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Il controllo di gestione tradizionale non & lento. E progettato per un contesto che non

esiste piu. Quando i mercati si muovevano a ritmo trimestrale, la reportistica mensile era
uno strumento adeguato. Oggi, con la volatilita dei costi nell’ordine del 30-80% su orizzonti
di dodici mesi, oscillazioni improvvise della domanda e supply chain che si ridisegnano nel
giro di pochi giorni, quel sistema non e piu sufficiente.

Le aziende hanno piu dati che mai. E meno capacita di usarli. I dati esistono, ma sono
dispersi tra ERP, fogli Excel e caselle di posta elettronica. Quando finalmente convergono in
un report, il momento decisionale € gia passato. Un CFO che riceve la chiusura del mese con
dieci giorni di ritardo non sta analizzando la situazione attuale: sta ricostruendo la storia.

Il problema non & la mancanza di informazioni. E il tempo necessario per usarle, e la
struttura che impedisce di integrarle in modo utile. Questo report analizza in modo rigoroso
perché l'impostazione vigente del controllo di gestione € diventata strutturalmente
inadeguata, quali inefficienze genera nei processi finance e amministrativi, e come
I'intelligenza artificiale abilita un paradigma radicalmente diverso: un sistema decisionale
continuo, integrato e predittivo.

L’IDEA IN SINTESI

IL PROBLEMA

Il controllo di gestione nelle PMI italiane € strutturalmente ex-post. I dati esistono, ma sono dispersi e
raccolti manualmente. In un contesto di elevata volatilita dei costi e della domanda, la reportistica
mensile o trimestrale non consente di rilevare le anomalie in tempo utile per intervenire. Il costo
dell’inazione si misura in punti di marginalita persi, tensioni di liquidita non anticipate e decisioni prese
su basi approssimative.

LA RICERCA

Questo report si basa su osservazione diretta di PMI italiane con fatturato tra 5 e 150 milioni di euro, nei
settori manifatturiero, dei servizi e della distribuzione. Le stime quantitative integrano analisi Vedrai
Observatory con dati di mercato pubblici (Istat, Politecnico di Milano, benchmark McKinsey e Deloitte).
Il focus € sui processi finance e di controllo di gestione.

IL RISULTATO

Le PMI che adottano un sistema di controllo AI-driven riducono le attivita manuali del 40-70%,
migliorano la marginalita di 2-5 punti percentuali e raggiungono un ROI compreso tra 3x e 7x entro 12
mesi. La trasformazione non riguarda solo I'efficienza operativa: riguarda la qualita strutturale delle
decisioni finanziarie.

EXECUTIVE SUMMARY

Il sistema tradizionale di controllo di gestione presenta inefficienze strutturali che
compromettono in modo sistematico la qualita e la velocita delle decisioni finanziarie nelle
PMI italiane. La radice del problema non € tecnologica: ¢ metodologica. Un sistema
progettato per raccogliere e aggregare dati in modo periodico non puo rispondere alle

esigenze di un contesto economico caratterizzato da volatilita continua.
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Utilizzo di Excel come strumento primario di
reporting

Tempo dedicato a raccolta e riconciliazione dati
vs. analisi

Errore medio nei forecast nelle PMI senza
sistemi integrati

Variazione prezzi materie prime negli ultimi 3 anni

PMI con visibilita sul cash flow inferiore a 60
giorni

Clienti marginali o non profittevoli senza visibilita
adeguata

Riduzione attivita manuali con sistemi Al-driven

Miglioramento medio della marginalita
post-adozione Al

70-80% delle PMI italiane
60-70% del tempo del team
AFC

15-25% di scostamento
budget/consuntivo

+30-80% per categorie
principali
Oltre il 50%
20-30% del portafoglio attivo

40-70%

2-5 punti percentuali
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Vedrai Observatory, analisi
su PMI italiane

Deloitte CFO Survey,
adattato al contesto PMI

Istat, indici prezzi produzione
industriale 2021-2024

Vedrai Observatory, analisi
su PMI italiane

Vedrai Observatory,
elaborazione interna

McKinsey Digital, benchmark
Finance Operations

Vedrai Observatory, casi
documentati

Il messaggio centrale di questo report & diretto: questo approccio non € piu adeguato a
gestire la complessita finanziaria delle PMI italiane in un contesto ad alta volatilita.
Un’azienda puo perdere 2-4 punti di marginalita senza accorgersene per mesi. Puo
accumulare tensioni di liquidita che si manifestano solo quando € troppo tardi per
intervenire in modo strutturato. Puo continuare a crescere di fatturato mentre la redditivita
reale si deteriora, senza che alcun meccanismo di allerta lo segnali in tempo.

Le PMI che adottano un approccio Al-driven al controllo di gestione non ottengono solo
maggiore efficienza operativa. Acquisiscono una capacita decisionale qualitativamente
diversa, fondata su dati integrati, aggiornati e analiticamente coerenti.

IL CONTROLLO DI GESTIONE NELLE PMI ITALIANE OGGI

Per definire con precisione I'intervento necessario, ¢ utile descrivere il modello operativo
corrente in modo fedele. Al di la delle specificita settoriali, il profilo del controllo di gestione
nelle PMI italiane con fatturato tra 5 e 150 milioni di euro presenta caratteristiche
strutturali ricorrenti.

