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E-Commerce

Il commercio elettronico non è 
una novità dell’ultim’ora, ma 
molti osservatori ne segnalano un 
recente forte sviluppo.
Le peculiarità di questa forma di 
acquisto-pagamento lo rendono 
più adatto per alcune tipologie di 
prodotto e servizio, di valore con-
tenuto e a bassa personalizzazio-
ne.
Tali limiti sono, però, largamente 
bilanciati da vantaggi consistenti: 
la possibilità di acquistare a qual-
siasi ora e da qualsiasi luogo, il 
costo limitato dell’infrastruttura, 
la velocità di aggiornamento.
In un periodo in cui cresce il nu-
mero dei navigatori, anche gra-
zie alla diffusione dei tablet e 
smartphone, questo canale sta as-
sumendo sempre più importanza.
Il segreto per chi usa queste piat-
taforme sembra essere la, capacità 
di renderle visibili (in un’ottica di 
ZHE�PDUNHWLQJ���DI¿GDELOL�H�IDFLOL�
da usare, popolandole con prodot-
ti e servizi di buona qualità.
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RUOLO DELLA SOFTWARE HOUSE 
NEL CONTROLLO DI GESTIONE 
AZIENDALE

Problema: da molti anni a questa parte il controllo di gestione è passato da una funzione 
di “ispettorato” ad una funzione di “guida” dell’azienda, rendendosi necessario anche nel-
le piccole e medie imprese. Uno dei problemi fondamentali nell’implementazione e nella 
WHQXWD�GL�XQ�VLVWHPD�GL�FRQWUROOR�VWD�QHOOD�QHFHVVLWj�GL�ULOHYDUH��ULFODVVL¿FDUH�H�YDOXWDUH�XQD�
notevole quantità di informazioni, provenienti da diverse fonti.
Soluzione��LQ�TXHVWR�FRQWHVWR�q�FUXFLDOH�LO�FRQWULEXWR�GHOOD�6RIWZDUH�+RXVH��WHQXWD�DG�DI¿DQ-
care l’imprenditore nella scelta degli indicatori economici da prendere in considerazione e 
nella corretta estrapolazione dei dati gestionali, ottenibili in tempo reale ed immediatamen-
WH�IUXLELOL�WUDPLWH�XQ�HI¿FLHQWH�VLVWHPD�JHVWLRQDOH�(53��(QWHUSULVH�5HVRXUFHV�3ODQQLQJ��

SOMMARIO
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SCHEMA DI SINTESI

Ö
SISTEMA

GESTIONALE
ERP

���'HYH�IRUQLUH�GDWL�DJJLRUQDWL�LQ�WHPSR�UHDOH�
ed immediatamente utilizzabili per le esi-
genze di controllo aziendali.

���8WLOL]]D� QRUPDOPHQWH� DUFKLYL� �GDWDEDVH��
relazionali, in grado di mettere a disposi-
zione i dati memorizzati attraverso query 
HG�LQWHUURJD]LRQL�GL�HVWUHPD�ÀHVVLELOLWj�

Ö

���/¶D]LHQGD� GHYH� RSHUDUH� OD� VFHOWD� GHO� JHVWLRQDOH�
(53� VXOOD� EDVH� GHOOD� VXD� FDSDFLWj� DWWLYD� GL� LQWH-
ragire con i sistemi di produttività individuale più 
diffusi, quali:
..  fogli di calcolo;
.. sistemi di reporting.

Ö Ö
SISTEMA  DI  

CONTABILITÀ  
ANALITICA

���,O� VLVWHPD� GL� ULOHYD]LRQL� FKH� SHUPHWWH� GL�
conoscere l’azienda nelle sue varie parti è 
la contabilità analitica.

���7DOH� VLVWHPD� VHJXH� XQ� SULQFLSLR� FODVVL¿-
cazione per destinazione e/o provenienza 
GHL�IDWWRUL�FKH�LQÀXLVFRQR�VXOOH�RSHUD]LRQL�
aziendali.

��6L�FRPSRQH�GHOOH�VHJXHQWL�SDUWL�HVVHQ]LDOL�
..  i mezzi utilizzati per la raccolta e l’organizzazio-

ne delle informazioni;
..��FRQWDELOLWj� JHQHUDOH� H� FRQWDELOLWj� DQDOLWLFD� �GL�
FRQVXQWLYR��

..  budget e contabilità dei costi standard��GL�SUH-
YHQWLYR��

Ö Ö

SUPPORTO
DELLA

SOFTWARE
HOUSE

���8Q¶DFFXUDWD�DQDOLVL�GHL�centri di respon-
sabilità e di costo è sempre indispensabile 
per la corretta predisposizione dei report 
di analisi.

���6H� LO� FHQWUR� GL� UHVSRQVDELOLWj� H� GL� FRVWR�
rappresenta spesso l’unità di analisi più 
macroscopica, è necessaria una corretta 
GH¿QL]LRQH�GHO�SLDQR�GHL�FRQWL�DQDOLWLFR�D�
mettere a disposizione le informazioni in 
forma più dettagliata.

���Ê�FRPXQTXH�QHFHVVDULR�GH¿QLUH�� VXOOD�EDVH�GHOOH�
esigenze aziendali, dettare le linee-guida più utili 
SHU�OD�GH¿QL]LRQH�GL�TXHVWL�SDUDPHWUL�

���7DQWR�SL��OD�UHDOWj�D]LHQGDOH�q�FRPSOHVVD��WDQWR�SL��
il sistema informativo della software house deve 
essere in grado di supportare decisioni complesse.

Ö Ö

/¶DXWRPD]LRQH� JDUDQWLWD� GDL� SL�� PRGHUQL�
software gestionali ERP consente di crea-
re “modelli di riparto” e schemi automatici 
di attribuzione dei centri di responsabilità e 
di costo.

3HUWDQWR�� LO� VLVWHPD� ULJXDUGD� SULQFLSDOPHQWH� OH� UH-
gistrazioni della contabilità generale che abbiano 
effetti direttamente in quella analitica, offrendo im-
SRUWDQWL�JXDGDJQL�LQ�WHUPLQL�GL�HI¿FLHQ]D�

http://ratio.it/ratio2/ratioonline.nsf/0/87CFC38E842EF312C125727C0045A79A/$FILE/Rati5073.pdf#search=%22rati5073%22
http://ratio.it/ratio2/ratioonline.nsf/0/2C8DABC8E012BD4CC1257946003692D0/$FILE/rati8536.pdf#search=%22costi%20and%20standard%22
http://ratio.it/ratio2/ratioonline.nsf/0/87CFC38E842EF312C125727C0045A79A/$FILE/Rati5073.pdf#search=%22rati5073%22
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CONTROLLO DI GESTIONE

ASPETTI GENERALI ���'D�PROWL�DQQL�D�TXHVWD�SDUWH��LO�FRQWUROOR�GL�JHVWLRQH�q�SDVVDWR�
da una funzione di “ispettorato” ad una funzione di “guida”, 
rendendosi necessario anche nelle piccole e medie imprese.

���,O� SULPR�SDVVR� FKH� VL� UHQGH�GRYHURVR�QHOO¶DIIURQWDUH� O¶DQDOLVL�
dell’attività di controllo è proprio quello di effettuare una prima 
distinzione tra cosa si intende per funzione di programmazione 
e cosa si intende per funzione di controllo in senso stretto.

