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ttraverso un documento preliminare che presenti le linee guida delle azioni

da intraprendere € possibile chiarire in anticipo i presupposti del piano
aziendale da condividere con tutte le figure professionali coinvolte nel processo.
Attraverso la presentazione di un caso si illustrano i principali contenuti e gli
steps necessari per la stesura della «budget letter».

Chiarire i presupposti di partenza del budget

Nel momento in cui, in azienda, si affronta con deci-
sione il processo di budgeting diventa indispensabile
chiarire i presupposti di partenza sui quali il budget
poggera le proprie linee guida.

In altre parole, affrontare la costruzione del budget
in una logica non aritmetica, ovvero in una logica
che configuri programmi d’azioni dettagliati fonte
dei numeri del budget, presuppone di aver fatto luce
su alcuni elementi chiave.

Elementi che ¢ bene siano costruiti e valutati dalla
Direzione aziendale e formalizzati in un documento
che anticipa il budget e ne diventa parte integrante.
Tale documento chiarisce cosi le assunzioni di base
sulle quali il budget si sviluppa ed illumina i princi-
pali sentieri che i programmi d’azione, dell’anno fu-
turo dovranno seguire.

Quali sono dunque i presupposti di partenza su cui
focalizzare I'attenzione? Quali risultano essere gli ele-
menti chiave da esaminare prima di partire con il
processo di budgeting?

Un modello per catturare i presupposti di base
del budget

Di seguito vengono sinteticamente descritti i momen-
ti di riflessione che precedono I'awio del budget e
che possono essere oggetto di un documento.

Tale documento, denominato solitamente budget let-
ter dovrebbe essere condiviso con tutti gli attori coin-
volti nel processo di budgeting che dovranno in se-
guito contribuire a progettare i programmi d’azione.
In effetti, 'obiettivo prioritario del documento consi-
ste nell’attivare il processo di comunicazione atto a
trasferire e condividere le informazioni piu significa-

tive per la costruzione del budget che I’azienda si ac-
cinge ad elaborare.

I messaggi presentati nel documento, che dovrebbe-
ro essere formalizzati in non piu di qualche pagina
vogliono inoltre, da una parte, facilitare il percorso
verso la programmazione e l'efficace esecuzione del-
le iniziative per I’esercizio a venire e, dall’altra, espli-
citare i connessi obiettivi.

Il modello che presentiamo consiglia di seguire quat-
tro steps ben definiti.

L’ analisi e la corretta interpretazione dei risultati storici

Assume una significativa importanza I'analisi della si-
tuazione aziendale di partenza al fine di osservare e
comprendere i motivi di successi ed insuccessi. L’a-
nalisi della storia aziendale attiva meccanismi di ap-
prendimento, accumulo di esperienza e facilita le ri-
flessioni sul futuro (assume particolare rilievo la te-
nuta di una contabilita analitica degli anni passati at-
tendibile e coerente con I'architettura a budget).

L’analisi dei business attivi

Analizzata la storia aziendale e valutati eventuali
spunti di miglioramento per la gestione futura, il la-
voro prosegue con lo studio - svolto spesso con 1'aiu-
to della Direzione Commerciale / Vendite dei mer-
cati e dei business attivi. In effetti, un passaggio im-
portante consiste nell’analisi dei business attivi svilup-
pata considerando: il loro stato di salute, le opportu-
nita potenziali e gli aspetti critici in relazione ai piu
significativi fattori critici di successo (FCS) presenti.

Lesplicitazione delle linee guida

Non potendo in poche righe approfondire questo te-
ma ampio e complesso schematizziamo, nella Tavola
1 i principali punti elaborati in un processo formale
di pianificazione strategica. Verra mostrato nel caso



Strategie di pianificazione e controllo

aziendale che segue un esempio di individuazione ed
esplicitazione di linee strategiche legate alla formaliz-
zazione dei presupposti di base del Budget.