Excel: strumento universale, limite strutturale

Tra il 70 e '80% delle PMI italiane utilizza fogli Excel come strumento primario per la
costruzione di report, I'analisi della marginalita e la pianificazione finanziaria (Vedrai
Observatory, 2024; in linea con i dati dell’Osservatorio CFO del Politecnico di Milano). Cio
non rappresenta di per sé un limite: Excel € uno strumento flessibile e accessibile. Il
problema emerge quando diventa il collante tra sistemi informativi che non comunicano tra
loro.

In molte aziende, il processo di chiusura mensile si sviluppa in questo modo: il responsabile
amministrativo esporta i dati dall’ERP, il commerciale invia gli ordini aperti in un formato
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proprietario, la produzione trasmette ’avanzamento commesse in un file separato, e un
numero limitato di persone si occupa di aggregare, riconciliare e formattare il tutto. Il
risultato arriva sul tavolo del CFO con cinque, sette, a volte dieci giorni di ritardo rispetto
alla chiusura del periodo.

In media, i tempi di chiusura mensile nelle PMI italiane si collocano tra gli 8 e i 15 giorni
lavorativi. In assenza di automazione, ogni operazione aggiuntiva, come I'aggiunta di una
nuova dimensione di analisi o la riconciliazione con un’ulteriore fonte dati, aumenta
linearmente il carico di lavoro manuale senza aumentare la qualita dell’output.

ERP presenti, ma non sfruttati per ’analisi

La quasi totalita delle PMI con piu di venti dipendenti ha adottato un sistema ERP. La
penetrazione di soluzioni come SAP Business One, Microsoft Dynamics, Zucchetti,
TeamSystem o verticali di settore € molto elevata. Il problema non € la loro assenza: e
I'utilizzo effettivo.

Gli ERP sono configurati per gestire le transazioni operative, ordini, fatture, movimenti di
magazzino, ma raramente vengono sfruttati per ’analisi avanzata. I dati sono presenti nel
sistema, ma non sono accessibili in modo analitico senza interventi manuali: esportazioni
CSV, query personalizzate, elaborazioni in Excel. Il divario tra I'infrastruttura disponibile e
il suo utilizzo effettivo € significativo e sistematico. Secondo Vedrai Observatory, meno del
30% delle PMI analizzate sfrutta le funzionalita analitiche native del proprio ERP.

Dati distribuiti tra funzioni, senza integrazione

In una PMI tipica, i dati rilevanti per il controllo di gestione sono distribuiti in almeno
cinque o sei sistemi distinti: 'ERP per le transazioni, il CRM per il portafoglio clienti e gli
ordini, il sistema di produzione per 'avanzamento commesse, i file dell'ufficio acquisti per i
costi delle materie prime, la contabilita analitica per la ripartizione dei costi, e spesso file
Excel separati per le proiezioni di cash flow. Si tratta di archivi eterogenei che, nella quasi
totalita dei casi, non comunicano in modo automatico con il resto del sistema informativo.

Il risultato € una visione frammentata e asimmetrica: ogni funzione conosce il proprio
perimetro, ma nessuno dispone di una vista integrata economico-finanziaria. Il CFO che
intende calcolare la marginalita reale per cliente o per commessa deve aggregare dati da tre
o quattro fonti diverse, con tutti i rischi di disallineamento, errore e latenza che ne derivano.
Gli errori nei controlli manuali, secondo stime di settore (Deloitte, Finance Effectiveness
Benchmark), sono presenti in media nell’8-12% dei record elaborati manualmente.

Reportistica ex-post e dipendenza da risorse chiave

Il sistema attuale € strutturalmente retrospettivo. La chiusura mensile descrive cio che e
accaduto, non cio che sta accadendo. La reportistica trimestrale arriva quando molte delle
decisioni urgenti sono gia state prese, o subite. Non si tratta di un difetto del processo: € una
caratteristica intrinseca di un sistema fondato sulla raccolta manuale di dati da fonti
eterogenee.

A questa latenza si aggiunge una dipendenza critica da risorse chiave. In molte PMI, la
continuita del processo di controllo di gestione dipende da uno o due individui che
conoscono la logica dei file, le regole di riconciliazione e le eccezioni del sistema. Quando
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queste persone non sono disponibili, il processo si interrompe. Quando lasciano I’azienda, la
conoscenza si disperde e il successore impiega mesi per ricostruire la logica operativa.

‘ Situazione tipica nelle PMI Livello di maturita

Strumenti di reporting Excel + ERP non integrato Basso
Frequenza di reportistica Mensile / trimestrale Basso
Latenza dalla chiusura al report 8-15 giorni lavorativi Basso
Integrazione tra funzioni Parziale, prevalentemente manuale Basso-Medio
Tasso di errore nei controlli manuali 8-12% dei record Basso
Capacita di forecast rolling Sostanzialmente assente Basso
Visibilita cash flow Inferiore a 60 giorni nel 50% dei casi Basso
Autonomia dalla key person Alta dipendenza strutturale Basso

LE INEFFICIENZE STRUTTURALI DEL SISTEMA ATTUALE

Le inefficienze di questo assetto non sono casuali. Sono la conseguenza diretta di una
struttura concepita per un contesto economico che non esiste piu: mercati stabili, costi
prevedibili, cicli di domanda regolari. Analizzarle in dettaglio € il presupposto per
comprendere dove e come I’Al genera valore.

