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• Regola N° 1 
Non accettare mai nessuna cosa come vera, a meno di non conoscerla 
evidentemente come tale. 

• Regola N° 2 
Dividere ogni difficoltà o problema che si esamina in tante piccole parti o 
sottoproblemi quanto sia possibile e necessario, per meglio risolverle. 

• Regola N° 3 
Condurre in ordine i pensieri cominciando dagli oggetti più semplici e più 
facili da conoscere per salire, poco a poco e per gradi, fino alla conoscenza dei 
più complessi. 

• Regola N° 4 
Fare ovunque delle enumerazioni così complete e delle rassegne così generali, 
da essere sicuri di non omettere nulla 
 

Cartesio sui problemi 
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• 1. Focalizzare: selezionare e definire il problema (capire 
qual è il problema e dargli il giusto peso. Circoscriverlo) 

• 2. Analizzare: definire le informazioni da ricavare e la 
loro importanza per poi raccogliere i dati. 

• 3. Risolvere: creare soluzioni alternative e selezionare la 
migliore. Sviluppare di un piano di attuazione. 

• 4. Eseguire: definire l’obiettivo desiderato, eseguire il 
piano e monitorare dei risultati. 
 

Il metodo F.A.R.E. 
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I TEMI DI ANALISI  

Prepariamoci all’autunno 2020 ed al 2021: 

 
 

1. La cassa e le banche                       Budget di cassa e fidi 
 

2. Il capitale circolante                         Proiezione e gestione  
 
3. La redditività                                       Valore Aggiunto                                      
 
4. L’efficienza                                          Analisi  dei costi 
 
5. I prezzi ed i volumi                               Politiche di prezzo 
 
6. La strategia                                         Valore, mercato, scelte,  piani 
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La cassa e le banche  

Perché il budget di cassa? 

 
 

1. Preventivare  il fabbisogno di cassa da oggi a 6-12 mesi                      
 

2. Individuare le aree gestionali che richiedono /assorbono cassa 
 
3. Prevedere per tempo la necessità di nuovi fidi                                       
 
4. Evitare sconfinamenti, dinieghi di rinnovo,  richieste di rientro 
 
5. Identificare la necessità di nuovi finanziamenti o apporti soci 
 
6. Prevedere per tempo la necessità di dismissioni di cespiti/beni 
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• Oggi più che 
mai Le banche 
fanno i raggi X 
alle imprese: 
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Indicatore chiave è il Debt Service Coverge Ratio o «DSC».  
In italiano:  «Indice di disponibiltà per il rimborso del Debito» : 
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Fare domanda della, propria «centrale rischi» è facile… 
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…entro breve si ricevono i dati per @mail (con chiare spiegazioni) :  
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Un esempio di budget di tesoreria  
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Il flusso di cassa derivante dalla gestione  

è un flusso di ricchezza, di valore 
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1. Il Margine Operativo Lordo (MOL)  è un flusso di cassa potenziale per 

l’impresa. Esso è quindi un flusso di RICCHEZZA.   

2. Come si crea ricchezza nell’impresa? Pagando all’esterno esterne meno di 

quanto si  guadagna vendendo. 

3. Questo è il semplice concetto alla base del conto economico a VALORE 

AGGIUNTO. 

4. il VALORE AGGIUNTO si ripartisce tra i fattori della produzione: 

a)LAVORO, b) CAPITALE FISICO, c) FINANZIATORI TERZI,  d) 

AZIONISTI, e) FISCO 

5. Una volta pagato il LAVORO resta di ripartire la torta tra il CAPIALE 

FISICO (ammortamenti e svalutazioni) ,   i CAPITALISTI (Interessi e 

dividendi)  ed il fisco (imposte) 

 

Il MOL come 
ricchezza 
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Il Valore Aggiunto misura l’intelligenza dell’impresa nel creare NUOVO VALORE  
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Così è il M.O.L. ? 
 
E’ il reddito derivante dal ciclo  
acquisto trasformazione vendita dopo aver pagato il 
lavoro e  prima degli accantonamenti e 
ammortamenti 
 
Approssima il reddito operativo senza considerare i 
costi «virtuali» (non monetari). 
 