Definizione degli obiettivi per l'anno oggetto del budget

Lo sviluppo dei punti precedenti rappresenta il pun-
to di partenza per la costruzione degli obiettivi futuri
di breve.

La definizione degli obiettivi annuali deve essere svi-
luppata coerentemente alle linee strategiche esposte
ed agli obiettivi identificati nel piano poliennale (ove
questo esista).

Questa fase, purtroppo spesso sottovalutata, dovreb-
be essere sviluppata attraverso confronti ed appro-
fondimenti che coinvolgono il comitato di budget
(di cui si parlera successivamente) e precedono lo
sviluppo dei programmi di azione.

Gli obiettivi dovrebbero essere esplicitati a diversi li-
velli: di business, capacita organizzative-tecnologiche
e di obiettivi speciali dell’anno. All'interno degli
obiettivi di business ¢ importante dettagliare identifi-
cando obiettivi economico-finanziari, obiettivi strate-
gici e obiettivi specifici dell’anno.

Nel caso trattato verra mostrato una parte del piano
poliennale di Sobim Spa.

Formalizzazione dei presupposti di base
del Budget 2003 in Sobim Spa

Uazienda

SOBIM Spa, ¢ stata fondata nel 1955 da Massimiliano
Frascari per costruire le prime macchine per la spre-
mitura dell’uva.

Il core business allora fu focalizzalizzato nel settore
enologico, sviluppando macchinari e tecnologie in-
novative impiegate nel processo di vinificazione. Il
successo dei suoi prodotti fu presto riconosciuto in
tutte le principali cantine italiane e straniere.

Nel corso degli anni, I'azienda incremento e consoli-
do la propria presenza in tutti i principali paesi pro-
duttori di vino e sviluppo nuove tecnologie per la
spremitura delle uve e del trattamento dei mosti.
Negli anni ’80 la SOBIM, gia leader nel settore eno-
logia, amplio la propria attivita dedicando un ramo
d’industria a sviluppare tecnologie di filtrazione ap-
plicate dapprima in campo enologico e successiva-
mente anche ad altri processi industriali e al tratta-
mento delle acque reflue industriali e civili.

In seguito alla forte crescita che I'azienda consegui
sia nel business dell’enologia che in quello della fil-
trazione, negli anni *70 la seconda generazione della
famiglia Frascari creo due Divisioni operative distin-
te,la Divisione Enologia e la Divisione Filtri per svi-
luppare autonomamente le rispettive aree di affari.
Oggi, entrambe le Divisioni hanno conseguito posizio-
ni di leadership mondiale nei mercati e settori in cui
operano con prodotti innovativi e brevetti tecnologici.
Il grado di complessita strutturale d’impresa raggiun-
to da Sobim Spa al momento del nostro intervento
(secondo semestre 2002) era tale da «esigere» un
grado di articolazione del sistema di budget piu evo-
luto. Si sentiva fortemente l'esigenza di sviluppare
«una cultura di budget»; fino a quel momento, infat-
ti, il budget presentava piu i connotati di una previ-
sione che quelli di un coordinato insieme di pro-
grammi di azione.

Tavola1 « Dalla pianificazione strategica allesplicitazione delle linee guida 2003 per asa
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ASA 1

e il consolidamento delle attivita aziendali per la copertura del mercato delle macchine prodotte ASA 1

dei prodotti CATEGORIA A - ASA 1

e una concentrazione degli sforzi e delle priorita sui business attuali con una secondaria attenzione alle tecnologie ASA 1 e

o la necessita di lavorare intensamente sui prodotti attuali per innovarli e renderli pit competitivi

e una maggiore attenzione alla realizzazione di macchine di piu piccole dimensioni anche per attrarre nuovi clienti.

ASA 2 ...
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Uintroduzione della budget letter

L’obiettivo prioritario del documento formalizzato
dal Comitato di budget di Sobim Spa, il cui estratto ¢
stato sotto riportato, consiste nell’attivare in Sobim
Spa il processo di comunicazione atto a trasferire e
condividere le informazioni piu significative per la
costruzione del budget 2003.

