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Il Controllo di Gestione fra 
Tradizione e Evoluzione

Lucca, 25 Febbraio 2016 Brunello Menicucci



Il Bilancio: lo Stato Patrimoniale



Il Bilancio: il Conto Economico



La scomposizione del ROE

ROI  
(Return on Investment)

Rapporto di 
indebitamento

Incidenza del 
risultato netto 
sull’operativo



La scomposizione del ROE
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L’importanza di chiamarsi ROI

Il ROI è l’indicatore di sintesi della 
redditività operativa infatti esprime il 
rapporto fra Reddito Operativo e il 
Capitale Investito


Può essere scomposto, a sua volta, in:


ROS (Return on Sales), cioè il 
rapporto fra il Reddito Operativo 
(EBIT) e il totale dei Ricavi


CTR (Capital Turnover Ratio), cioè 
l’indice di rotazione del capitale



La matrice della strategia



Il triangolo DuPont

Le imprese che puntano sul 
contenimento dei costi e su un 
elevato volume di fatturato, 
tendono a massimizzare il ROI 
attraverso il CTR elevato


quelle che puntano alla 
differenziazione dei prodotti 
cercano di massimizzare il ROI 
attraverso la marginalità (ROS)


in altri termini: Ikea punta al CTR, 
un falegname punterà al ROS



Le analisi di liquidità e solidità

•Analisi di liquidità: verifica la 
capacità dell’impresa di far 
fronte ai propri impegni di 
pagamento momento per 
momento


•Analisi di solidità: considera 
l’attitudine dell’impresa a far 
fronte, complessivamente e in 
modo definitivo, alle proprie 
passività.



Indici di liquidità

Indice di 
disponibilità 
current ratio

Indice di liquidità 
quick ratio

Attività correnti

Passività correnti

Liquidità 
(immediate e differite)

Passività correnti

> 2

> 1



Indici di solidità

Indice di elasticità 
degli impieghi

Indice di 
autonomia 
finanziaria

Attivo Circolante

Capitale Investito

Totale Passività

Capitale Proprio



Le analisi di solidità

•MARGINE DI STRUTTURA
è determinato dalla differenza tra il capitale proprio e le 
immobilizzazioni nette

•MARGINE DI TESORERIA
è determinato dalla differenza tra la liquidità (immediata e differita) 
e i debiti a breve termine

•CAPITALE CIRCOLANTE NETTO
rappresenta la differenza tra il Attività e le Passività correnti
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Il mondo cambia!

Analisi della vita media delle aziende del segmento S&P 500Velocità nel raggiungere 50 milioni di utenti
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Perché il Controllo di Gestione?

Secondo il Institute of Management Accountants il 
Controllo di Gestione è: 

un sistema che supporta il processo 
decisionale attraverso attività di 
pianificazione e controllo.
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Caratteristiche dei Modelli vecchio e nuovo

● gamma di prodotti limitata 
● fattori produttivi standard 

(tendenzialmente)  
● i costi sono fissi o variabili 

rispetto ai volumi 
● tecnologie relativamente stabili 
● condizione di successo 

dell’impresa è l’efficienza 

● bisogni differenziati e variabili 
● le risorse aziendali sono sia 

materiali che immateriali 
● la produzione presenta caratteri di 

varietà e variabilità 
● necessità di qualità elevata 
● necessità di innovare di continuo 
● condizioni di successo: efficienza 

e efficacia

MODELLO	TRADIZIONALE	
(standardizzazione	produttiva)	

MODELLO	POST-INDUSTRIALE	
(varietà	e	variabilità	della	produzione)
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Il problema dei Sistemi tradizionali

• prendono in considerazione solo “valori contabili” 

• sono focalizzati sulle variabili interne 

• guardano esclusivamente al breve periodo 

• non considerano le determinanti del risultato 

• manca una visione strategica 

• non c’è distinzione fra le risorse / no priorità
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Creare una base di dati “standard”



© Brunello Menicucci ● Professionista qualificato APCO CMC™ ● brunello@menicucci.co

Come è cambiato il vantaggio competitivo
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Le nuove Metodologie

ACTIVITY  
BASED 

COSTING
DIRECT 

COSTING

THROUGHPU
T 

ACCOUNTIN
G

LEAN 
ACCOUNTING
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I presupposti dell’Activity Based Costing

La Catena del Valore di M.Porter
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Activity Based Costing

SISTEMA  
ABC

SISTEMI 
TRADIZIONALI

Allocazione dei costi sulla 
base dei volumi di 

produzione. 

Il driver principale è la 
manodopera

Allocazione dei costi sulla 
base della complessità 

generata dal Cliente. 