In americano si chiama EBITDA (eranings before 
interest taxes depreciation (ammortamenti) and 
amortization (accantonamenti) 
 
 
 

Il MOL è l'autofinanziamento 
"potenziale" in quanto identifica 
il flusso che potenzialmente 
l'impresa originerebbe dalla 
gestione corrente se tutti i ricavi 
fossero stati riscossi e tutti i costi 
correnti fossero stati pagati 
nell'anno 

Dal Valore Aggiunto al MOL : 
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Il MOL è un flusso di cassa 
"potenziale" in quanto identifica il 
flusso che potenzialmente l'impresa 
originerebbe dalla gestione corrente se 
tutti i ricavi fossero stati riscossi e tutti 
i costi correnti fossero stati pagati 
nell'anno 

 Non sempre, tuttavia, ad un margine 
economico positivo corrisponde un surplus di 
cassa: può succedere che parte della liquidità 
potenzialmente prodotta (Margine Operativo 
Lordo o EBITDA )  rimane imprigionata 
(assorbita) all’interno di una “spugna”, il 
Capitale Circolante Netto (CCN – crediti 
verso clienti, magazzino, debiti verso 
fornitori, ratei e risconti passivi). 
E’ molto importante evidenziare che questa 
spugna a volte assorbe liquidità, a volte ne 
rilascia. Tutto dipende dal momento specifico 
che l’impresa sta vivendo: 
 in una fase di sviluppo (aumento dei 
ricavi) la spugna tenderà ad aumentare di 
volume e ad assorbire liquidità, 
 mentre in una fase di contrazione dei 
ricavi la spugna tenderà a 
“sgonfiarsi”, rilasciando liquidità. 
Una buona performance economica (di 
Conto Economico) può essere neutralizzata 
da una cattiva (o assente) pianificazione 
finanziaria: tra Ricavi e investimento in 
Capitale Circolante esiste infatti una 
proporzionalità diretta e su questo aspetto la 
programmazione delle risorse risulta 
fondamentale. 
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In termini di bilancio: 
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Per massimizzare il cash flow aziendale occorre prima di 
tutto gestire al meglio la «spugna» a parità di flusso di 
ricchezza in entrata (MOL): 

Regola di Pareto :  
80% delle cause  
deriva da 20% degli  
Effetti. 
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Analisi rimanenze: tempo di copertura, tempo di rotazione, 
analisi 80/20 :  

Regola di Pareto :  
80% delle cause  
deriva da 20% degli  
Effetti. 
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Analisi rimanenze: tempo di copertura, tempo di rotazione, 
analisi 80/20 :  
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Analisi rimanenze: tempo di copertura, tempo di rotazione, 
analisi 80/20 :  
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Il MARGINE OPERATIVO LORDO deriva dal REDDITO OPERATIVO, ossia dal 
risultato del ciclo acquisto-produzione-vendita.  
 
La prima fonte di liquidità è la redditività d’impresa. 
 
Per massimizzare la redditività si devono prendere decisioni nel BREVE PERIODO 
(oggi , domani) per massimizzare l’EFFICIENZA (più output per ogni input)  ma anche 
prendere decisioni nel MEDIO PERIODO per massimizzare l’EFFICACIA (perseguire 
gli obiettivi giusti). 
 
Per perseguire gli obiettivi giusti serve una STRATEGIA, ossia una serie di scelte 
ragionate che danno i loro frutti in almeno 3 anni 
 
 
Per le decisioni di BREVE PERIODO occorre una ANALISI DEI COSTI : i costi non 
cambiano ma occorre classificarli e ripartirli nelle varie zone/cose  dell’impresa per 
renderli utili alle decisioni.  E’ la «contabilità analiitca» Sapere che in famiglia si è speso 
«x» per vestiti non serve se non si sa chi ha comprato quali vestiti e perché. Sapere che 
si è speso «y» di bolletta non serve se non si divide tra bolletta di casa e di bottega.   
 
 

TORNIAMO AL MOL…  
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• Consigliare una o più strategie 
• Riepilogare i risultati se le iniziative vanno a 

buon fine 
• Operazioni successive 
• Identificare le attività 

LE PRINCIPALI     DECISIONI DI BREVE PERIODO                                                   
(PER CERCARE L’ECCELLENZA OPERATIVA) SONO: 

 
 
- Analisi dei MARGINI  DI CONTRIBUZIONE: «Quanto rende ogni 

prodotto»? 
 