A completamento delle informazioni fornite si accen-
na alla composizione del comitato di budget allarga-
to in Sobim Spa:

— Cda (coincidente con la proprieta);

— Direzione Vendita e Direzione Commerciale delle
due divisioni;

— Controllo di Gestione;

— Consulenti esterni.

Durante la presentazione del documento sono stati
raccolti e successivamente formalizzati alcuni com-
menti e spunti.

Analisi dei risultati storici in Sobim Spa

In Tavola 2 presentiamo i principali dati esplicativi
dell’andamento economico-finanziario e patrimonia-
le della societa negli ultimi 3 esercizi.

Per I'analisi dei contributi delle due divisioni alla for-
mazione del Risultato Operativo aziendale, si vedano
le Tavole 3 e 4.

Analisi dei business attivi

Gli aspetti chiave dei principali business

e Divisione Enologia

La macro area d’affari presenta, a livello generale,
buone opportunita di sviluppo relative sia al miglio-
ramento dei business attuali sia all'ingresso in nuovi
business: filtrazione e pompe.

Esistono tuttavia, alcuni aspetti critici da risolvere
che sono causa peraltro di perdita di competitivita.

I principali e piu significativi aspetti riguardano:

a. il basso tasso di rinnovamento prodotti degli ultimi
anni;

b. prezzi non sempre competitivi;

c. carenza di risorse tecniche per attivita di ricerca su
nuovi prodotti.

Nella Tavola 5 presentiamo una sintesi degli aspetti
chiave legati ai diversi prodotti/business della Divisio-
ne Enologia.

e Divisione Filtri

A livello generale 'area Filtri presenta opportunita si-
gnificative e contestualmente grandi sfide per il pros-
simo futuro. Le principali opportunita riguardano la
conquista tempestiva di mercati in espansione ed il
contestuale miglioramento della posizione competiti-
va della societa.

Cogliere tali opportunita ¢ possibile, ma rappresenta
oggi una grande sfida poiché impone di migliorare,
da una parte (principalmente nel mercato della De-
purazione), drasticamente la struttura dei costi dei
principali prodotti e al contempo, dall’altra (princi-
palmente nel mercato Processo), di raggiungere livel-
li di eccellenza tecnologica.

In Tavola 6 presentiamo una sintesi degli aspetti
chiave legati ai diversi prodotti/business dei Filtri.

Esplicitazione delle linee guida della strategia aziendale
L’analisi strategica, condotta per Sobim Spa (non
trattata nel presente documento), finalizzata alla rea-
lizzazione del piano aziendale di medio periodo ha
portato ad individuare alcune chiare linee strategi-
che.

Tavola 2 « I risultati 2000; 2001; 2002

Trend dei Ricavi Totali di Vendita e relativo Risultato Operativo in Sobim Spa anni: 2000-2001- Preconsuntivo 2002
(Valori in Euro/1000)
Anni 2000 % 2001 % 2002 %
Ricavi Totali 36.500 100% 46.600 100% 41.700 100%
Risultato Operativo 2.352 6,4% 5.345 11,5% 269 0,6%
Alcuni Indicatori indicatore 2000 2001 2002
Roi ris. oper./cap. inv. 7,5% 15,9% 0,8%
Ros ris. oper./vendite 6,4% 11,5% 0,6%
Rotazione cap. investito vendite/cap. inv. 1,2 1,4 1,2
Il Capitale Investito - Sobim Spa: anni 2000-2001-2002
Anni 2000 2001 2002
Capitale Investito 31.525 33.673 33.799
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In estrema sintesi queste mirano al raggiungimento
di soddisfacenti prestazioni complessive aziendali at-
traverso iniziative progettate organizzate e sviluppate
con riferimento alle due macro aree d’affari: Enolo-
gia e Filtri.