Il tempo: la risorsa piu scarsa nei team AFC

In una PMI con un team amministrativo e di controllo di tre o quattro risorse, la stima piu
ricorrente indica che tra il 60 e il 70% del tempo venga assorbito da attivita di raccolta,
pulizia e riconciliazione dei dati. Non da analisi, non da simulazioni di scenario, non da
supporto alle decisioni: dalla gestione meccanica delle informazioni (Vedrai Observatory,
analisi su PMI italiane, 2024).

In termini pratici, su dieci ore di lavoro del controller, sei o sette vengono spese in attivita
che non producono valore analitico. La funzione che dovrebbe essere il centro decisionale
dell'impresa diventa, di fatto, un aggregatore manuale di dati. Il paradosso € evidente: le
stesse risorse che potrebbero analizzare la marginalita per cliente, simulare scenari di
pricing o monitorare il ciclo attivo, vengono invece impiegate per costruire e aggiornare i file
che rendono possibile quella analisi.

11 60-70% del tempo dei team AFC viene assorbito da raccolta e
riconciliazione dati. Non da analisi, non da simulazioni: dalla
gestione meccanica delle informazioni.

Il ciclo attivo: visibilita parziale su ricavi e crediti

Il ciclo attivo, che comprende la gestione degli ordini, la fatturazione, I'incasso dei crediti e il
monitoraggio delle esposizioni, € uno dei processi piu critici per la salute finanziaria di una
PMI e uno dei meno presidiati in tempo reale.

Vedrai Observatory ¢ Copyright Vedrai S.p.A. 2025 « Pagina 5



VEDRAI OBSERVATORY

In molte aziende, la riconciliazione tra ordini ricevuti e fatture emesse € un’operazione
manuale che richiede ore e che, nella maggior parte dei casi, viene eseguita solo a fine mese.
Questo significa che per settimane I’azienda non ha una visione precisa di quante fatture
risultano ancora da emettere a fronte degli ordini consegnati, qual € I'esposizione creditizia
aggiornata per cliente e quali posizioni presentano ritardi di pagamento significativi.
Secondo Vedrai Observatory, oltre il 50% delle PMI monitora i crediti scaduti con frequenza
inferiore alla settimana.

Il costo di questa mancanza di visibilita si misura in termini di Days Sales Outstanding
(DSO) elevato, perdite su crediti non anticipate e difficolta nel costruire proiezioni affidabili
sul cash flow attivo. Un cliente che normalmente paga a 30 giorni e che ha accumulato uno
scaduto di 45 giorni potrebbe non essere rilevato fino alla chiusura del mese successivo.

Il ciclo passivo: costi non controllati in tempo reale

Sul fronte passivo, il controllo delle fatture fornitori, la verifica degli scostamenti rispetto
agli ordini di acquisto e il monitoraggio delle condizioni contrattuali sono processi
altrettanto critici e altrettanto esposti all'inefficienza del sistema manuale.

Una fattura fornitore che supera del 15% il valore dell’'ordine di acquisto corrispondente
dovrebbe generare un segnale di allerta immediato. Nella pratica, nelle PMI senza sistemi di
riconciliazione automatica, questa verifica viene eseguita manualmente. E, quando viene
eseguita, si limita spesso a un campione parziale delle fatture ricevute. Gli errori di
fatturazione non rilevati, le duplicazioni e le condizioni contrattuali applicate in modo
scorretto rappresentano una perdita sistematica, stimata in media tra lo 0,5 e 1'1,5% del
costo del venduto, secondo benchmark internazionali (Deloitte, Procurement Analytics
Report).

In parallelo, i costi operativi legati alle materie prime e all’energia presentano oggi una
variabilita strutturale che la reportistica periodica non € in grado di monitorare con la
frequenza necessaria. I prezzi delle principali categorie di materie prime industriali hanno
registrato variazioni tra il 30 e ’'80% nel triennio 2021-2024 (Istat, indici prezzi produzione
industriale). Un sistema di controllo che aggiorna i costi mensilmente non riesce a rilevare
questi movimenti in tempo utile per intervenire.

La marginalita: il numero che nessuno conosce davvero

Uno dei paradossi piu frequenti nelle PMI italiane € che aziende con decenni di storia e
sistemi informativi consolidati non riescano a rispondere con certezza a una domanda
fondamentale: qual e¢ la marginalita reale di questo cliente, di questo prodotto, di questa
commessa?