- Analisi del BREAK EVEN :  «quanto devo vendere per stare in piedi? 
Cosa rischio se il fatturato crolla di «x»%?» 
 

- Analisi del MAKE OR BUY : «Che sia il caso di farlo fare  fuori?» 
 

- Analisi del COSTO DEL PRODOTTO   «Quanto mi costa ogni 
prodotto?» 
 

- PRICING : «A quanto lo devo/posso  vendere questo prodotto per 
guadagnare il giusto, restando nel mercato»? 
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Analisi dei margini di contribuzione  

INTUITIVAMENTE si analizzano tutti i costi «direttamente» riferibili al 
prodotto, siano essi variabili o fissi. Ogni prodotto/reparto deve 

guadagnare. 

Il primo aspetto che balza all’occhio analizzando le voci di ricavo e costo è che il 
prodotto Gamma presenza un risultato negativo, pari a -13%. Le altre due linee 

presentano invece un risultato positivo: +7% per Alfa e +10% per Beta. 

MA ... 
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Analisi dei margini di contribuzione  

Eliminando GAMMA elimineremo i suoi costi VARIABILI ma non i COSTI FISSI «DIRETTI» di 
REPARTO né i COSTI FISSI INDIRETTI, i quali  dovranno essere  ASSORBITI dalla 

CONTRIBUZIONE di ALFA E BETA. Elimineremo anche i RICAVI  di GAMMA 

      MA… 

Profitto 
700.000 

Profitto 
500,000 

Cambiano anche le «redditività» di ALFA e BETA ! 
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Analisi dei margini di contribuzione  

      QUINDI… 

1) Il taglio dalla linea di gamma, notiamo che il risultato complessivo è diminuito di 200.000 euro. NON è 
conveniente togliere GAMMA dalla produzione. 

2) La prima analisi, che coinvolgeva anche costi fissi non “cessanti” tagliando GAMMA  e/o  non direttamente 
attribuibili alle linee di produzione, aveva portato a un risultato che poteva essere fuorviante e non 
propriamente corretto. 

3) Ecco perché come prima analisi spesso conviene muoversi utilizzando il metodo “DIRECT COSTING”  e 
ragionare prima sui costi variabili di produzione. 
 
 4) Il termine “DIRECT COSTING” è fuorviante in quanto non si tratta di identificare i costi DIRETTI (i quali 
possono anche essere FISSI : ammortamenti di reparto) ma i costi VARIABILI. 
 
 5) Per gli appassionati/avanzati  esiste il “DIRECT COSTING EVOLUTO” che contempla anche i costi fissi 
DIRETTAMENTE (immediatamente, senza ripartizioni) al prodotto/reparto.  
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Analisi dei margini di contribuzione  

Con il «DIRECT COSTING» (costi variabili) vediamo il «MARGINE DI 
CONTRIBUZIONE» dei prodotti:  

tutti e tre i prodotti contribuiscono alla copertura dei costi fissi.  

      

Se comunque volgiamo tagliare GAMMA dovremo fare delle operazioni di MEDIO PERIODO 
(strategiche) per incrementare le vendita degli altri due prodotti in modo da coprire e più che 

compensare il «buco» lasciato dal cessato margine di contribuzione «PRIMO» DI GAMMA 
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Analisi del mix di produzione in presenza di risorse scarse  

Il «DIRECT COSTING» (costi variabili) ci permette di scegliere il MIX di produzione 
ottimale, anche in presenza di RISORSE SCARSE: 
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            Punto di Pareggio e Leva Operativa   

Con il «DIRECT COSTING» riusciamo anche a calcolare i MARGINI DI CONTRIBUZIONE UNITARI  (per 
prodotto o  per mix): MdCU = (P-CV/Q).La conseguente analisi di PUNTO DI PAREGGIO (break even) permette di:  

      

Calcolare il fatturato obiettivo 
ed il margine di sicurezza: 

Farci una idea della 
della  sensibilità del 
reddito operativo ai 
volumi (LEVA 
OPERATIVA e 
RISCHIO OPERATIVO):  

36 



           Decisioni di esternalizzazione (make or buy) 

L’analisi a costi variabili è una parte dell’analisi dei VALORI DIFFERENZIALI. I valori 
sono sia monetari che strategici. Vediamo l’analisi differenziale monetaria.  
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           Decisioni di esternalizzazione (make or buy) 

Una scelta differenziale che diventerà sempre più importante è quella di comprare o 
meno all’esterno prodotti, lavorazioni, servizi. Ciò poiché nel nostro mondo tutto 

diventa più liquido e competitivo.  