���/D�IXQ]LRQH�GL�SURJUDPPD]LRQH�KD�LQL]LR�FRQ�OD�determinazio-
ne degli obiettivi e delle strategie aziendali necessari per il 
raggiungimento di determinati scopi; tale funzione termina nel 
PRPHQWR�LQ�FXL�YHQJRQR�GH¿QLWL� L�SLDQL�FKH�SHUPHWWHUDQQR�LO�
UDJJLXQJLPHQWR�GHJOL�RELHWWLYL�FKH�FL�VL�q�SUH¿VVDWL��

���/D�VHFRQGD�IXQ]LRQH��H�FLRq�OD�funzione di controllo, ha come 
VFRSR�VHJXLUH�OD�GH¿QL]LRQH�GHL�SLDQL�D]LHQGDOL��H�TXLQGL�VL�VR-
stanzia nel controllo della effettiva applicazione delle decisioni 
prese e, nel caso in cui le condizioni lo richiedano, apportare le 
QHFHVVDULH�PRGL¿FKH�DL�SLDQL�LQ�SUHFHGHQ]D�SUH¿VVDWL��4XHVW¶XO-
tima funzione viene propriamente detta “controllo di gestione”. 

���3HUWDQWR��LO�FRQWUROOR�GL�JHVWLRQH�
può essere inteso come l’attivi-
tà attraverso la quale la direzio-
ne si assicura che l’organizza-
zione operi in conformità ai 
piani ed alle strategie stabilite 
YHUVR�LO�¿QH�SUHVWDELOLWR�

���9ROHQGR� LPSLHJDUH� XQ¶DQD-
logia il controllo di gestione 
può essere considerato come 
l’attività posta in essere da un 
SLORWD� �PDQDJHU�� SHU� FRQGXUUH�
�PDQDJHPHQW�� LO� SURSULR� PH]-
]R� �LPSUHVD�� DOOD� PHWD� �RELHW-
WLYR�� VHFRQGR� XQ� SHUFRUVR� RW-
WLPDOH� SUHVWDELOLWR� �WUDLHWWRULD�
SURJUDPPDWD��RSHUDQGR�FRQ� OD�
PDVVLPD�HI¿FLHQ]D�HG�HI¿FDFLD�

���3L��WHFQLFDPHQWH��LO�FRQWUROOR�GL�JHVWLRQH�SXz�HVVHUH�GH¿QLWR�FRPH�O¶LQVLHPH�GHOOH�GHFLVLRQL��RSH-
razioni e rilevazioni necessarie per fare in modo che il sistema impresa mantenga una corretta 
WUDLHWWRULD�SHU�LO�FRQVHJXLPHQWR�GHJOL�RELHWWLYL�¿VVDWL�GDO�PDQDJHPHQW��VHFRQGR�L�OLYHOOL�PDVVLPL�GL�
HI¿FLHQ]D�HG�HI¿FDFLD�

UTILITÀ NELL’IMPRESA ����&KLXQTXH�HVHUFLWL�XQD�DW-
tività economica attraver-
so un’impresa, sia essa 
un’impresa industriale, 
una società o agenzia di 
servizi, un punto di ven-
dita, un’attività artigiana, 
deve inevitabilmente sot-
tostare ad un certo insie-
me di “principi generali”, 
che regolano l’attività 
dell’impresa, dalla più 
grande alla più piccola.

���4XHVWL�SULQFLSL�SRVVRQR�HVVHUH�FRVu�VLQWHWL]]DWL�
..  non si può gestire senza un’ordinata tenuta dei libri contabili, 
DWWLYLWj�FKH�QRQ�GHYH�VHUYLUH�VROR�SHU�LO�¿VFR��PD�DQFKH�SHU�O¶LP-
prenditore;

..  i prezzi�GD�DSSOLFDUH�DL�FOLHQWL�QRQ�GHYRQR�HVVHUH�LQÀXHQ]DWL�VROR�
dalle leggi di mercato, ma devono tener conto anche di una attenta 
valutazione dei costi aziendale;

..  per poter formulare qualsiasi stima di prezzo occorre anche fare 
SUHYLVLRQL��TXHOOH�SUHYLVLRQL�FKH�OH�LPSUHVH�FKLDPDQR�³Budget´��

..   è utile effettuare costanti controlli sull’andamento dell’attività 
GXUDQWH�LO�FRUVR�GHOO¶HVHUFL]LR��SURSULR�FRQ�LO�¿QH�GL�YHUL¿FDUH�VH�OH�
SUHYLVLRQL��EXGJHW��VRQR�ULVFRQWUDWH�GDO�FRQVXQWLYR�

..   la gestione delle scorte va effettuata con un minimo di program-
mazione;

..  la JHVWLRQH� ¿QDQ]LDULD deve essere controllata attraverso conti 
sempre aggiornati e prospetti adeguati;

..  le decisioni di eventuali investimenti devono essere valutate con 
SDUWLFRODUH�DWWHQ]LRQH�DOOD�VLWXD]LRQH�SDWULPRQLDOH�H�DL�ÀXVVL�GL�FDV-
sa e dopo aver fatto una valutazione del loro previsto rendimento 
�PDNH�RU�EX\��TXDOH�LPSLDQWR�R�PDFFKLQDULR�VFHJOLHUH"��

����1HOO¶DUHD�GHO�FRQWUROOR�GL�JHVWLRQH�ULYHVWH��LQROWUH��IRQGDPHQWDOH�LPSRUWDQ]D�SRVVHGHUH�XQD�visione 
sistematica dell’azienda. Ad esempio, se un’azienda richiede di rappresentare un documento che 
sintetizzi in un’unica pagina e con pochi dati la propria situazione attuale, il confronto di questa 
con l’andamento delineatosi nel recente passato ed una, o più, proiezioni ipotizzabili per il futuro 
prossimo, è necessario che colui che è tenuto a rispondere a tali richieste possieda necessariamente 
una conoscenza approfondita dell’azienda in questione.

���,QIDWWL��FRQWLQXDQGR� O¶HVHPSLR��DQFKH� WUDODVFLDQGR� O¶HODERUD]LRQH�GL�XQD�SUHYLVLRQH�� LO�SUREOHPD�
IRQGDPHQWDOH�ULVLHGH�QHO�GRYHU�ULOHYDUH��ULFODVVL¿FDUH�H�YDOXWDUH�XQD�QRWHYROH�TXDOLWj�GL�LQIRUPD-
]LRQL��3HU�IDU�IURQWH�D�TXHVWR�SULPR�H�JUDYRVR�SUREOHPD�LO�SULPR�SDVVR�SXz�HVVHUH�TXHOOR�GL�LQL]LDUH�
a scomporre l’analisi partendo con il rispondere a questi primi tre importantissimi quesiti:

.. quali informazioni rilevare;

.. come rilevarle;

.. come aggregarle.
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PICCOLE E MEDIE 
IMPRESE

��Criticità

SISTEMA GESTIONALE
ERP

����Ê in questo contesto si caratterizza il contributo della Software House che nella norma 
DI¿DQFD�LO�PDQDJHU��LO�³SLORWD´�GHOO¶HVHPSLR�SUHFHGHQWH��QHOOD�VFHOWD�GHJOL�LQGLFDWRUL�HFR-
nomici da prendere in considerazione e nella corretta estrapolazione dei dati gestionali.

���5LVXOWD�TXLQGL�SURSHGHXWLFR�D�TXDOVLDVL�DWWLYLWj�GL�FRQWUROOR�GL�JHVWLRQH�XQ�VLVWHPD�JHVWLR-
QDOH�(53�LQ�JUDGR�GL�IRUQLUH�GDWL�DJJLRUQDWL�LQ�WHPSR�UHDOH�HG�LPPHGLDWDPHQWH�IUXLELOL�

���,�PRGHUQL�VLVWHPL�JHVWLRQDOL�IDQQR�XVR�GL�DUFKLYL��GDWDEDVH��UHOD]LRQDOL��LQ�JUDGR�GL�PHW-
WHUH�D�GLVSRVL]LRQH�L�GDWL�PHPRUL]]DWL�DWWUDYHUVR�TXHU\�H�LQWHUURJD]LRQL�GL�HVWUHPD�ÀHV-
VLELOLWj��/D�VFHOWD�GL�XQ�VLVWHPD�(53�LQ�JUDGR�GL�LQWHUDJLUH�FRQ�L�VLVWHPL�GL�SURGXWWLYLWj�
LQGLYLGXDOH�SL��GLIIXVL��IRJOL�GL�FDOFROR�H�VWUXPHQWL�GL�UHSRUWLQJ��UDSSUHVHQWD�OD�GLVFULPL-
nante tra la fruizione “attiva” e proattiva dei dati aziendali e la mera lettura degli stessi.