Il problema non e l'assenza di dati. I costi sono presenti nelle fatture, nei fogli di
produzione, nei report dell’ufficio acquisti. I ricavi sono negli ordini, nel CRM, in
contabilita. Ma sono distribuiti tra sistemi diversi, aggiornati con frequenze diverse e con
logiche di classificazione spesso incoerenti. Calcolare la marginalita reale richiede
un’operazione manuale che richiede ore, e il cui risultato dipende da chi la esegue e con
quale metodologia. Vedrai Observatory stima che il 20-30% dei clienti attivi nelle PMI
analizzate presenti margini effettivi significativamente inferiori a quanto percepito, e in
alcuni casi margini negativi non rilevati.
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Senza questa visibilita, le decisioni commerciali, in termini di prezzi, sconti, priorita di
portafoglio e condizioni di pagamento, vengono prese su basi approssimative. Un’azienda
puo crescere di fatturato e deteriorare la marginalita senza che nessuno se ne accorga in
tempo reale. Questo non € un’ipotesi: € un pattern osservato sistematicamente.

Le chiusure mensili e le riconciliazioni contabili

La chiusura mensile € il processo che cristallizza tutte le inefficienze dell’approccio
tradizionale. In molte PMI, mobilita risorse significative per un tempo rilevante, produce un
output che arriva in ritardo e che contiene inevitabilmente approssimazioni e rettifiche. La
riconciliazione contabile, che dovrebbe essere un controllo di qualita sui dati, diventa spesso
una fonte di nuove discrepanze da gestire.

Gli errori nei processi manuali di riconciliazione sono presenti in una percentuale
significativa dei record elaborati. Ogni errore non rilevato si propaga nelle analisi
successive, deteriorando progressivamente la qualita del dato su cui si fondano le decisioni
di pianificazione e controllo.

Cash flow: visibilita limitata a un orizzonte breve

La gestione della liquidita € un’area critica in cui le inefficienze del ciclo di reporting
periodico hanno un impatto economico diretto. Oltre il 50% delle PMI italiane dispone di
una visibilita sul cash flow atteso inferiore a 60 giorni (Vedrai Observatory, 2024). In molti
casi, la proiezione viene costruita manualmente incrociando scadenze di pagamento e
incassi previsti su un foglio Excel, con un orizzonte raramente superiore alle quattro
settimane.

Cio rende difficile anticipare le tensioni di liquidita, negoziare con le banche in modo
proattivo e ottimizzare la gestione del capitale circolante. I dati necessari per una proiezione
a 90 o 180 giorni sono gia presenti in azienda: fatture emesse con scadenze, ordini aperti,
cicli di pagamento dei clienti, obbligazioni verso i fornitori. Non sono mai stati integrati in
un unico modello dinamico. Il DSO medio nelle PMI italiane si colloca trai 60 e i 9o giorni,
con picchi significativi in alcuni settori. Una riduzione del DSO di anche solo 5-10 giorni si
traduce direttamente in un miglioramento del capitale circolante e in una riduzione del
fabbisogno finanziario.

| PRINCIPALI CHALLENGE PER CFO E RESPONSABILI AFC

Le inefficienze strutturali descritte si traducono in sfide decisionali concrete che CFO,
responsabili amministrativi e controller affrontano quotidianamente. Queste sfide non
riguardano solo lefficienza operativa: riguardano la qualita delle decisioni finanziarie e
strategiche dell’intera organizzazione.

Decisioni finanziarie su dati non aggiornati

Il problema fondamentale di questo schema decisionale ¢ la latenza del dato. Quando il
report mensile arriva con dieci giorni di ritardo, le informazioni che contiene sono gia
parzialmente obsolete. Se nel frattempo un fornitore ha aumentato i prezzi, un cliente
strategico ha rallentato gli ordini, o un costo operativo € uscito dai range storici, il CFO non
lo vede fino alla chiusura successiva. Le decisioni vengono prese su fotografie di una realta
che nel frattempo € cambiata.
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Forecast inaffidabili e scostamenti ricorrenti

In molte PMI, il budget annuale viene costruito tra settembre e ottobre con un processo che
richiede settimane. Il risultato descrive uno scenario plausibile al momento della sua
redazione. Sei mesi dopo, nella maggior parte dei casi, le assunzioni alla base sono
significativamente cambiate, ma il budget rimane il riferimento formale. Lo scostamento
medio tra forecast e consuntivo nelle PMI senza sistemi di aggiornamento dinamico si
colloca tra il 15 e il 25% (Deloitte CFO Survey, adattato al contesto PMI). Questo livello di
imprecisione non € neutro: si traduce in allocazioni di risorse errate, investimenti non
tempestivi e decisioni di pricing non calibrate sul costo reale.

La capacita di aggiornare il forecast in modo rolling, cioé su base mensile o anche
settimanale, integrando i dati piu recenti e simulando scenari alternativi, € praticamente
assente nell’attuale struttura operativa. Non perché sia impossibile concettualmente, ma
perché richiede un tempo di elaborazione incompatibile con la frequenza decisionale
necessaria.

Analisi degli scostamenti: diagnosi tardiva

L’analisi degli scostamenti tra budget e consuntivo € uno dei processi centrali del controllo
di gestione. Nell'impostazione tradizionale, questa analisi viene eseguita a posteriori, spesso
settimane dopo la chiusura del periodo. Quando lo scostamento viene identificato, I'impatto
economico si € gia manifestato. La diagnosi arriva quando il danno e fatto.