      

MA... 
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           Decisioni di esternalizzazione (make or buy) 

Teniamo conto dei  
COSTI OPPORTUNITA’ 

      
MA... 

Teniamo conto dei  
COSTI  POTENZIALI  

(«INVISIBILI») 
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           Decisioni di esternalizzazione (make or buy) 

Teniamo conto di TUTTI I PRO E CONTRO della esternalizzazione   

 

      MA... 

• i costi di acquisto da terzi non sono in genere ammortizzabili, a differenza di quelli di un proprio impianto di produzione; 
• è più difficile controllare il livello della qualità; 
• non c’è controllo dei tempi di produzione; 
• se si cede a dei subfornitori il proprio know-how (o brevetto), c’è il rischio che essi tentino di sfruttarlo a loro favore; 
• in alcuni casi può essere difficile trovare subfornitori adeguati. 

• produrre in proprio richiede di solito elevati investimenti; 
• quando la capacità produttiva non è completamente utilizzata si alzano i costi unitari; 
• se sorgono difficoltà produttive, queste possono assorbire il tempo dell’imprenditore e dei collaboratori; 
• sono necessarie competenze tecnico-produttive specifiche, che non sempre l’imprenditore possiede. 
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E i costi fissi ?  

CONTANO MOLTO per: 
 

- La verifica redditività prodotti nel medio periodo 
-    Fare da base per fissare i prezzi 
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I costi indiretti (molti dei quali sono fissi) vanno «ripartiti» con una o più 
basi  («coefficienti di imputazione»: ore macchina, manodopera diretta, 

mq) , anche mediante l’aiuto di centri di costo intermedi 

E’ il «full costing» o «prezzo pieno assorbito dal prodotto» 
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«Saltare» o «sbagliare» i centri di costo ovvero usare un unico coefficiente di 
imputazione rischia di dare risultati «sbagliati» in quanto i diversi prodotti utilizzano le 
risorse comuni in modi e con rapporti tecnici diversi   (…1) 
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«Saltare» o «sbagliare» i centri di costo ovvero usare 
un unico coefficiente di imputazione rischia di dare 
risultati «sbagliati» in quanto i diversi prodotti 
utilizzano le risorse comuni in modi e con rapporti 
tecnici diversi   (…2) 
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«Saltare» o «sbagliare» i centri di costo ovvero usare un unico 
coefficiente di imputazione rischia di dare risultati «sbagliati» 
in quanto i diversi prodotti utilizzano le risorse comuni in 
modi e con rapporti tecnici diversi   (…3) 

Imputando i costi indiretti in modo più mirato si vede che il prodotto B è 
effettivamente venduto sotto costo e che c’è spazio per una riduzione di prezzo del 
prodotto C 
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Il «full costing» si basa su «coefficienti di buon senso» 
che possono essere fuorvianti, mentre il «direct 
costing» ignora una gran parte dei costi… ed 
inoltre…  

… ed inoltre il  «full costing» crea anche «sovvenzionamenti incrociati» 

La ripartizione dei costi generali attraverso 
parametri volumetrici finisce spesso con il 
penalizzare i prodotti ad alti volumi e con il 
premiare quelli con volumi di produzione e di 
vendita più ridotti che, a volte, sono responsabili 
dell’aumento dei costi dei centri di supporto 

PRODOTTI  
AD ALTO 
VOLUME 

ALTE QUOTE 
DI RICARICO 

DEI COSTI 
GENERALI 

SOVRASTIMA 
DEL  

COSTO 

SOTTOSTIMA 
DELLA 

REDDITIVITA’ 