���6WDPSH�H�WDEXODWL�FDUWDFHL�RIIURQR�XQD�SDVVLYD�H�QRQ�LQWHUDWWLYD�GDL�GDWL��QRQ�SHUPHWWHQGR�
DQDOLVL�GLQDPLFKH�GHOOH�LQIRUPD]LRQL�FKH�VL�UHQGRQR�QHFHVVDULH�SHU�IDUH�IURQWH��H�VSHVVR�
DQWLFLSDUH��OH�VLWXD]LRQL�GL�PHUFDWR�

������6H�SRL�LO�FRQWUROOR�QRQ�ULJXDUGD�XQD�D]LHQGD�GL�JUDQGL�GLPHQVLRQL��
ma una piccola o media impresa, i problemi da affrontare risultano 
DQFRUD�PDJJLRUL��,QIDWWL��DWWXDOPHQWH�QHOOD�SLFFROD�H�PHGLD�LPSUHVD�
non si ha la possibilità di disporre agevolmente di tutte le informa-
zioni necessarie per attuare un progetto di controllo, in quanto ci si 
trova a dover affrontare alcune criticità riconducibili, in molti casi, 
ad alcuni dei seguenti fattori:
..  carenza di strumenti informativi che siano sopportabili per costi e 

impegno di gestione da parte delle risorse interne;
..  metodologie e schemi organizzativi non dimensionati a realtà che 

richiedono adattamenti molto rapidi ai cambiamenti dei fattori 
esterni;

..  atteggiamenti di resistenza verso questi stessi strumenti e metodo-
logie ritenuti complicati e lontani dalla propria realtà;

..�OD�SUHGRPLQDQ]D�GL�DWWHQ]LRQH�DL�GDWL�¿QDQ]LDUL�GHOO¶D]LHQGD�ULVSHW-
to ai dati operativi;
..  la tendenza al mantenimento delle posizioni raggiunte con le ven-

dite ed i clienti, se soddisfacenti, in contrapposizione alla proget-
tazione di obiettivi di sviluppo;

..  un atteggiamento di gestione e controllo per urgenze in alternativa 
ad una concentrazione continuativa sui fattori che incidono più di 
altri sull’andamento complessivo;

..  la tendenza a non prendere in considerazione le strategie a lungo 
termine.

���,QROWUH��VHQWHQGR�SDUODUH�GL�³SURJUDPPD]LRQH�H�FRQWUROOR´�VL�KD��DQ-
FRUD��O¶LGHD�FKH�FL�VL�ULIHULVFD�D�TXDOFKH�VR¿VWLFDWD�WHFQLFD�DOOD�SRUWDWD�
solo delle grandi aziende. A ben vedere, tuttavia, il controllo e la 
programmazione prendono l’avvio da operazioni molto elementari 
e alla portata di tutti.

��Aspetti chiave ���2JJL�q�LQGLVSHQVDELOH��LQ�D]LHQGD��LQGLSHQGHQWHPHQWH�GDOOH�GLPHQ-
sioni, possedere informazioni circa i ricavi ed i costi pertinenti a 
parziali aggregazioni del complesso dell’attività. 

���,QROWUH��SHU�PHJOLR�FRQIURQWDUVL�FRQ�OD�FRQFRUUHQ]D�H�SHU�SRWHU�HV-
sere sempre in grado di far fronte alle pressioni della domanda, l’a-
zienda deve conoscere in maniera adeguata il proprio funzionamen-
to per manovrare le leve interne con rapidità e precisione.
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SISTEMA DI CONTABILITÀ
ANALITICA

�����,�SURFHGLPHQWL�XWLOL]]DWL�GDOOH�D]LHQGH�SHU�DWWULEXLUH�L�FRVWL�HG�
i ricavi a ciascuna parziale aggregazione non sempre vengono 
formalizzati in concreto, ma sono lasciati al metodo “caso per 
caso” al punto che l’intuito dell’analista della Software House 
D�FXL�q�DI¿GDWR�TXHVWR�FRPSLWR�KD�VSHVVR�LO�VRSUDYYHQWR�VXOOD�
rigorosità dei meccanismi di calcolo e sulla correttezza meto-
dologica.

���3HU�HYLWDUH�GL�LPEDWWHUVL�
in errori di valutazione 
che talvolta possono ri-
sultare determinanti, è 
essenziale adottare un 
criterio unico di valu-
tazione.

���,O�VLVWHPD�GL�ULOHYD]LRQL�FKH�SHUPHWWH�GL�FRQRVFHUH�O¶D]LHQGD�QHOOH�VXH�YDULH�SDUWL�YD�VRWWR�
il nome di contabilità analitica: con questo termine si intende che la raccolta dei valori 
GL�WXWWH�OH�RSHUD]LRQL�D]LHQGDOL��FRQWDELOLWj��QRQ�YLHQH�HIIHWWXDWD�SHU�QDWXUD��FRQWDELOLWj�
JHQHUDOH��PD�VHJXHQGR�XQ�SULQFLSLR�GL�FODVVL¿FD]LRQH�SHU�GHVWLQD]LRQH�H�R�SURYHQLHQ]D�
GHL�IDWWRUL��FRQWDELOLWj�DQDOLWLFD��
 Si noti che l’attivazione di un sistema di contabilità analitica ha come scopo primario 
permettere un utilizzo semplice, pratico e rapido delle informazioni , orientato soprat-
WXWWR�DOOH�GHFLVLRQL��1RQ�DYUHEEH��SHUWDQWR��VHQVR�LVWLWXLUH�XQD�FRQWDELOLWj�ULGRQGDQWH�HG�
HFFHVVLYDPHQWH�SUROL¿FD�GL�ULVXOWDWL�VH�SRL�TXHVWL�QRQ�SRVVRQR�HVVHUH�YDOXWDWL��RUJDQL]-
zati ed utilizzati dalla direzione per gestire l’azienda. 

���/D�FRQWDELOLWj�DQDOLWLFD�� LQWHVD�FRPH�SDUWH�GHOOD�FRQWDELOLWj�GLUH]LRQDOH��GHYH�SLXWWRVWR�
essere strutturata su vari livelli, che permettano sia la conoscenza dei dettagli che la 
FRQRVFHQ]D�GHOOH�LQIRUPD]LRQL�GL�VLQWHVL��,Q�TXHVWR�PRGR�O¶XWLOLWj�GHO�VLVWHPD�SXz�HVVH-
re avvertita a tutti i gradi dell’organizzazione aziendale: l’alta direzione si servirà dei 
dati aggregati per compiere le scelte che interessano l’intera azienda, mentre le singole 
IXQ]LRQL�DGRSHUHUDQQR�L�GDWL�ULJXDUGDQWL�VRODPHQWH�SDUWL�VSHFL¿FKH��H�FRVu�YLD�SHU�WXWWL�
L�OLYHOOL�D�FXL�QHFHVVLWDQR�LQIRUPD]LRQL�VWUXWWXUDWH�SHU�GH¿QLUH�L�SURSUL�FRPSRUWDPHQWL��

���,O�FRPSOHVVR�GL�GDWL�GHYH�DYHUH�XQD�VWUXWWXUD�GL�WLSR�SLUDPLGDOH��FLDVFXQ�YDORUH�GL�RUGLQH�
superiore deve essere costruito tramite informazioni con minore grado di complessità. 
4XHVWR�FRQVHQWH�VHPSUH�GL�FRQRVFHUH�OD�SURYHQLHQ]D�GL�WXWWL�L�YDORUL�HG�DWWULEXLUH�LO�JLXVWR�
VLJQL¿FDWR�DL�ULVXOWDWL�RWWHQXWL�

���*OL�RJJHWWL�GL�ULIHULPHQWR�GHOOD�FRQWDELOLWj�DQDOLWLFD��FLRq�TXHOOH�DJJUHJD]LRQL�GL�FRVWL�H�GL�
ricavi cui è rivolto l’interesse dei responsabili aziendali, sono molteplici e possono essere 
studiati singolarmente, in combinazione fra loro o a gruppi. 