In un sistema integrato, I’analisi degli scostamenti diventa continua: il sistema identifica
automaticamente dove il consuntivo si sta discostando dal budget, ne quantifica I'impatto
economico atteso e segnala le aree che richiedono un intervento correttivo. La differenza
non ¢ solo di velocita: e di postura. Si passa da una logica reattiva a una logica predittiva.

Pianificazione finanziaria senza scenario analysis strutturata

La pianificazione economico-finanziaria nelle PMI e spesso un esercizio annuale che
produce un singolo scenario. La domanda “cosa succede se le materie prime aumentano del
15%7?” o “qual e 'impatto sul conto economico se il DSO si allunga di 10 giorni?” richiede, in
un’impostazione manuale, ore di lavoro su fogli Excel con risultati approssimativi e non
facilmente aggiornabili.

Questa limitazione si traduce in una ridotta capacita di risposta alle discontinuita di
mercato. Le aziende che non dispongono di scenari alternativi pre-elaborati sono costrette a
improvvisare le proprie risposte, con tempi di adattamento che possono essere
incompatibili con la velocita con cui i mercati si muovono.

Un’azienda puo perdere 2-4 punti di marginalita senza accorgersene
per mesi. Quando lo scostamento emerge nella chiusura del trimestre,
il danno ¢ gia consolidato.

PERCHE QUESTO SISTEMA NON E PIU SOSTENIBILE

Per decenni, il controllo di gestione ex-post ha funzionato perché il contesto competitivo lo
permetteva. I prezzi erano relativamente stabili, i cicli di mercato prevedibili, e il vantaggio
competitivo si costruiva principalmente attraverso la qualita del prodotto e lefficienza
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operativa. Sapere cosa era accaduto il mese precedente era sufficiente per orientare le
decisioni. Quel contesto non esiste pit.

La volatilita come driver strutturale di inadeguatezza

Negli ultimi quattro anni, 'esperienza delle PMI italiane ha incluso: una pandemia che ha
azzerato interi settori in poche settimane, una crisi energetica che ha triplicato i costi
dell’energia in meno di sei mesi, interruzioni delle catene di fornitura che hanno reso
introvabili componenti critici, e un’inflazione che ha eroso i margini su contratti firmati a
costi oggi insostenibili.

Questi eventi non sono eccezioni statistiche. Sono il segnale di un sistema economico
strutturalmente piu volatile. La velocita di cambiamento delle variabili fondamentali, dai
costi delle materie prime ai tassi di cambio, dalla domanda di mercato alle condizioni di
credito, € diventata incompatibile con i cicli di aggiornamento periodici. La reportistica
mensile fotografa il passato. I mercati si muovono nel presente. Le materie prime industriali
hanno registrato variazioni di prezzo tra il 30 e '80% nel triennio 2021-2024 (Istat). Un
sistema di controllo che si aggiorna mensilmente non € in grado di rilevare questi
movimenti in tempo utile per intervenire.

La pressione sui margini non perdona ritardi

La crescita dei costi operativi, in particolare quelli legati alle materie prime e all’energia,
avviene in un contesto in cui la capacita di trasferirli sui prezzi di vendita e spesso limitata
dalla pressione competitiva e dalle condizioni contrattuali preesistenti. Il risultato € una
compressione strutturale dei margini che richiede un monitoraggio molto piu granulare e
frequente di quanto la struttura corrente possa offrire.

La differenza tra un’azienda che identifica il deterioramento marginale in tempo reale e una
che lo scopre nella chiusura del trimestre puo essere la differenza tra un intervento
correttivo efficace e un danno irrecuperabile al conto economico. In termini quantitativi: un
ritardo di 60-90 giorni nel rilevare uno scostamento di marginalita del 3% su un fatturato di
20 milioni di euro si traduce in una perdita di 150.000-300.000 euro che avrebbe potuto
essere in parte prevenuta.

La velocita decisionale come vantaggio competitivo

C’¢ infine una dimensione strategica che va oltre la gestione del rischio. Le aziende che
dispongono di informazioni piu aggiornate e integrate prendono decisioni migliori in meno
tempo. Rispondono piu velocemente alle opportunita di mercato, identificano prima i clienti
o i prodotti a bassa marginalita, allocano le risorse in modo piu efficiente, negoziano con i
fornitori su basi piu solide.

In un mercato in cui i competitor globali operano con sistemi sempre piu sofisticati, la
capacita di prendere decisioni informate in tempo quasi reale e¢ diventata un vantaggio
competitivo concreto. Chi decide piu velocemente, vince. Chi decide in ritardo, spiega.
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L’Al COME LEVA DI TRASFORMAZIONE DEL CONTROLLO DI GESTIONE

L’intelligenza artificiale non migliora il sistema tradizionale: lo sostituisce con un paradigma
strutturalmente diverso. Il cambiamento fondamentale riguarda il modo in cui i dati
fluiscono all’interno dell’organizzazione e vengono trasformati in informazioni utili alla
decisione.