PRODOTTI 
A BASSO 
VOLUME 

BASSE QUOTE 
DI  

RICARICO 
 DEI COSTI 
GENERALI 

SOTTOSTIMA 
DEL  

COSTO 

SOVRASTIMA 
DELLA 

REDDITIVITA’ 

 

 

1. IL PROPBOLEMA E’ CONNATURATO AL PROCESSO DI 
RIPARTIZIONE DEI COSTI COMUNI:  

 per attribuire ai singoli prodotti quote di costi 
generali         è indispensabile fare ricorso a stime ed a 
valutazioni  soggettive 
2. DERIVA DALL’USO IMPROPRIO DI BASI DI RIPARTIZIONI 

“VOLUMETRICHE”:  
 attribuire costi che in gran parte sono fissi attraverso 
 parametri quali - ore di mano d’opera o - le ore 
 macchina - significa ignorare i rapporti causa-
effetto  che legano i prodotti al consumo di risorse  
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Per ridurre «l’irrazionalità» del full costing si è pensato  
di passare ad un calcolo più «aziendale» e meno «tecnico» basato sulle 
ATTIVITA’ ECONOMICHE d’impresa (Activity Based Costing o ABC) :  

OGGETTO IMPUTAZIONE COSTI INDIRETTI 

METODO 
TRADIZIONALE 

A B C 

CENTRI DI COSTO ATTIVITÀ 
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L’impresa «ABC» utilizza una macchina per la realizzazione 
di due prodotti:  
o occhiali da vista, prodotti su vasta scala (90 unità);  
o occhiali da sole (10 unità).  
 
L’azienda realizza prodotti in sequenza e in lotti, realizza 
cioè: 

 un lotto di occhiali da vista; 
 poi un lotto di occhiali da sole; 
 quindi ripete il ciclo.  

 
Ogni volta che si passa da un prodotto all’altro è 
necessario attrezzare il macchinario.  

Il tempo macchina richiesto per la realizzazione di una 
unità di prodotto è il medesimo per gli occhiali da vista e 
per quelli da sole ed è pari a 1 min/u.  
 

In 120 minuti, la ABC effettua le seguenti operazioni: 
• produzione di 90 unità di occhiali da vista (90 

minuti); 
• riattrezzaggio della macchina (10 minuti); 
• produzione di 10 occhiali da sole(10 minuti); 
• riattrezzaggio della macchina (10 minuti); 

 

Il costo della macchina, per i 120 minuti considerati, è di 
1.200 euro. Allochiamo il costo della macchina ai due 

prodotti con metodo tradizionale (full costing), 
scegliendo come base di allocazione il tempo 
macchina: 
 

Coeff. Allocazione k = 1200/100 min = 12euro/min 
• costo macchina allocato alla occhiali da 

vista: 
= 12€/min. * 1min/u = 12 €/u; 

• costo macchina allocato alla occhiali da 
sole:  

 = 12€/min*1min/u = 12 €/u. 
 

 
 

ai due prodotti viene allocato  
il medesimo costo macchina a livello unitario 

 

Esempio di ABC 

Il Full Costing tradizionale  FA APPARIRE I 
PRODOTI UGUALMENTE COSTOSI  …  MA …  

49 



ABC: andiamo a analizzare 
Le ATTIVITA’ concrete che la 
macchina svolge …  

In realtà, la risorsa “macchina” 
viene utilizzata per due distinte 
attività: 
 

1) la lavorazione vera e 
propria (100 minuti) 

2) il setup (20 minuti) 
 

è possibile associare a ciascuna delle due attività 
una parte del costo macchina complessivo: 

costo attività di lavoraz. = €1200 * 100min/120min = €1000  
costo attività di setup = €1200 * 20min/120min = €200 

 

per ciascuna attività è quindi opportuno allocare 
i costi ai due prodotti scegliendo una base di 
allocazione diversa (denominata «activity 
driver»): 
 

• il tempo di lavorazione (tempo macchina) per l’attività di     
lavorazione; 

• il numero di setup (numero di lotti) per l’attività di setup; 
 

… il Full Costing tradizionale  FA APPARIRE I 
PRODOTI UGUALMENTE COSTOSI  …  MA …  
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ABC: calcoliamo un coefficiente di allocazione 
basato sulle specifiche attività aziendale 
«richieste» da ogni prodotto: 