��7DOL�IDWWRUL�GL�DQDOLVL�SRVVRQR�ULJXDUGDUH��DG�HVHPSLR�
..  i prodotti;
.. le linee di prodotto;
.. le fasi del processo produttivo;
.. le combinazioni di prodotti/mercati/tecnologie;
.. le zone di vendita;
.. taluni elementi dell’organizzazione aziendale;
.. centri di responsabilità;
.. ed altri ancora.

���,Q�VRVWDQ]D�FLDVFXQD�D]LHQGD�GHYH�LQGLYLGXDUH��LQ�EDVH�DOOH�SURSULH�QHFHVVLWj��JOL�RJJHWWL�
di calcolo: il sistema di contabilità analitica di un’azienda può quindi differire sostanzial-
mente da quello di un’altra anche quando opera nella stessa realtà di mercato.

���/D�FRQWDELOLWj�DQDOLWLFD�GRYUHEEH�RYYLDPHQWH�HVVHUH�SDUWH�LQWHJUDQWH�GHO�VLVWHPD�LQIRUPD-
tivo dell’impresa, e comporsi di tre parti essenziali:
..  i mezzi utilizzati per la raccolta e l’organizzazione delle informazioni;
.. di consuntivo: contabilità generale e contabilità analitica;
.. di preventivo: budget e contabilità costi standard.



19

MONOGRAFIA 

RATIOSoluzioni N . 2 / 2 0 1 2 - 8 6 8 9

SLDQL¿FD]LRQH��SURJUDPPD]LRQH�H�FRQWUROOR

&HQWUR�6WXGL�&DVWHOOL�6�U�O�
Riproduzione vietata

Aggiornato al 22.05.2012

GESTIONE
E INTERPRETAZIONE
DEL DATO

�����,O�VXSSRUWR�RIIHUWR�GDOOD�6RIWZDUH�+RXVH�QHOOD�GH¿QL]LRQH�GHL�IDWWRUL�GL�DQDOLVL�q�IRQGD-
mentale per evitare la ridondanza dell’informazione e la corretta possibilità di interpre-
tarla.

���,Q�TXHVWR�VHQVR��XQD�DFFXUDWD�DQDOLVL�GHL�FHQWUL�GL�UHVSRQVDELOLWj�FRVWR�q�VHPSUH�LQGLVSHQ-
sabile per la corretta predisposizione dei report di analisi. Se il centro di responsabilità/
FRVWR�UDSSUHVHQWD�VSHVVR�O¶XQLWj�GL�DQDOLVL�SL��³PDFURVFRSLFD´��VDUj�XQD�FRUUHWWD�GH¿QL-
]LRQH�GHO�SLDQR�GHL�FRQWL�DQDOLWLFR��OD�FODVVL¿FD]LRQH�SHU�GHVWLQD]LRQH�H�R�SURYHQLHQ]D�GHL�
IDWWRUL��D�PHWWHUH�D�GLVSRVL]LRQH�OH�LQIRUPD]LRQL�QHOOD�IRUPD�SL��GHWWDJOLDWD�

���&RPH�SHU�L�FHQWUL�GL�UHVSRQVDELOLWj�FRVWR��DQFKH�LQ�TXHVWR�FDVR�VDUj�OD�VSHFL¿FLWj�GHOO¶D-
]LHQGD�D�GHWWDUH�OH�OLQHH�JXLGD�SHU�OD�GH¿QL]LRQH�GL�TXHVWL�SDUDPHWUL�

���(VLVWH�TXLQGL�XQD�DFFHQWXDWD�LQWHUGLSHQGHQ]D�WUD�LO�ULVXOWDWR�RIIHUWR�GD�XQD�VWUXWWXUD�LQ-
IRUPDWLYD� FDSLOODUH� HG� LO� FRVWR� QHFHVVDULR� D� VRVWHQHUOD�� ,QIDWWL�� TXDQWR� SL�� q� DUWLFRODWD�
l’informazione richiesta al sistema, tanto maggiore saranno le risorse che il sistema dovrà 
assorbire. 

���5HVWD�LPSOLFLWR�FKH�WDQWR�SL��XQD�UHDOWj�D]LHQGDOH�q�FRPSOHVVD��WDQWR�SL��LO�VLVWHPD�LQ-
formativo sviluppato dalla Software House deve essere in grado di supportare decisioni 
complesse.

���$OO¶LQWHUQR�GHO�VLVWHPD�D]LHQGDOH��OD�FRQWDELOLWj�DQDOLWLFD�KD��TXLQGL��O¶RELHWWLYR�GL�RIIULUH�
informazioni su aspetti parziali della realtà d’impresa e fornire indicazioni circa il mo-
PHQWR��LO�OXRJR�H�OD�PRWLYD]LRQH�GHOOH�PRGL¿FKH�GD�DSSRUWDUH�DOOD�JHVWLRQH�SHU�FRQGXUUH�
O¶LPSUHVD�YHUVR�OD�GLUH]LRQH�GHVLGHUDWD��,O�VHJXHQWH�JUD¿FR�HVSOLFLWD�LO�SURFHVVR�ORJLFR�FKH�
sta alla base della contabilità analitica.

'RYH�VL�q

'RYH�VL�YXROH�DQGDUH&RPH�VL�GHYH�IDUH�SHU�DQGDUH
nella direzione desiderata

���/R�VWXGLR�GL�IDWWL�D]LHQGDOL�LQ�DJJUHJD]LRQL�RPRJHQHH�GHYH�HVVHUH�IDWWR�SHU�GXH�JUDQGL�
categorie, i ricavi ed i costi. 

���0HQWUH� SHU� L� VHFRQGL� VL� SRQJRQR� SUREOHPL� FRPSOHVVL� LQ�PHULWR� DOOD� ORUR� DWWULEX]LRQH�
DOO¶RJJHWWR�LQ�HVDPH��L�ULFDYL�GDQQR�LQ�JHQHUH�PLQRUL�GLI¿FROWj��LQ�TXDQWR�VL�WUDWWD�VHPSOL-
FHPHQWH�GL�YHUL¿FDUH�LO�YDORUH�XQLWDULR�GHO�SURGRWWR�H�UDSSRUWDUOR�DOOH�TXDQWLWj��,Q�VHJXLWR�
verranno approfonditi sia i costi che i ricavi per chiarire e schematizzare i concetti.