Da reportistica periodica a sistema decisionale continuo

Nel sistema di controllo corrente, la funzione ¢ per definizione periodica: si attiva alla fine
del mese, produce un documento, poi si ferma. Nel modello Al-driven, diventa un sistema
continuo: i dati vengono integrati e aggiornati in tempo quasi reale, le anomalie vengono
rilevate automaticamente, e le simulazioni possono essere eseguite in minuti invece che in
giorni.

Questo cambia radicalmente il ruolo del controller e del CFO. Non piu raccoglitori e
trascrittori di dati, ma analisti e advisor che lavorano su un sistema che ha gia eseguito
laggregazione, identificato le criticita e quantificato gli scostamenti. Il tempo che prima
veniva assorbito dalla meccanica del dato viene liberato per I'analisi e la decisione.

Integrazione automatica del ciclo attivo e passivo

Un sistema Al-driven integra automaticamente le fonti dati esistenti: ERP, CRM, sistemi di
produzione, banche dati esterne sui prezzi, informazioni creditizie. Non € necessario
sostituire i sistemi in uso: si costruisce uno strato di integrazione e analisi sopra
I'infrastruttura esistente.

Sul ciclo attivo, questo si traduce in: riconciliazione automatica ordini-fatture,
aggiornamento continuo dell’esposizione creditizia per cliente, segnalazione automatica dei
ritardi di incasso rispetto alle scadenze contrattuali, proiezione rolling del cash flow attivo.
Sul ciclo passivo: verifica automatica delle fatture fornitore rispetto agli ordini di acquisto,
rilevazione delle anomalie di costo rispetto allo storico e alle condizioni contrattuali,
monitoraggio degli scostamenti tra costi preventivati e costi consuntivati. Il sistema non
aspetta che qualcuno esegua un controllo: lo esegue in modo continuo e segnala solo le
eccezioni che richiedono attenzione umana.

Visibilita integrata sulla marginalita

La domanda “qual € la marginalita reale di questo cliente?” smette di essere un’operazione
manuale da ore e diventa una query che restituisce una risposta in secondi, aggiornata con i
dati piu recenti. Il sistema calcola automaticamente la marginalita per cliente, per prodotto
e per commessa, integrando i costi diretti, i costi indiretti allocati e le condizioni
commerciali in essere.

Questo consente di identificare sistematicamente i clienti a bassa marginalita o a
marginalita negativa, valutare l'impatto economico delle politiche di sconto e delle
condizioni di pagamento, e prendere decisioni di pricing fondate su una comprensione
precisa del cost-to-serve. Il 20-30% dei clienti che nelle PMI risulta non profittevole senza
visibilita adeguata diventa un’area di intervento identificata, quantificata e gestibile.

In termini gestionali concreti: ogni trimestre senza questa visibilita ha un Costo di
Non-Decisione misurabile. Su un fatturato di 30 milioni di euro con il 20-25% di clienti a
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marginalita negativa non rilevata, i dati di questo report indicano un'erosione strutturale tra
600.000 e 1.500.000 euro annui, recuperabile non aumentando i prezzi, ma decidendo su
basi corrette.

Scenario analysis e pianificazione dinamica

Nel modello Al-driven, la risposta alla domanda “cosa succede se i costi aumentano del
10%?” o “qual e l'impatto sul conto economico se il DSO si allunga di 15 giorni?” e
disponibile in pochi secondi. Il sistema simula limpatto sui principali indicatori
economico-finanziari, stato patrimoniale, conto economico, cash flow, aggiornando le
proiezioni in modo coerente e tracciabile.

La pianificazione economico-finanziaria non € pit un esercizio annuale che diventa obsoleto
in tre mesi, ma un modello dinamico che si aggiorna continuamente con i dati reali e
consente di simulare scenari alternativi in modo rapido e fondato.

‘ Dimensione Impostazione tradizionale Modello Al-driven

Frequenza aggiornamento dati Mensile / manuale Continuo / automatico
Latenza dalla chiusura al report 8-15 giorni lavorativi Ore / minuti
Riconciliazione ordini-fatture Manuale, a fine mese Automatica, continua
Monitoraggio crediti e DSO Settimanale o mensile Giornaliero / real-time
Visibilita cash flow 30-60 giorni 90-180 giorni rolling
Analisi scostamenti A posteriori, mensile Continua, predittiva
budget/consuntivo

Scenario analysis Laboriosa, approssimativa Rapida, strutturata
Identificazione clienti non Sporadica, parziale Sistematica, automatica
profittevoli

IMPATTI CONCRETI

Impatti operativi

La riduzione delle attivita manuali € I'impatto pit immediato e misurabile. Le analisi
McKinsey sulle Finance Operations indicano riduzioni comprese tra il 40 e il 70% per i
processi di raccolta, aggregazione e riconciliazione dei dati. In una PMI con un team AFC di
tre risorse, questo equivale a liberare da una a due FTE da dedicare ad attivita ad alto valore
aggiunto: analisi della marginalita, pianificazione finanziaria, supporto alle decisioni
operative.

