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Scuola	ODCEC		
PERUGIA,	23	NOVEMBRE	2017	

	

	
Dalla	strategia	al	budget	

	
PROF.	FABIO	SANTINI	

	
	
	
	

Dipar&mento	di	Economia	
Università	degli	Studi	di	Perugia	
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Quale	fine	dovrebbero	perseguire	le	imprese?	
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Le	imprese	dovrebbero	perseguire	due	fondamentali	
obieQvi:	
	
1)	Durabilità;	
2)	Massimizzazione	del	valore	del	capitale	economico	

(Valore	aWuale	dei	flussi	di	reddito	futuri).	
	
Generalmente	le	imprese	focalizzano	su	semplici	
indicatori	di	reddiYvità	(ROI,	ROE	ed	EVA).	
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Fabio Santini – Università di Perugia 

											Il	capitale	economico	di	una	impresa	in	funzionamento	
è	espressione	della	complementare	u6lità	economica	
che	tuWe	le	condizioni	posiYve	e	negaYve	di	produzione	
unitariamente	considerate	riescono	ad	esprimere	in	
prospe7va.	Tale	uYlità	economica	prospeQca	assume	
la	sostanza	di	un	flusso	di	reddi6	futuri,	la	consistenza	e	
l’enYtà	dei	quali	determinano	l’altezza	del	capitale	
economico	
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 Fabio Santini, Università di Perugia 

UNO	SCHEMA	DI	RIFERIMENTO		

MERCATO	DEI	PRODOTTI	

PIANIFICAZIONE	

PROGRAMMAZIONE	

MERCATO	DEI	MATERIALI	

MERCATO	DEL	LAVORO	

MERCATO	DEL	CREDITO	

TECNOLOGIE	

SISTEMA	SOCIO-CULTURALE	

SISTEMA	SOCIO-POLITICO	 SISTEMA	ENERGETICO	

STRATEGIA	

PMS	

BUDGET	

PMS	
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Fabio Santini – Università di Perugia 

	 		
	Una	delle	difficoltà	principali	delle	imprese	
consiste	nel	tradurre	la	strategia	formulata	in	
azioni	concrete.	La	strategia	rischia	spesso	di	
apparire	soltanto	come	una	dichiarazione	di	
inten6	scarsamente	condivisa	e	coerente.				
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Pianificazione:		
Definizione	degli	obieQvi	di	fondo,	riguardanY	orizzonY	
temporali	di	medio-lungo	termine	e	specificazione	delle	
variabili	criYche	per	il	successo	del	business.		
	

Programmazione:	
definizione	degli	obieQvi	della	gesYone	operaYva,	
considerando	le	scelte	del	primo	Ypo	come	“vincoli”.	
Orizzonte	temporale	di	breve	periodo.	AWenzione	rivolta	al	
coordinato,	efficace	ed	efficiente	impiego	delle	risorse.		
	
AWenzione:	possono	venire	considerate	come	un	tuWo	
unitario.	

	
 Fabio Santini, Università di Perugia 

Pianificazione	vs	Programmazione	
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Fabio Santini – Università di Perugia 

	 	MolY	leader	hanno	visioni	personali	che	non	riescono	a	
tradursi	in	visioni	comuni,	capaci	di	moYvare	
un’organizzazione.	
		
	Le	di	valutazione	mul6pla	delle	performance	aziendali	
(Performance	Measurement	System	o	PMS)	possono	colmare	
tale	lacuna	ponendo	in	luce	il	rapporto	causale	tra	le	variabili	
cri6che	aziendali	e	rendendo	esplicito	il	ruolo	che	ciascuno	
dovrebbe	svolgere	per	supportare	l’organizzazione	nel	
raggiungimento	degli	obieQvi	di	livello	superiore.	
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Fabio Santini – Università di Perugia 

	La	Balaced	Scorecard	(BSC)	

1)  economico-finanziaria;	
2)  clientela;	
3)  processi	interni;	
4)  apprendimento	e	crescita.	

	 	La	BSC	è	uYle	per	tradurre	la	visione	e	la	strategia	
aziendale	in	una	serie	coerente	di	obieQvi	e	misure	della	
performance.	
	Tali	obie7vi	e	misure	vengono	ar6cola6	in	quaGro	
prospe7ve	diverse	(il	limite	non	è	rigoroso):	
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Fabio Santini – Università di Perugia 

	La	Balaced	Scorecard	(BSC)	

PROSPETTIVA	DEL	CLIENTE	

PROSPETTIVA	PROCESSI	INTERNI	

PROSPETTIVA	APPRENDIMENTO	
E	CRESCITA	

PROSPETTIVA	ECONOMICO-
FINANZIARIA	

QUALI	CLIENTI	VOGLIAMO	SERVIRE	E	COME	
VOGLIAMO	CONQUISTARLI	E	FIDELIZZARLI?	