� �

�
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RILEVAZIONI AZIENDALI �����/H�FLUFRVWDQ]H�FRQQHVVH�DO�SURFHVVR�GL�WUDVIRUPD]LRQH�GRYXWR�DOOD�ULYROX]LRQH�WHFQRORJLFD�KDQQR�
coinvolto la direzione aziendale nella sua evoluzione organizzativa, creando nuove esigenze capaci 
GL�PLJOLRUDUH��PRGHUQL]]DUH�HG�DI¿QDUH�JOL�VIRU]L�QHFHVVDUL�SHU�SRWHU�UDJJLXQJHUH�LO�¿QH�FKH�O¶LP-
SUHVD�VL�SUH¿JJH�

���3UHVFLQGHQGR�GDOOH�QRWHYROL�OLPLWD]LRQL�FKH�LQ�SUDWLFD�O¶DWWLYLWj�GL�JHVWLRQH�VXELVFH��FKL�KD�OD�UH-
sponsabilità della direzione, nel prendere le sue decisioni in vista di precisi obiettivi, ha bisogno 
VRSUDWWXWWR�GHOO¶DXVLOLR�GHOOD�GRWWULQD�LQ�PHULWR�DOOD�ULOHYD]LRQH�D]LHQGDOH��,�GDWL�GHOOH�ULOHYD]LRQL�
sono utili sia a chi è preposto a rilevarli, ad interpretarli ed a determinarne l’attendibilità sia a chi, 
SHU�VSHFL¿FKH�PDQVLRQL�VYROWH�QHOOD�GLUH]LRQH�G¶LPSUHVD��q�FKLDPDWR�DG�XVDUOL�SHU�DSSUH]]DUQH�OD�
portata e trarne orientamenti per l’attuazione della futura gestione.

���/H� ULOHYD]LRQL� D]LHQGDOL� KDQQR� VLJQL¿FDWR� FRQFUHWR�
soltanto se capaci di fornire dati che si prestino a rap-
presentare nel modo più conveniente ed adeguato i fe-
nomeni presi in considerazione. Un dato preventivo o 
consuntivo, storico o prospettico, interpretato nei limiti 
della corrispondente attendibilità può sempre costitui-
re, utilizzato in maniera opportuna, una valida base di 
osservazione.

���4XHVWR�� VRSUDWWXWWR�� LQ� UHOD]LRQH� DOOH�
rilevazioni dei dati corrispondenti alle 
analisi preventive richieste dalla piani-
¿FD]LRQH�SHU�L�SURJHWWL�GL�EUHYH�R�OXQJR�
periodo, al controllo e misurazione del-
la produttività, alla tecnica dei costi e 
GHL�SUR¿WWL�GLIIHUHQ]LDWL��DOOR�VWXGLR�GHL�
diagrammi di redditività. 

���'L�TXHVWH�LQIRUPD]LRQL�KD�ELVRJQR�RJJL�OD�GLUH]LRQH�D]LHQGDOH�SHU�LQWHUSUHWDUH�FRUUHWWDPHQWH�L�IDWWL�
FRQFRUUHQWL�DO�¿QH�GHOO¶LPSUHVD�H�SHU� WUDUUH� OH�EDVL�GHJOL�RULHQWDPHQWL�GD�GDUH�DOOD� VXD�JHVWLRQH�
IXWXUD��'DWL�FKH�YDQQR�IRUQLWL�QHL�PRGL�H�QHL�WHPSL�SL��FRQYHQLHQWL��DQFKH�VH�FLz�GHWHUPLQD�XQD�
revisione non solo dei tradizionali metodi di rilevazione ma anche di quelli di presentazione.

���/H�ULOHYD]LRQL�HIIHWWXDWH��H�VXFFHVVLYDPHQWH�LQWHUSUHWDWH�H�JLXGLFDWH�QHO�ORUR�SUHVXQWR�JUDGR�GL�DW-
tendibilità con riferimento al fattore tempo ed al volume della materia rilevata, possono riguardare 
sia l’amministrazione concreta, sia particolari aree funzionali interessanti l’impresa considerata 
QHOO¶DPELHQWH�QHO�TXDOH�RSHUD��/¶LQVLHPH�GL�TXHVWH� LQIRUPD]LRQL� UDSSUHVHQWDQR� O¶HOHPHQWR�EDVH�
per l’impostazione non soltanto di determinate linee di produzione, di distribuzione, di ricerca e 
VYLOXSSR�EHQVu�DQFKH�GL�SUHVWDELOLWL�SLDQL�HFRQRPLFL�H�¿QDQ]LDUL�

���,Q�GH¿QLWLYD�OH�QXRYH�WHFQLFKH�GHOOD�JHVWLRQH�KDQQR�LP-
posto anche alla contabilità aziendale una revisione dei 
vecchi concetti, in modo tale che essa possa ampliare la 
sua sfera di azione e svolgere funzioni più impegnative 
nel campo della rilevazione dati.

���3HUWDQWR�� OD� FRQWDELOLWj�� LQWHVD� LQ� VHQVR� DPSLR�� GHYH�
assumersi il gravoso impegno di fornire alla direzione 
aziendale le informazioni necessarie per consentire le 
decisioni inerenti ad una fruttuosa gestione dell’azien-
da nel campo dell’analisi e del controllo interno senza, 
comunque, perdere la sua vera essenza e cioè essere lo 
strumento di rilevazione dei dati necessari alla assegna-
zione dei risultati di gestione.

���4XHVWR�LQ�TXDQWR�WXWWL�L�GDWL�IRUQLWL�GDOOD�
contabilità sistematica e non sistemati-
ca sono fra loro strettamente collegati 
ed insieme contribuiscono ad offrire 
alla direzione aziendale le necessarie 
conoscenze per il soddisfacimento del-
le esigenze della gestione.

���/R�VWXGLR�GHO�VLJQL¿FDWR�H�GHOOD�SRUWDWD�GL�FLDVFXQ�GDWR�R�JUXSSR�GL�GDWL�GHOOD�ULOHYD]LRQH�D]LHQGDOH�
si rende necessario per una serie complessa di motivi, come ad esempio, dare ad essi l’interpre-
tazione più corretta per approfondire l’interpretazione stessa nel vasto campo degli scopi ai quali 
SRVVRQR�XWLOPHQWH�VHUYLUH�R�SHU�¿VVDUH�L�OLPLWL�HQWUR�FXL�HVVL�SRVVRQR�HVVHUH�ULWHQXWL�UHDOH�HVSUHVVLR-
QH�GL�IHQRPHQL�D]LHQGDOH�DFFDGXWL�R�FKH�VL�SUHVXPH�DFFDGUDQQR�LQ�IXWXUR��1DWXUDOPHQWH�OH�FRQVL-
GHUD]LRQL�GD�VYROJHUVL�LQ�UHOD]LRQH�DL�PROWHSOLFL�¿QL�SRVWL�LQ�OXFH�VDUDQQR�YDOLGL�HQWUR�L�OLPLWL�GHOOD�
presunta attendibilità dei dati, di volta in volta, esaminati. 

���,Q�TXHVWR�VHQVR��O¶DXWRPD]LRQH�JDUDQWLWD�GDL�SL��PRGHUQL�VRIWZDUH�JHVWLRQDOL�(53�JDUDQWLVFH�XQD�
HOHYDWD�HI¿FLHQ]D�VLD�GDO�ODWR�GDWD�HQWU\�GHOOH�LQIRUPD]LRQL�FRQWDELOL��VLD�YHUVR�OD�IDVH�GL�FRQWUROOR�
ed analisi.