La riduzione degli errori nei controlli manuali &€ un impatto altrettanto rilevante, anche se
meno visibile. In un sistema integrato con controlli automatici, gli errori di riconciliazione,
le duplicazioni e le incongruenze vengono rilevati immediatamente, prima che si
propaghino nelle analisi successive. Questo migliora strutturalmente la qualita del dato su
cui si fondano le decisioni finanziarie.
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Impatti economico-finanziari

Il miglioramento della marginalita € I'impatto economicamente piu rilevante. I casi
documentati da Vedrai Observatory indicano un miglioramento medio compreso tra 2 e 5
punti percentuali. Le leve sono molteplici: eliminazione di commesse o clienti cronicamente
a bassa marginalita che l'impostazione tradizionale non rilevava, ottimizzazione delle
politiche di pricing e di sconto basata su una comprensione precisa del cost-to-serve,
riduzione degli sprechi nella supply chain e dei costi di non conformita.

Sul fronte del capitale circolante, la riduzione del DSO attraverso un monitoraggio proattivo
dei crediti produce un impatto diretto sul fabbisogno finanziario. Una riduzione del DSO di
7 giorni su un fatturato di 30 milioni di euro si traduce in un miglioramento del working
capital di circa 575.000 euro. Analogamente, un migliore controllo del DPO e del livello di
magazzino consente di ottimizzare I'utilizzo della liquidita disponibile.

La gestione del cash flow migliora significativamente con la disponibilita di proiezioni
rolling a 90-180 giorni. Le aziende acquisiscono la capacita di anticipare le tensioni di
liquidita con sufficiente anticipo per intervenire in modo strutturato: negoziare con le
banche su basi piu solide, ottimizzare i pagamenti ai fornitori in funzione della propria
situazione finanziaria effettiva, ridurre il ricorso a linee di credito a breve termine.

Impatti strategici

Sul piano strategico, I'impatto piu significativo riguarda la qualita e la velocita delle
decisioni. Un CFO che dispone di una visione integrata e aggiornata in tempo quasi reale,
comprensiva di ordini, marginalita, cash flow e scostamenti rispetto al budget, puo prendere
decisioni piu informate in meno tempo. Questo vantaggio si accumula: ogni decisione
migliore oggi contribuisce a costruire una traiettoria finanziaria piu solida.

La capacita di pianificazione migliora in modo sostanziale. Il forecast non € piu un
documento statico che diventa obsoleto in tre mesi, ma un modello dinamico che si aggiorna
continuamente. L’analisi degli scostamenti non € piu una diagnosi tardiva, ma un sistema di
allerta precoce che consente interventi correttivi tempestivi.

ROI E CASI ESEMPLIFICATIVI

Caso 1: manifattura su commessa, 35 milioni di euro di fatturato

Un’azienda metalmeccanica con 120 dipendenti e un portafoglio di alcune centinaia di
commesse attive affrontava un problema strutturale: la marginalita preventivata e quella
consuntivata divergevano sistematicamente, spesso di 5-8 punti percentuali. Il team AFC
impiegava 12 giorni lavorativi per produrre la chiusura mensile. La reportistica sulla
marginalita per commessa era disponibile solo a trimestre concluso, quando l'impatto
economico si era gia consolidato.

Il processo di riconciliazione ordini-fatture era interamente manuale e richiedeva due
risorse per tre giorni al mese. Le fatture fornitore non venivano sistematicamente verificate
rispetto agli ordini di acquisto: gli errori di fatturazione passavano inosservati con una
frequenza stimata del 6-8% dei documenti.

L’intervento ha integrato ERP, sistema di produzione e contabilita in un modello unificato,
introducendo: riconciliazione automatica ordini-fatture, cruscotto di marginalita per

Vedrai Observatory ¢ Copyright Vedrai S.p.A. 2025 « Pagina 12



VEDRAI OBSERVATORY

commessa aggiornato settimanalmente, proiezione di cash flow a 9o giorni, segnalazione
automatica delle fatture fornitore fuori soglia rispetto all’'ordine di acquisto. I risultati dopo
sei mesi: riduzione del 65% nel tempo di chiusura mensile, identificazione di una classe di
commesse sistematicamente sottoprezate che rappresentava il 18% del fatturato, recupero
di errori di fatturazione passiva per un valore pari allo 0,8% del costo del venduto,
miglioramento della marginalita media di 3,5 punti percentuali. Il ROI sull’investimento €
stato di circa 4,5x nel primo anno.

Caso 2: distribuzione B2B, 60 milioni di euro di fatturato

Un distributore con un portafoglio di 800 clienti attivi non disponeva di una visione
integrata tra ordini, fatturato, esposizione creditizia e marginalita per cliente. Il processo di
valutazione del credito era manuale e reattivo: lo scaduto veniva rilevato solo quando
raggiungeva soglie significative. I prezzi di listino venivano aggiornati annualmente, senza
una visione in tempo reale dell'impatto sui margini dei singoli clienti. Il DSO medio si
collocava a 78 giorni, con punte superiori a 120 giorni su circa il 15% del portafoglio.