QUALI	PROCESSI	INTERNI	SONO	FONDAMENTALI	
PER	OFFRIRE	VALORE	AI	CLIENTI?	

QUALI	SONO	I	NOSTRI	OBIETTIVI	ECONOMICO-
FINANZIARI?	

L’ORGANIZZAZIONE	HA	LA	CAPACITA’	DI	
CAMBIARE	E	MIGLIORARE?	
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Fabio Santini – Università di Perugia 

	La	prospeQva	economico-finanziaria	

	 	In	generale,	le	finalità	economico-finanziarie	che	guidano	
la	strategia	si	incentrano	su	un	aumento	della	reddiYvità	
che	può	realizzarsi	aWraverso:	

	

	i)	crescita	dei	ricavi	di	vendita	e	mix;	
	ii)	riduzione	dei	cos6	e	miglioramento	della	produ7vità;		
	iii)	migliore	u6lizzo	del	patrimonio	aziendale.	

	
		

12	
Fabio Santini – Università di Perugia 

	La	prospeQva	economico-finanziaria	

	 	La	crescita	dei	ricavi	di	vendita	e	mix	può	essere	perseguita	
aWraverso:	

	
	i)	nuovi	prodoQ;	
	ii)	nuove	applicazioni;	
	iii)	clienY	e	mercaY	nuovi;	
	iv)	nuove	relazioni	(trasferimento	tecnologico	e	collaborazione);	
	v)	nuove	strategie	di	prezzo	(analisi	reddiYvità	della	clientela).	

	
		



27/11/17	

7	

13	
Fabio Santini – Università di Perugia 

	La	prospeQva	economico-finanziaria	

	 	La	riduzione	dei	cos6	ed	il	miglioramento	della	produ7vità	
può	essere	perseguita	aWraverso:	

	
	i)	aumento	della	produQvità	delle	vendite	(specie	per	aziende	
in	crescita.	Es.	ricavi	per	dipendente);	
	ii)	riduzione	dei	cosY	unitari	(specie	in	fase	di	mantenimento);	
	iii)	miglioramento	del	mix	dei	canali	(canali	a	basso	costo);	
	iv)	riduzione	dei	cosY	operaYvi	di	Ypo	amministraYvo,	
commerciale	e	distribuYvo	(con	aWenzione).	
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Fabio Santini – Università di Perugia 

	La	prospeQva	economico-finanziaria	

	 	La	migliore	u6lizzazione	degli	assets	può	essere	perseguita	
aWraverso:	

	
	i)	riduzione	della	durata	del	cash	to	cash	operaYvo;	
	ii)	riduzione	della	durata	del	cash	to	cash	di	invesYmenY;	
	iii)	migliore	sfruWamento	delle	risorse	criYche;	
	iv)	economie	di	scala	e	di	scopo	(collegato	al	punto	precedente).	
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Fabio Santini – Università di Perugia 

	La	prospeQva	della	clientela	

	 	La	prospeQva	della	clientela	si	riferisce	ai	segmen6	di	clientela	
e	di	mercato	verso	i	quali	l’impresa	ha	deciso	di	competere	e	
che	sono	alla	base	dei	ricavi	ricompresi	nella	prospeQva	
economico-finanziaria.	
	Nel	tempo	si	è	verificato	un	progressivo	spostamento	dall’oQca	
interna	a	quella	esterna.	
	La	missione	e	la	strategia	aziendale	devono	essere	declinate	in	
obieQvi	specifici	legaY	al	mercato	ed	alla	clientela.	
		
		

Quali	clien6	vogliamo	servire	e	come	intendiamo	
conquistarli	e	fidelizzarli?	

16	
Fabio Santini – Università di Perugia 

	La	prospeQva	della	clientela	

	Misure	primarie:	
	

•  Quota	di	mercato	(espressa	in	termini	di	numero	di	clienY,	
ricavi	complessivi	o	volume	di	vendite	in	unità);	

•  	Fedeltà	del	cliente	(tasso	di	mantenimento	dei	rapporY	con	
la	clientela	esistente);	

•  	Acquisizione	di	clien6	(tasso	di	acquisizione	di	nuovi	clienY	
o	commesse);	

•  	Soddisfazione	dei	clien6	(grado	di	soddisfazione	rispeWo	a	
parametri	specifici);	

•  	Reddi6vità	dei	clien6	(Reddito	neWo	generato	una	volta	
detraQ	i	cosY	direWamente	aWribuibili	ad	essi).	
		