���1HL�PRGHUQL�VRIWZDUH�(53��OD�SRVVLELOLWj�GL�FUHDUH�³PRGHOOL�GL�ULSDUWR´�H�VFKHPL�DXWRPDWLFL�GL�DWWUL-
buzione dei centri di responsabilità/costo permette di effettuare registrazioni della contabilità gene-
UDOH�FKH�DEELDQR�HIIHWWL�GLUHWWDPHQWH�LQ�TXHOOD�DQDOLWLFD��RIIUHQGR�LPSRUWDQWL�JXDGDJQL�GL�HI¿FLHQ]D�

���&RVu��O¶XVR�GL�GDWDEDVH��DUFKLYL��GL�XOWLPD�JHQHUD]LRQH�JDUDQWLVFH�XQ�DFFHVVR�WUDVSDUHQWH�H�FRP-
pleto ai dati memorizzati rendendoli immediatamente fruibili per le analisi richieste dal controllo 
di gestione.
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TIPOLOGIE
DI RILEVAZIONE

�����6H�L�SURFHGLPHQWL�GL�ULOHYD]LRQH�GHYRQR�FRUULVSRQGHUH�DL�ORUR�VFRSL��RJJL�SL��FKH�PDL��
è sentita la necessità di chiarire principi, convenzioni e procedure su cui basare tali ri-
levazioni e per affrontare un riordino ed un migliore inquadramento di tutta la materia 
contabile.

���,Q�TXDQWR�VWUXPHQWR�FKH�SHUPHWWH�GL�UHJLVWUDUH��GL�PLVXUDUH�H�GL�YDOXWDUH�OH�RSHUD]LRQL�
aziendali, la rilevazione comprende:
..  la rilevazione elementare, che serve di preparazione, di analisi e di completamento 

delle scritture che rilevano singoli gruppi di operazioni o singoli elementi del capitale;
..  la rilevazione complessa, che raccoglie i dati relativi all’intera gestione aziendale con-
VLGHUDWD�QHOO¶DVSHWWR�¿QDQ]LDULR�HG�HFRQRPLFR�

..  OD�ULFODVVL¿FD]LRQH�GHL�FRVWL�VHFRQGR�OD� ORUR�GHVWLQD]LRQH�LQ�IXQ]LRQH�GHOO¶RJJHWWR�DO�
quale si ritiene opportuno riferirli;

..  i rapporti fra costi, ricavi, redditi e volumi operativi e lo studio dei diagrammi di red-
ditività;

..  le tecniche di osservazione del costo diretto, del costo pieno e del margine di contribu-
zione per prodotto;

..  la predisposizione di piani che analizzino, descrivano e sintetizzino le strategie azien-
dali.

���,Q�FRQFOXVLRQH��OD�ULOHYD]LRQH�D]LHQGDOH�UDSSUHVHQWD�XQ�LQGLVSHQVDELOH�VXSSRUWR�LQIRU-
PDWLYR�DOOR�VYROJLPHQWR�GHOO¶DWWLYLWj�GL�FRQWUROOR�FKH�ULFKLHGH�SDUWLFRODUL�ULÀHVVLRQL��*OL�
schemi proposti di seguito espongono un quadro sintetico delle attività e delle passività 
GHOOD�VLWXD]LRQH�SDWULPRQLDOH�H�GHL�FRVWL�H�GHL�ULFDYL�GHO�FRQWR�HFRQRPLFR�VXI¿FLHQWH-
PHQWH�LQGLFDWLYR�SHU�LQIRUPDUH�GHOOH�VLWXD]LRQL�G¶LPSUHVD��'HO�UHVWR��XQD�FRUUHWWD�LQWHU-
pretazione dell’evoluzione dell’attività aziendale richiede una uniforme applicazione 
nel tempo dei criteri di esposizione dei conti che sappia stabilire un continuo informa-
tivo tra i bilanci di differenti periodi amministrativi.

���/D�ULFODVVL¿FD]LRQH�SURSRVWD�UHQGHUj�SRVVLELOH�O¶HVDPH�GHJOL�DFFRUSDPHQWL�LQGLYLGXDWL�
attraverso lo studio delle relazioni che hanno fra di loro e con il tutto, consentendo di 
utilizzare contemporaneamente la possibilità di “segnaletiche” offerte dai quozienti di 
bilancio e da altre particolari grandezze.

���/D�ORUR�GRFXPHQWD]LRQH�FRVWLWXLVFH�XQ�SDVVR�LPSRUWDQWH�QHO�SURFHVVR�GL�DQDOLVL�GHOOD�
VLWXD]LRQH�SDWULPRQLDOH��¿QDQ]LDULD�HG�HFRQRPLFD�GHOO¶LPSUHVD�FKH�GHYH�ULWHQHUVL�XWLOH�
anche per apprezzare la futura dinamica della gestione.

MARGINE
DI CONTRIBUZIONE

�����,O�&RQWR�(FRQRPLFR�SXz�HVVHUH�ULFODVVL¿FDWR�LQ�IXQ]LRQH�DL�GLYHUVL�VFRSL�FKH�XQ�DQDOLVWD�
GL�ELODQFLR�VL�SUH¿JJH�GL�UDJJLXQJHUH��8QD�ULFODVVL¿FD]LRQH�PROWR� LPSRUWDQWH�q�TXHOOD�
FKH�PHWWH�LQ�HYLGHQ]D�LO�FRVu�GHWWR�³PDUJLQH�GL�FRQWULEX]LRQH´�

���,O�PDUJLQH�GL�FRQWULEX]LRQH�q�GDWR�GDOOD�GLIIHUHQ]D�WUD�LO�YDORUH�GHOOD�SURGX]LRQH��IDWWXUDWR�
al netto delle spese di trasporto e di assicurazione sostenute per conto del cliente e delle 
LPSRVWH�LQGLUHWWH��SL��R�PHQR�OD�YDULD]LRQH�GHL�ODYRUL�LQ�FRUVR�H�GHL�SURGRWWL�¿QLWL��H�L�
costi variabili.

���,O�PDUJLQH�GL�FRQWULEX]LRQH�SXz�HVVHUH�FDOFRODWR�DQFKH�SHU�XQLWj�GL�SURGRWWR�H�UDSSUHVHQWD�
LO�FRQWULEXWR�GHOOD�SURGX]LRQH�DOOD�FRSHUWXUD�GHL�FRVWL�¿VVL��GHJOL�RQHUL�¿QDQ]LDUL�H�DOOD�
formazione del reddito lordo di esercizio.

���/D�UHODWLYLWj�GHOOD�VHSDUD]LRQH�WUD�FRVWL�¿VVL�H�YDULDELOL�UHQGH�OR�VWUXPHQWR�GHOO¶DQDOLVL�SHU�
margini valido soprattutto in riferimento all’elaborazione di conti economici previsionali 
e, comunque, utilizzabile essenzialmente per analisi interne all’impresa.

COLLEGAMENTI CON L’ANALISI DI BILANCIO

http://ratio.it/ratio2/ratioonline.nsf/0/B8FC59BE3FC54F1DC125710D004AB6AB/$FILE/Rati4534.pdf#search=%22margine%20and%20di%20and%20contribuzione%22
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RICLASSIFICAZIONE
DELLO STATO
PATRIMONIALE
E ANALISI DEI FLUSSI 
TOTALI

�����/¶DQDOLVL�GHL�ÀXVVL�WRWDOL�R�IXQGV�ÀRZ�DQDO\VLV�ID�ULIHULPHQWR�DOOD�QR]LRQH�GL�IRQGR�FKH�FRPSUHQGH�
tutte le poste dello Stato patrimoniale, soggette a variazioni in un certo periodo di tempo per effetto 
della gestione.

���/¶RELHWWLYR�GHOO¶DQDOLVL�GHL�ÀXVVL�WRWDOL�q�TXHOOR�GL�IRUQLUH�LQIRUPD]LRQL�DOO¶DQDOLVL�FLUFD�OH�PRGL¿-
cazioni intervenute nel capitale di funzionamento di una determinata azienda in un certo periodo 
di tempo, individuando, sia pure per grandi classi, le operazioni di gestione che hanno provocato 
OH�PRGL¿FD]LRQL�DFFHUWDWH�

PUNTO DI PAREGGIO
E BUDGET D’ESERCIZIO

�����,O�SURFHVVR�GL�IRUPD]LRQH�GHO�EXGJHW�UDS-
presenta la fase di controllo ex ante del 
FRQWUROOR�GL�JHVWLRQH�H�GL�YHUL¿FD�H[�SRVW�
del controllo strategico; infatti il budget si 
FRQ¿JXUD�FRPH�XQD�FHUQLHUD�IUD�
..  strategie e politiche aziendali, intese 

come espressione dell’azione del mana-
gement aziendale;

.. macro obiettivi e micro obiettivi;

..  obiettivi annuali/mensili e risultati con-
seguiti.