Questo consente, per ciascuna attività, di 
scegliere la base di allocazione che meglio 
spiega il consumo della risorsa nella specifica 
attività considerata e l’utilizzo dell’attività da 
parte dei prodotti 
 

 
- coeff. all. kL (att. di lavorazione) = 1.000 

euro / 100 min. = 10 euro/min. 
- coeff all. kS (att. di setup) = 200 euro / 2 

setup  
 = 100 euro/setup 

 
 costo macchina allocato agli occhiali da vista: 

10 euro/min * 1 min/u + 100 euro/setup * 1 setup 
/90 u  

= 11,1 euro/u 
 
costo macchina allocato agli occhiali da sole: 
10 euro/min * 1 min/u + 100 euro/setup * 1 setup 

/10 u  
= 20 euro/u 

 

Allochiamo il costo della macchina ai due prodotti con 
metodo tradizionale (full costing), scegliendo come base 
di allocazione il tempo macchina: 
 

Coeff. Allocazione k = 1200/100 min = 12euro/min 
• costo macchina allocato alla occhiali da vista: 

= 12€/min. * 1min/u = 12 €/u; 
• costo macchina allocato alla occhiali da sole:  

 = 12€/min*1min/u = 12 €/u. 
 

 
 

ai due prodotti viene allocato  
il medesimo costo macchina a livello unitario 

 

In base alle effettive attività che si tirano dietro  
i prodotti aziendali i costi sono molto diversi!  

51 



Nulla però è perfetto.  
Anche l’ABC ha dei difetti importanti tra cui: 

 
- E’ costoso implementarlo (serve molta più attività di analisi) 

 
- Rischia di tralasciare costi non «rappresentati» nell’attività : un 

collaboratore  che fa formazione od ha tempi di pausa fisiologici 
non viene considerato nel costo dell’attività di «preparazione 
prodotto»  se questa si misura con il numero di metri di prodotto 
preparato. Per alcuni si «perde» sino al 50% dei costi 
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IN SOSTANZA  
 
- L’ECCELLENZA OPERATIVA E’ RAGGIUNTA ANCHE CON IL BUON 
SENSO E L’INTUTIO: LE MISURAZIONI GESTIONALI DEI COSTI NON SONO 
MAI PERFETTE E COMPLETE MA AIUTANO A COGLIERE I «PALI» 
(SALTANDO I «PELI») ED EVITARE ERRORI GROSSOLANI.  

 
- NON ESISTE UNA FORMULA GIUTA IN ASSOLUTO ED ANCHE LO 
SFORZO DI MIGLIORARE LA QUALITA’ DELLA MISURAZIONE DEI COSTI 
VA SOTTOPOSTO AD UNA ANALSI COSTI- BENEFICI 
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La marginalità lorda (MOL) è data dai costi  
ma anche dai RICAVI io quali dipendono 

dai PREZZI 
 
- E’ importante non «sbagliare» i prezzi 
 
- Non sempre i «prezzi» sono dati dalla 
concorrenza 
 
- Dobbiamo capire come fissare i prezzi e 
farlo al meglio 
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Il PREZZO non è solo un dato tecnico 
Economico ma esprime un VALORE PERCEPITO 
 
Anche in concorrenza occorre FAR PERCEPIRE  
al cliente il VALORE UNICO che la nostra impresa crea  
per lui e farselo PAGARE (Value selling : vendree VALORE 
E non prodotti ) 
 
Farsi pagare il VALORE non vuol dire ignorare i COSTI ma  
GESTIRE i propri prezzi all’interno della cornice data 
dalla concorrenza   
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Il PREZZO non è solo un dato tecnico 
Economico ma esprime un VALORE PERCEPITO 
 
Anche in concorrenza occorre FAR PERCEPIRE  
al cliente il VALORE UNICO che la nostra impresa crea  
per lui e farselo PAGARE (Value selling : vendere VALORE 
anziché prodotti ) 
 
Farsi pagare il VALORE non vuol dire ignorare i COSTI ma  
GESTIRE i propri prezzi all’interno della cornice data 
dalla concorrenza   
 
 
 
 

 

TECNICHE di PRICING:  

 - base costi 
           - base concorrenza 
           - target costing  
           - mix 
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Di derivazione giapponese  
 
Implica una analisi del mercato e del nostro business 
/valore offerto 
 
Implica una analisi e controllo dei costi già in fase 
preventiva  60 
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I prezzi sono VALORE  
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Il patrimonio aziendale non è solo FINANZIARIO  

L’azienda è UNICA : un insieme UNICO di risorse che  
CREA VALORE per CERTI CLIENTI….  
….. QUESTA E’ UNA SEMPLICE DEFINIZIONE DI STRATEGIA !    