Linee guida Enologia

Relativamente a tale raggruppamento di prodotti/
clienti le principali indicazioni riguardano:

1. il consolidamento delle attivita aziendali per la co-
pertura del mercato delle macchine per la lavorazio-
ne primaria dell’uva;

2. una concentrazione degli sforzi e delle priorita sui
business attuali con una secondaria attenzione alle
tecnologie di filtrazione di mosti-vini e dei prodotti
pompe;

3. la necessita di lavorare intensamente sui prodotti
attuali per innovarli e renderli piti competitivi;

4. una maggiore attenzione alla realizzazione di mac-
chine di piu piccole dimensioni anche per attrarre
nuovi clienti.

Linee guida Filtri
Relativamente a tale raggruppamento di prodotti/
clienti le principali indicazioni riguardano:

1. 1a necessita di selezionare i business sui quali inve-
stire risorse soprattutto nel mercato «processo»;

2. T'attivazione di una decisa strategia di costo relati-
vamente al «mercato depurazione»;

3. I'attivazione di strategie di differenziazione per in-
novazione sul «mercato processo»;

4. il potenziamento delle capacita interne di sviluppo
prodotti.

Definizione degli obiettivi di budget

Il sistema degli obiettivi descritto in Tavola 7 e 8 si
basa sui seguenti assunti:

a. il 2003 ¢ un anno di prima costruzione e di prima
implementazione delle nuove strategie, quindi da un
certo punto di vista rappresenta un anno di transizio-
ne;

b. il quadro macro-economico non presenta segnali
fortemente entusiasmanti;

c. gli attuali aspetti chiave dei business catturati con
I’analisi illustrata impongono prudenza nella fissazio-
ne degli obiettivi;

d. la storia mostra una certa difficolta a governare lo
sviluppo, forte altalenanza di risultati.

Come gia anticipato durante la presentazione del do-
cumento sono stati raccolti dai componenti il comita-

Tavola 3 « Fatturato e | margine di contribuzione di divisione - anno 2000 e 2001

1° Margine 1° Margine
_ Fatturato Fatt:/"ato di contribuzione di contribuzione/
Anno 2000 (in'Euro/1000) o (in Euro/1000) Fatturato
ASA
Enologia 23.217 63,61% 6.933 29,86%
ASA
Filtri 13.283 36,39% 4.941 37,20%
TOTALE 36.500 100,00% 11.874 32,53%
1° Margine 1° Margine
) Fatturato Fatt:/lrato di contribuzione di contribuzione/
Anno 2001 (in Euro/1000) o (in Euro/1000) Fatturato
ASA
Enologia 22.438 48,15% 7.019 31,28%
ASA
Filtri 24.162 51,85% 10.523 43,55%
TOTALE 46.600 100,00% 17.541 37,64%

Tavola4 « Fatturato e margine di contribuzione di divisione - Preconsuntivo 2002

1° Margine 1° Margine
) Fstture‘lltocz] 0 Fatt:/lrato di contribuzione di contribuzione/

Preconsuntivo 2002 ey ) ° (in Euro/1000) Fatturato
ASA
Enologia 23.165 55,55% 8.040 34,71%
ASA
Filtri 18.535 44,45% 6.022 32,49%
TOTALE 41.700 100,00% 14.063 33,72%
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to di budget e successivamente formalizzati alcuni
importanti commenti che di seguito presentiamo in
forma di sintesi.