���,Q�SUDWLFD� LO� EXGJHW� VL� FROOHJD�GD�XQD�SDUWH� DO� SLD-
no e dall’altra ai consuntivi, con una metodologia 
più analitica rispetto al piano e più sintetica rispetto 
DO�FRQVXQWLYR��,QIDWWL��SHU�FRJOLHUH� OH�GLIIHUHQ]H�WUD�
piano, budget e sistema consuntivo si può rilevare 
come lo stesso fenomeno sia previsto a macro ag-
JUHJD]LRQL�QHO�SLDQR��DG�HVHPSLR�OLQHD�GL�SURGRWWL��
DG�DJJUHJD]LRQL�SL��VLJQL¿FDWLYH�D�OLYHOOR�GL�EXGJHW�
�VLQJROR�SURGRWWR��H�D�OLYHOOR�GL�PLQLPR�GHWWDJOLR�QHL�
VLVWHPL�FRQVXQWLYL��VLQJROD�IDWWXUD�GL�YHQGLWD��

���,Q� DOFXQL� FDVL� XQ� RWWLPR�� R� DGGLULWWXUD� XQ� QHFHVVDULR�� SXQWR� GL� SDUWHQ]D� q� LO� SXQWR� GL� SDUHJJLR��
FRQRVFLXWR�DQFKH�FRPH�EUHDN�HYHQ�SRLQW��,Q�EDVH�DOO¶DQDOLVL�GHOOD�YDULDELOLWj�GHL�FRVWL�VL�SRVVRQR�
prevedere i costi corrispondenti a quantità diverse di produzione e quindi si può determinare il 
volume produttivo a cui corrisponde un reddito pari a zero e cioè il livello di attività che permette 
all’azienda di raggiungere il pareggio economico.

ANALISI DEI COSTI
AZIENDALI

�����8Q�VLVWHPD�GL� ULOHYD]LRQH�GHL�FRVWL�q�HTXR�TXDQGR�SHUPHWWH�GL�
attribuire a ciascun prodotto tutti i componenti di costo ad esso 
relativi. Un sistema di costi corrisponde ai requisiti per cui è sta-
to strutturato quando:
.. �IRUQLVFH�JOL�HOHPHQWL�QHFHVVDUL�SHU�¿VVDUH�L�SUH]]L�GL�YHQGLWD�
..  presenta gli elementi contabili in modo da consentire all’im-

prenditore di passare dall’analisi dei risultati a ragionamenti 
FKH�PHWWDQR�LQ�HYLGHQ]D�L�SUHYHGLELOL�ULÀHVVL�HFRQRPLFL�GHOOH�
eventuali decisioni.

���/R� VFRSR� IRQGDPHQWDOH� QRQ�
è quello di mettere in opera 
strumenti complessi e costosi 
per prevedere meglio alcuni 
FRVWL�� PD� TXHOOR� GL� GH¿QLUH�
il meccanismo di comporta-
mento di tutti i costi.

RICLASSIFICAZIONE ��Utilità

���/D�FRPXQH�UHGD]LRQH�GHO�ELODQFLR�GL�YHUL-
¿FD�QRQ�IDYRULVFH�SHUz�O¶DQDOLVL�GL�ELODQFLR�
secondo parametri di volta in volta varia-
bili.

���2FFRUUH� SHUWDQWR� SURFHGHUH�
DG�XQD�ULFODVVL¿FD]LRQH�QHO�UL-
spetto delle esigenze conosci-
tive da soddisfare e che tenga 
FRQWR� GHOOD� � VSHFL¿FD� UHDOWj�
aziendale.

� Ruolo della
 software house

�����/D�IXQ]LRQH�GHO�UHQGLFRQWR�HFRQRPLFR�q�TXHOOD�GL�LGHQWL¿FDUH�L�ULFDYL�FRP-
plessivi conseguiti e i costi complessivi sostenuti in un determinato periodo.

���/D�GLIIHUHQ]D�WUD�TXHVWL�GXH�YDORUL�q�LO�UHGGLWR�G¶HVHUFL]LR��,O�UHQGLFRQWR�HFR-
nomico, quindi, a differenza dello stato patrimoniale, è un documento che si 
riferisce ad un periodo di tempo.

���,�PRGHUQL�VLVWHPL�(53�RIIURQR�IXQ]LRQDOLWj�GL� ULFODVVL¿FD]LRQH�GL�ELODQFLR�
FKH�SHUPHWWRQR�OD�FUHD]LRQH�GL�PRGHOOL�PXOWLSOL��DO�¿QH�DSSXQWR�GL�ULFODVVL¿-
care il rendiconto economico in funzione dei vari criteri scelti.

���,O� UXROR� GHOOD� 6RIWZDUH�+RXVH� LQ� TXHVWR� WLSR� GL� RSHUDWLYLWj� q� WLSLFDPHQWH�
OHJDWR�DO�QRUPDOH�VXSSRUWR�RSHUDWLYR�WHFQLFR��JOL�VFKHPL�GL�ULFODVVL¿FD]LR-
QH� YHQJRQR� LQIDWWL� GH¿QLWL� GDOOH� )XQ]LRQL�$PPLQLVWUDWLYH� H� GL�&RQWUROOR���
,Q�TXHVWR�VHQVR�H¶� LPSRUWDQWH�RVVHUYDUH�FKH�L�SURJUDPPL�(53�GL�PRGHUQD�
impostazione consentono sostanziali abbattimenti dei tempi di caricamento 
H�LPSRVWD]LRQH�GHJOL�VFKHPL�GL�ULFODVVL¿FD]LRQH�SHUPHWWHQGR�GL�RSHUDUH�GL-
rettamente sui database relazionali che fungono da base dati ed archivio dei 
dati aziendali.

���$QFRUD�XQD�YROWD�OD�FRVWDQWH�LQWHJUD]LRQH�IUD�JOL�VWUXPHQWL�FXL�SXQWD�LO�PRQGR�
GHOO¶,7�SXz�RIIULUH�JUDQGL�EHQH¿FL�WDQJLELOL�DO�PRQGR�GHOO¶,PSUHVD��2JJL�H¶�
operazione comune l’import/export dei dati da e verso i fogli di calcolo, cosi’ 
come l’interazione semplice e non più riservata a “specialisti” con tabelle ed 
archivi aziendali.

http://ratio.it/ratio2/ratioonline.nsf/0/F22E0AAE6D21960FC125768F0046FAAA/$FILE/Rati7252.pdf#search=%22punto%20and%20di%20and%20pareggio%22
http://ratio.it/ratio2/ratioonline.nsf/0/EF5BF193A5CD7038C12578D1004F15E1/$FILE/rati8371.pdf#search=%22budget%20and%20di%20and%20esercizio%22
http://ratio.it/ratio2/ratioonline.nsf/0/B8F92F09031B6D2AC12577030032EF7C/$FILE/Rati7539.pdf#search=%22rati7539%22