Il valore è creato dalla UNICITA’  
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LA STRATEGIA  AZIENDALE E’ UNA SERIE DI SCELTE 
SU COME  UNICI , COME DARE UN VALORE SPECIALE  
CHE UN CERTO GRUPPO DI CLIENTI  CI PAGA  
 
E’ LA BASE DELLA SOLIDITA’  
DELL’IMPRESA DOMANI.  
 
QUALE MIX DI ATTVITA’ PUO’ PERMETTERCI DI  
RAGGIUNGERE I NOSTRI OBIETTIVI  
IN UN DATO CONTESTO DI MERCATO? 
 
UN OBIETTIVO NON E’ STRATEGIA . LA STRATEGIA 
E’ COME RAGGIUNGERE UN OBIETTIVO  
 
OCCORRE APPROPRIARSI IN MODO STABILE DEL  VALORE  
ESPRESSO DAL SETTORE DI RIFERIMENTO 
 
LA SOLA RICERCA DELLA ECCELLENZA OPERATIVA CI 
CONDANNA  
ALLA SOFFERENZA NEL MEDIO PERIODO ED ALLA GUERRA 
DEI  
PREZZI. NESSUNO TI PAGHERA’ DI PIU’ PER RISULTATI CHE 
ALTRI UGUAGLIERANNO INEVITABILEMENTE ED  
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Come si fa strategia? 

1. Analizza le forze 
competitive  del 
tuo settore  
 

2. Crea una catena 
del valore unica 
 

3. Fai delle scelte 
che NON 
accontentano 
tutti: scegli 
chiaramente i 
tuoi clienti e 
cosa gli offri 
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Solo una volta fissati gli obiettivi, definiti o confermata la strategia per raggiungerli, 
analizzata la catena del valore e da essa stimati costi e prezzi si può fare un vero  
BUSINESS PLAN , che in essenza è la formalizzazione dello sviluppo di una IDEA 
IMPRENDITORIALE PER CREARE VALORE AGGIUNTO E FARSELO PAGARE 
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LA PARTE IMPORTANTE E’ QUELLA  
Q U A L I T A T I V A  . QUELLA QUANTITIVA 
NON SI REALIZZA  M A I  COME PREVISTO. 
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Proiezioni coerenti con la nostra storia e le 
nostre scelte   
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Dovremo stimare la liquidità (anche negativa - fidi) usando i concetti 
visti prima. MOL (flusso) - spugna (CCN) = Flusso di cassa operativo  
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Dovremo stimare la liquidità (anche negativa - fidi) usando i concetti 
visti prima. MOL (flusso) - spugna (CCN) = Flusso di cassa operativo 
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Solo a questo punto possiamo valutare 
veramente la nostra solidità domani….  
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… e porci la domanda chiave : «cosa succederà  se…» : 
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Sarò solido se avrò se ragionato su TUTTI questi temi:  
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Abbiamo visto:  
 
 

1. La cassa e le banche                       Budget di cassa e fidi 
 

2. Il capitale circolante                         Proiezione e gestione  
 
3. La redditività                                       Valore Aggiunto                                      
 
4. L’efficienza                                          Analisi  dei costi 
 
5. I prezzi ed i volumi                               Politiche di prezzo 
 
6. La strategia                                         Valore, mercato, scelte, piani 

 
  

«BUON LAVORO ED IN BOCCA AL LUPO» da parte di: 
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CARLO LOMBARDI  
dottore commercialista 
Corte Melone, 2 Verona  

Fisso 045 8 00 00 57 Cellulare 347 25 38 918 
Mail lombardi@studiolombardi.com 
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