Il driver principale è il consumo 
di risorse
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Il Modello “Activity Based Costing”
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I presupposti del Throughput Accounting

Ogni “Sistema” è influenzato (limitato) da pochi 
fattori (a volte solo uno) o vincoli
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I presupposti del Throughput Accounting

Sistemi Tradizionali Throughput Accounting

Distinzione fra costi diretti e indiretti; i 
costi diretti sono variabili mentre gli 
indiretti sono fissi

La distinzione fra costi diretti e indiretti 
non ha più significato

Sommare tutti i costi che determinano il 
costo di un prodotto e sottrarlo dal 
prezzo di vendita permette di stabilire la 
profittabilità di un prodotto

Ciò che determina la profittabilità di 
un’azienda non è il contributo del singolo 
prodotto ma la velocità con cui l’azienda 
è capace di generare profitto 

Le scorte (il Magazzino) sono un’attività; 
la progressiva trasformazione di materie 
prime in semilavorati ne aumenta il 
valore

Le scorte di materie prime e semilavorati 
non sono un’attività, ma un costo 
fintanto che non saranno trasformate in 
prodotto finito e vendute

Ridurre il costo dei componenti aumenta 
direttamente il profitto

Il Profitto è funzione del costo dei 
materiali, della somma dei costi operativi 
e del “Throughput” (Margine di 
Contribuzione)
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Un esempio:

DONNA UOMO

DOMANDA SETTIMANALE (PZ.) 110 120

PREZZO €105,00 €100,00

COSTO MATERIE PRIME €45,00 €55,00

TEMPO DI TAGLIO 3 min 10 min

TEMPO DI CUCITURA 15 min 11 min

TOTALE TEMPO DI CONFEZIONAMENTO 18 min 21 min

N. OPERATORI 1 1

SPESE GENERALI E AMMINISTRATIVE €9.690,00
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Calcolo della profittabilità potenziale 

Utilizzo delle risorse per rispondere alla domanda di mercato

CENTRO DI 
LAVORO min/UOMO min/DONNA TOTALE Capacità 

Minuti
% 

occupazione
TAGLIO 1.200 330 1.530 2.400 64%
CUCITO 1.320 1.650 2.970 2.400 124%

Domanda mercato: 120 pz. uomo, 110 pz. donna

UOMO DONNA BEST
PREZZO €100 €105 Donna
MATERIE PRIME €55 €45 Donna

MARGINE €45 €60 Donna

TEMPO TOTALE DI CONFEZIONAMENTO (minuti) 21 18 Donna

Taglio 10 3

Cucito 11 15
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Esercizio:

COSA PRODURRE?
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Prodotti DONNA UOMO TOTALE

QUANTITA’ 110 68 178

IMPIEGO CUCITRICE 1.650 748 2.398

RICAVI €11.550,00 €6.800,00 €18.350,00

COSTO MATERIE PRIME €4.950,00 €3.740,00 €8.690

MARGINE DI CONTRIBUZIONE €6.600,00 €3.060,00 €9.660,00

SPESE GENERALI €9.690,00

PROFITTO -€30,00

Conto Economico:
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Prodotti DONNA UOMO TOTALE

QUANTITA’ 72 120 192

IMPIEGO CUCITRICE 1.080 1.320 2.400

RICAVI €7.560,00 €12.000,00 €19.560,00

COSTO MATERIE PRIME €3.240,00 €6.600,00 €9.840

MARGINE DI CONTRIBUZIONE €4.320,00 €5.400,00 €9.720,00

SPESE GENERALI €9.690,00

PROFITTO €30,00

Conto Economico:



© Brunello Menicucci ● Professionista qualificato APCO CMC™ ● brunello@menicucci.co

Non ci dimentichiamo dei “vincoli”

1. Identificare il vincolo 
2. Massimizzarne l’utilizzo 
3. Subordinare qualsiasi altra cosa al vincolo 
4. Elevare, ampliare, aumentare il vincolo 
5. Ritornare al punto 1. (no all’inerzia!)
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Calcolare il Throughput per vincolo

UOMO DONNA BEST
PREZZO €100 €105 Donna
MATERIE PRIME €55 €45 Donna

MARGINE €45 €60 Donna

Cucito 11 15

THROUGHPUT/COSTRAINT UNIT €4,09 €4,00

CENTRO DI 
LAVORO min/UOMO min/DONNA TOTALE Capacità 

Minuti
% 

occupazione
TAGLIO 1.200 330 1.530 2.400 64%
CUCITO 1.320 1.650 2.970 2.400 124%
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Il Throughput Accounting
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Il dibattito 
è aperto!
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Grazie dell’attenzione!

Menicucci & Associati Sas 
Brunello Menicucci 

Via Abetone 47, Lido 
55041 Camaiore (LU) 

T: +39 0584 1716126  
M: +39 345 2246446 

brunello@menicucci.co
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