Gli spunti del Comitato di budget

Dalla discussione della budget letter € emerso che ri-
sulta fortemente sentito il tema di implementare un si-
stema di contabilita industriale di analisi dei costi a li-
vello consuntivo per la quale si richiedono la collabora-
zione degli uffici acquisti-produzione e tecnico, sia del-
I'enologia sia dei filtri. Qualcuno del comitato ha fatto
giustamente notare che senza un’adeguata contabilita
industriale risulta estremamente difficile realizzare un
buon budget dei costi industriali. Vi é inoltre I'esigenza

di un supporto informatico integrato-uniformato per
entrambe le divisioni ed i diversi uffici in fase di offer-
ta, di preventivo-scheda commessa e consuntivo.
Risulta infine importante identificare e codificare gli
standard (piastre, telai, nastri, pompe...) e cioé tutti i
componenti delle macchine costruiti internamente
che possono essere considerati standard e che oggi
hanno come codice il codice della commessa (€ forte
I'obiettivo di riduzione dei costi macchina; per ridur-
re i costi ¢ sentita ’esigenza di una chiara definizio-
ne dello standard).

Conclusioni

La budget letter rappresenta un documento che in

Caratteristiche

Punti Forza Punti Debolezza Opportunita Minacce
Business
ARIAS Prodotto per Costi elevati Ridotte poiché Deboli
«vino di alta qualita» per i clienti, maggiori mercato ristretto
dei vinificatori verticali
Diraspapigiatrici Tecnologia Limiti produttivi Grande mercato Altissima
e affidabilita macchine e commerciali potenziale anche concorrenza

per rimpiazzi

Filtri pressa piastra

Grande esperienza

Mancanza
di competenze interne
(processista)
e prezzi alti

Deboli

Tecnologie alternative
e meno costose

Presse Membrana

Tecnologia
e affidabilita macchine

Struttura commerciale
limitata

Grande mercato
potenziale anche
per rimpiazzi

Nuove tecnologie
emergenti e alta
concorrenza

Linee continue Macchine indistruttibili Macchine costose Deboli Tecnologia alternativa:
presse a membrana
dl0Ld U didlL€ e della D |
Caratteristiche
Punti Forza Punti Debolezza Opportunita Minacce
Business
Filtri pressa XX Esperienza Prezzi alti Riconquista quote Saturazione mercato

Depurazione civile
e ind.

e poco competitivi

di mercato con
strategie sopra citate

Italia Concorrenza

Filtri a nastro

Alta superficie

Poco presenti

Ingresso in paesi

Prodotti sostitutivi:

Depurazione civile filtrante Prezzi alti emergenti con prodotti esempio centrifughe
e ind. Prodotto non adeguato innovati
Pompe Depurazione Rapporto Oggi € un prodotto Penetrazione mercato Costruttori utilizzatori
e processo qualita prezzo marginale con gamma piu ampia di tecnologie
adeguato Affidabilita di alcuni e con prodotti alternative
modelli limitata migliorati
Filtri pressa Esperienza Prodotti vecchi Sfruttare il brand Mercato contratto
Marcia/ME Prodotti curati Brand e da innovare per introdurre Alta concorrenza
depurazione riconosciuto nuove macchine
Filtri pressa Buon servizio Macchine non sempre Sfruttare il brand Prodotti piu affidabili
Vizio/ME al cliente adeguate alle esigenze per introdurre dei concorrenti

processo

nuove macchine




Strategie di pianificazione e controllo

alcune realta aziendali riveste un’importanza vitale. I =~ — aiuta a formare la squadra intorno ad obiettivi
chiari e condivisi;

— evidenzia una serie di ostacoli per la corretta im-
plementazione del budget;

— consente di raccogliere spunti per attivare miglio-
ramenti gestionali;

— raccorda la pianificazione con la programmazione;
— migliora la qualita del budget.

principali contributi forniti da tale documento posso-
no essere cosl riassunti:

— chiarisce a tutti la situazione di partenza;

— verifica i vincoli strategici;

— consente di comprendere le potenzialita dei busi-

ness;

Tavola 7 « Obiettivi di business in Sobim Spa per 'anno 2003 (Tratti dal piano poliennale 2003-2006)