L’intervento ha costruito un modello di profittabilita per cliente, integrato con i dati di
acquisto, vendita e scadenze, e introdotto un sistema di monitoraggio automatico del ciclo
attivo. I risultati: identificazione del 24% della base clienti con margini effettivi inferiori al
5% o negativi, ridefinizione selettiva delle politiche di prezzo e sconto, riduzione del DSO
medio da 78 a 64 giorni con un miglioramento del working capital di circa 2,3 milioni di
euro, riduzione delle perdite su crediti del 38% grazie al monitoraggio proattivo. I1 ROI nel
primo anno € stato stimato a circa 6x.

Il ROI sull’adozione di sistemi di controllo AI-driven e compreso tra
3x e 7x entro 12 mesi. Non e una proiezione ottimistica: ¢ la
conseguenza diretta della rimozione di inefficienze strutturali che
0ggi si traducono in costi invisibili.

IL RUOLO DI VEDRAI

Vedrai ha accompagnato nel corso degli anni centinaia di imprese italiane nei percorsi di
pianificazione strategica e finanziaria, osservando dall’interno le dinamiche operative e le
sfide decisionali delle PMI. Questa vicinanza al tessuto produttivo italiano ha consentito di
sviluppare una comprensione profonda delle specifiche difficolta che questo report descrive:
la frammentazione dei dati, la dipendenza da processi manuali, la latenza tra evento e
analisi.

Il Vedrai Observatory ¢ il centro di ricerca e analisi che sintetizza questa osservazione in
modo sistematico. Il suo compito € documentare i pattern di inefficienza, misurare gli
impatti del cambiamento tecnologico e rendere disponibili ai decision maker le evidenze
necessarie per orientare le proprie scelte. Le analisi del Vedrai Observatory si basano su
osservazione diretta, confronto con benchmark internazionali e collaborazione con
istituzioni di ricerca italiane.

Il cambio di paradigma guidato dall’Al nel controllo di gestione non € una previsione: € un
processo in corso, che Vedrai osserva quotidianamente nelle aziende con cui collabora. La
sua misurazione e documentazione sistematica sono il contributo specifico che il Vedrai
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Observatory intende offrire al dibattito sulla trasformazione della funzione finance nelle
PMI italiane.

IL PUNTO CHIAVE

Il controllo di gestione sta attraversando una trasformazione strutturale. Non si tratta di
aggiornare gli strumenti o ottimizzare i processi esistenti: si tratta di ripensare la funzione
stessa, il suo ruolo nell’organizzazione e la frequenza con cui produce valore per le decisioni
aziendali.

Per la prima volta, € tecnicamente possibile disporre di un sistema di controllo continuo,
integrato e predittivo. Un sistema che aggrega automaticamente i dati da tutte le fonti
rilevanti, li aggiorna in tempo quasi reale, rileva le anomalie prima che si trasformino in
perdite e simula gli scenari futuri con una precisione che 'approccio manuale non avrebbe
potuto offrire. Un sistema che trasforma il CFO da storico dell’azienda ad architetto delle
sue decisioni future.

Questo non e un privilegio riservato alle grandi imprese. I costi dell’Al sono scesi
drasticamente nell’'ultimo triennio, e le soluzioni oggi disponibili sono progettate per la
struttura e le esigenze delle PMI italiane. La barriera tecnologica si € abbassata in modo
significativo. Permane una barriera culturale e organizzativa, ma anche questa cede quando
i risultati diventano tangibili e misurabili.

Le aziende che si muovono ora costruiscono un vantaggio competitivo che si
accumula nel tempo. Chi aspetta non resta fermo: arretra, rispetto a competitor che
stanno gia prendendo decisioni piu veloci, piu informate e piu accurate. Il costo
dell'inazione, in marginalita non ottimizzata, crediti non monitorati, scostamenti non
rilevati in tempo, si traduce ogni trimestre in perdite concrete e spesso invisibili fino a
quando non ¢ piu possibile recuperarle.

Il dato, da solo, non decide. Ma senza il dato, non si decide: si subisce.

Il controllo di gestione ¢ sempre stato il motore silenzioso dell'impresa. Con I'Al, per la
prima volta, puo diventare il suo timone.

La differenza non sara tra chi ha piu dati ma tra chi riesce a usarli prima degli
altri.

Informazioni sulla ricerca

Questo report st basa su osservazione diretta di PMI italiane con fatturato compreso tra 5 e 150 milioni di
euro, net settori manifatturiero, dei servizi e della distribuzione. I riferimenti quantitativi sono elaborazioni
Vedrai Observatory su rilevazioni dirette, integrate con dati pubblici Istat, ricerche dell Osservatorio CFO del
Politecnico di Milano e benchmark internazionali McKinsey e Deloitte. Le attribuzioni alle fonti riflettono
lordine di grandezza delle stime e non rimandano a studi specifici direttamente citati. I casi esemplificativi
sono ricostruzioni basate su pattern ricorrenti, anonimizzate per tutelare la riservatezza delle organizzazioni
coinvolte.

Vedrai Observatory é il centro studi e ricerche di Vedrai S.p.A. Analizza dati macroeconomici, trade flow e
scenari di mercato per produrre insight azionabili a supporto delle decisioni aziendali.
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