato maggiore

rispetto ad altri);

- La presenza di numerosi operativi formati e le loro competenze estremamente diversificate offre la

possibilita di lavorare prodotti appartenenti a vari livelli di difficolta tecniche, adattando la
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produzione in base alle necessita del mercato (attualmente la gioielleria medio — alta mantiene
previsioni migliori rispetto ai prodotti di bassa difficolta e, nonostante le tempistiche da tenere in
considerazione per portare tutti i dipendenti formati allo stesso livello, questo non comporta una

grossa preoccupazione per l'azienda).

Possiamo quindi identificare la valutazione appena fatta sull’approccio imprenditoriale come una base
importantissima per portare avanti un’azienda e farla crescere nel modo corretto. E altrettanto vero perd
che, attraverso l'assunzione di un controller, la proprieta ha la possibilita di dare sostanza e portare
spiegazioni oggettive a sostegno delle scelte effettuate, poiché oltre alla parte intuitiva serve anche avere
un fondamento pil quantitativo/numerico. Vorrei comunque riportare di seguito una serie di altre
caratteristiche della mentalita imprenditoriale che ho avuto modo di verificare direttamente durante

I'esperienza da cui e stata tratta la presente tesi e dalle quali ho potuto imparare molto:

Accettare i rischi, perché per cogliere tutte le opportunita offerte dal mercato & necessario dover

correre anche qualche rischio;

- Bramare l'azione, perché e importante creare fin da subito tutte le condizioni affinché I'opportunita

perfetta arrivi (anche agendo per tentativi, aggiustando il tiro strada facendo);

- Non accettare le cose per come sono, cercando sempre di migliorare lo status quo pensando fuori
dagli schemi;

- Pensare incessantemente, in maniera curiosa ed instancabile;

- Cercare il confronto sempre, perché il contributo ed i feedback di persone diverse (sia interne che

esterne all’azienda) sono fondamentali per ampliare la propria visione e crescere.

D’altra parte, il caso di una piccola impresa manifatturiera che decide di compiere un percorso di crescita
cosi importante e “repentino” non puo che includere anche numerose difficolta riscontrate internamente
alla stessa lungo la strada. La causa principale di queste difficolta si pud riscontrare nella necessita di
cambiamento organizzativo che lo sviluppo richiede per ottimizzare tutti i processi (anche informativi) ed
avvicinarsi alle piu efficienti strutture che vengono riconosciute per le medie e grandi aziende. Molto
spesso, infatti, nelle piccole aziende familiari come Stilnovo, si possono riscontrare processi altamente
solidificati/paralizzati nel tempo (abitudini) basati su rigidi schemi di comportamento che necessitano poi di

un grande lavoro per essere approcciati in maniera corretta. Questi schemi possono riguardare, ad esempio:

- Lutilizzo errato, parziale o mancante di tutte le funzionalita offerte dai software a disposizione

perché spesso viene preferito il trasferimento (importazione/esportazione) manuale dei dati;
- Lassenza di procedure specifiche finalizzate ad un passaggio fluido delle informazioni tra tutte le

persone interessate;
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- Lapresain carico da parte del singolo dipendente di molteplici mansioni, anche non appartenenti al

ruolo ricoperto all’interno dell’azienda.

Agire su questi temi comporta sicuramente una grande messa in discussione del proprio modo di operare e
per questo non sempre risulta facile il raggiungimento di una vera e propria ottimizzazione dei processi.
Soprattutto il primo e l'ultimo punto dell’elenco comportano sia I'attuazione di processi molto piu lunghi e
complessi (i quali necessitano poi del tempo necessario per essere presi in considerazione, valutati nel
complesso e snelliti di tutte le fasi non necessarie) che la sovrapposizione di mansioni estremamente
diverse tra loro su diverse figure. In quest’ultimo caso, la sovrapposizione “casuale” (dovuta al semplice
accumulo nel tempo, per i motivi piu disparati, di mansioni poi mai abbandonate) puo portare addirittura al
ripetersi delle medesime azioni da parte di piu dipendenti perché ignari di come i compiti siano

effettivamente distribuiti.

Ovviamente, i punti appena evidenziati si riassumono in una generale diffidenza nei confronti del nuovo,
soprattutto se, spostandoci nuovamente sul tema principale di questo documento, si considera che il
controller ha il compito di mettere insieme dati provenienti da diverse figure professionale, definire budget
e obiettivi, monitorare il loro raggiungimento. Questo puo creare nelle altre persone la sensazione di dover
essere controllate piuttosto che percepire il ruolo come un supporto alle loro decisioni. Per quanto riguarda
i progetti intrapresi per Stilnovo, & ancora lunga la strada per arrivare a definire un controllo di gestione
completo e strutturato ma l'azienda € ben avviata in tal senso. | lavori attualmente programmati o in via di
definizione sono i seguenti: analisi dei ritardi e delle non conformita dei pezzi spediti al cliente, calcolo del
fabbisogno di materia prima (propria o in conto lavoro) per gli ordini di ogni mese, valutazione
dell’allineamento di ogni cliente con l'obiettivo di fatturato definito per il 2024 ed elaborazione precisa del

budget per lo stesso anno (considerando le ingenti spese previste).
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