OBIETTIVI DI BUSINESS

I margine Filtri 36%
Margine assoluto Filtri 7,9 min

Fatturato netto Eno 25 min
Margine Eno 34%
Margine assoluto Eno 8,5 min

Drastico rinnovamento dei prodotti
Riduzione costi industriali -15%

Eno
Sviluppo di nuovi prodotti legati
all'elettro-filtrazione

Anni OBIETTIVI ECONOMICO- OBIETTIVI STRATEGICI OBIETTIVI SPECIFICI DELL’ANNO
FINANZIARI
2003 | Fatturato netto Filtri 22 min Eno Eno

Sviluppo di un prototipo drasticamente
innovato e con un target cost -15%
Innovazione drastica prodotto-gamma
entro dicembre 2003

Filtri
Individuazione di 1-2 settori target sui

Costi extra commesse 14 min Filtri quali riversare le maggiori attenzioni e
(sotto il | margine) Ridefinizione del modello di sviluppare un piano di marketing
business: strategico

ROS - Redditivita delle vendite
(Fatturato/Reddito Operativo)
4,5%

ROI - Ritorno del Capitale
Investito
(Reddito Operativo/Cap. inv.) 6%

Tasso di rigiro capitale 1,3
(Fatturato/Cap. investito)

Miglioramento del 20% della
rotazione dei magazzini

rivedere i prodotti rispetto ai settori di
riferimento

decisa concentrazione su alcuni settori
target: messa a punto di strategie di
focalizzazione

(settori, minerario, metallurgico e
chimico)

e sviluppo alleanze strategiche
internazionali

Filtri

Riconfigurazione dell'offerta e gamma
prodotto e maggior attenzione al post
vendita per strategia di differenziazione
prodotto/offerta

(il recupero dei margini nel breve &
legato alla riconfigurazione della
gamma)

Filtri

Ridefinizione gamma al 100% in
relazione alla strategia di
focalizzazione scelta

Filtri
Riduzione Lead Time
complessivo medio -10%

Riduzione dell'investimento medio
annuo in scorte -10% a parita di
fatturato e livello di servizio

ROI - Ritorno del Capitale Investito
(Reddito Operativo/Cap. inv.) 6%

Eno

Entro aprile realizzazione prototipo
PCFG e settembre 2003 prototipo
RFF

Filtri

La capostipite XXXX realizzata entro
ottobre 2003, la capostipite YYYY
realizzata entro dicembre 2003

100% delle commesse con costi
industriali affidabili

Evasione commesse filtri
Necessita di definire i criteri di
personalizzazione prodotti,
disciplina di processo e regole nel
funzionamento, qualita delle
informazioni lungo il processo

con conseguente

Riduzione Lead Time
logistico/produttivo complessivo medio
-10%

Riduzione Lead Time progettazione
-10%

Riduzione dell'investimento medio
annuo in scorte -10%

Riduzione del 30% dei picchi produttivi
causati da cattiva programmazione
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Tavola 8 « Sistema di obiettivi aziendali Sobim Spa

Valori in Euro/1.000
[ Fatturato Obiettivo Aziendale | [ ROI Obiettivo Aziendale |
| 47.000 | | 6,0%
* Rotazione cap.investito Obiettivo
n ROS Obiettivo Aziendale a » Aziendale
- 4,5% - v 13
-
»
Risultato Operativo Obiettivo Capitale Investito Obiettivo
Aziendale Aziendale
2.115 35.000
Costi Operativi Obiettivo non di
commessa Fatturato Netto 47.000
14.305 Costi di Commessa 30.580
| Margine di Commessa 16.420
| Margine di Contribuzione
Obiettivo Aziendale Altri costi Operativi 14.305
16.420
T Risultato Operativo 2.115
— }_
Fatturato Obiettivo | Mdc% Obiettivo | Mdc Obiettivo (valore)
Divisione Divisione
Divisione Enologia Divisione Filtri Enologia Divisione Filtri Enologia Divisione Filtri
25.000 22.000 34,00% 36,00% 8.500 7.920
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