23

MONOGRAFIA 

RATIOSoluzioni N . 2 / 2 0 1 2 - 8 6 8 9

SLDQL¿FD]LRQH��SURJUDPPD]LRQH�H�FRQWUROOR

&HQWUR�6WXGL�&DVWHOOL�6�U�O�
Riproduzione vietata

Aggiornato al 22.05.2012

ESEMPIO PRATICO DI ANALISI DEI COSTI

OBIETTIVI
DELLA SIMULAZIONE

�����&KLDULUH�DOFXQL�FRQFHWWL�IRQGDPHQWDOL�G¶DQDOLVL�GHL�FRVWL�
���3UHVHQWDUH�XQ�PRGHOOR�FRQFHWWXDOH��H�RSHUDWLYR��SHU�O¶DQDOLVL�GHO�ULVXOWDWR�HFRQRPLFR�H�
SHU�OH�SUHYLVLRQL�GL�SUR¿WWR�

���,QGLYLGXDUH�OH�SULQFLSDOL�GHWHUPLQDQWL�GHO�ULVXOWDWR�HFRQRPLFR�H�SUHVHQWDUH�XQD�PRGDOL-
Wj�PDWHPDWLFD��H�FRQWDELOH��G¶DJJUHJD]LRQH�GHOOH�YDULDELOL�LQ�JLRFR��SHU�HIIHWWXDUH�GHOOH�
DQDOLVL�D�FRQVXQWLYR�H�GL�SUHYLVLRQH�GL�SUR¿WWR��,Q�DOWUL�WHUPLQL��VL�FHUFKHUj�GL�ULVSRQGHUH�
a quesiti del tipo:
.. SHUFKp�O¶XWLOH�SUHYLVWR�q�FDPELDWR"
.. TXDO�q�VWDWR�O¶LPSDWWR�GHOOD�SROLWLFD�GL�SUH]]R�VHJXLWD"
..  qual è l’ammontare d’incremento di costi unitari che possiamo sopportare prima di 
DQGDUH�LQ�SHUGLWD"

..  per quale motivo l’utile è diminuito od aumentato in percentuale più di quanto sia stata 
OD�YDULD]LRQH�QHJDWLYD�R�SRVLWLYD�GHO�IDWWXUDWR"

.. GL�TXDQWR�GHYH�HVVHUH�DO]DWR�LO�YROXPH�GL�SURGX]LRQH�SHU�DYHUH�XQ�XWLOH�GL�³[´�OLUH�"

.. q�FRUUHWWR�LO�FRHI¿FLHQWH�GL�ULFDULFR�GHL�FRVWL�¿VVL"
���2YYLDPHQWH�SRWUHPPR�DJJLXQJHUH�PROWH�DOWUH�GRPDQGH�

���,Q� GH¿QLWLYD�� FRPXQTXH��
vi è un’unica domanda 
che le può sintetizzare tut-
WH��³FRVD�LQÀXLVFH�VXOO¶XWL-
OH�GHOO¶D]LHQGD"´

���3HU�SRWHU�ULVSRQGHUH�D�TXHVWD�GRPDQGD�RFFRUUH�
.. GH¿QLUH�L�FRVWL�¿VVL�H�L�FRVWL�YDULDELOL�
..  HODERUDUH� LO� FRQFHWWR� GL� SXQWR� GL� SDUHJJLR� �EUHDN� HYHQ�
SRLQW��

..  DQDOL]]DUH�OD�UHOD]LRQH�FRVWL���SUH]]L���YROXPH���SUR¿WWR�H�
GH¿QLUH�XQ�PRGHOOR�ORJLFR�PDWHPDWLFR�SHU�OD�ULFODVVL¿FD-
zione del rendiconto economico.

TIPOLOGIA DI COSTO
PER L’ANALISI 
ECONOMICA

�����9L�VRQR�DOFXQL�PHWRGL�H�PRGDOLWj�GL�FODVVL¿FD]LRQH�GHL�FRVWL�LQ�UHOD]LRQH�DOOD�ORUR�QDWXUD��
alla loro destinazione, al periodo di riferimento od al loro comportamento al variare del 
volume di fatturato

���4XHOOR�FKH�VHUYH�FRQRVFHUH�SHU�LO�FRQWUROOR�GL�JHVWLRQH�q�LO�ORUR�FRPSRUWDPHQWR�ULVSHWWR�
al volume di produzione, rimandando a necessità di contabilità analitica le altre classi-
¿FD]LRQL�

���(VLVWRQR�IRQGDPHQWDOPHQWH�GXH�IDPLJOLH�GL�FRVWL��LQ�UHOD]LRQH�DO�ORUR�FRPSRUWDPHQWR�DO�
variare del volume di produzione:
.. costi variabili;
.. FRVWL�¿VVL�

COSTI VARIABILI �����6RQR�WXWWL�TXHL�FRVWL��LO�FXL�DPPRQWDUH�WRWDOH��YDULD�LQ�PRGR�SURSRU]LRQDOH�DOOD�YDULD]LRQH�
del volume di produzione.

���/D�GH¿QL]LRQH�PHWWH�LQ�HYLGHQ]D�DOFXQL�SXQWL�IRQGDPHQWDOL�
..  si considerano variabili i costi il cui ammontare totale cambia se muta il volume di 

“produzione e vendita” dell’azienda;
..  si considerano variabili quei costi il cui andamento al variare del volume, è rappresen-

tabile con un modello di “proporzionalità”.
..  VRQR�GL�FRQVHJXHQ]D�³YDULDELOL´�L�FRVWL�OD�FXL�LQFLGHQ]D�SHUFHQWXDOH�q�¿VVD�

���5DSSUHVHQWDWL�JUD¿FDPHQWH��SRQHQGR�LQ�DVFLVVD�LO�YROXPH�HG�LQ�RUGLQDWD�L�FRVWL�YDULDELOL�
WRWDOL��VL�RWWHUUHEEH�XQ�JUD¿FR�TXDOH�TXHOOR�LQ�)LJ������

���/¶LQFOLQD]LRQH�GHOOD�UHWWD�GHL�FRVWL�YDULDELOL�WRWDOL�VDUj�LQÀXHQ]DWD�GDOO¶LQFLGHQ]D�GHO�FRVWR�
variabile unitario.

���'DO� SXQWR� GL� YLVWD� SUDWLFR� L� FRVWL� YDULDELOL� WRWDOL� VRQR� SURJUDPPDELOL� FRQ� OD� VHJXHQWH�
equazione:

C.V.T. = Q x c.v.un. Ove
&�9�7��  �FRVWL�YDULDELOL�WRWDOL
4�  �TXDQWLWj
F�Y�XQ��  �FRVWR�YDULDELOH�XQLWDULR

���,Q�UHDOWj�QRQ�q�VHPSUH�YHUR�FKH�L�FRVWL�YDULDELOL�VLDQR�SHUIHWWDPHQWH�SURSRU]LRQDOL�DO�YR-
OXPH��3RWUHEEHUR�HVVHUH�SL��FKH�SURSRU]LRQDOL��FRPH�L�FRVWL�GL�PDWHULDOL�FKH�ROWUH�D�FHUWL�
YROXPL�VSHVVR�DXPHQWDQR�D�FDXVD�GL�PDJJLRUL�VFDUWL���R�PHQR�FKH�SURSRU]LRQDOL��RSSXUH�
potrebbero avere un andamento “a gradini” con intervalli di variabilità molto piccoli.

���'D�XQ�SXQWR�GL�YLVWD�RSHUDWLYR�OD�VHPSOL¿FD]LRQH�GL�³SURSRU]LRQDOLWj´�q�FRPXQTXH�FRQ-
VLGHUDWD�VXI¿FLHQWH�
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COSTI VARIABILI �����/D�YDULDELOLWj�SXz�HVVHUH�GLYHUVD�GD�D]LHQ-
da ad azienda.

���1HOOD� PDJJLRU� SDUWH� GHL� FDVL� VL� SRVVRQR�
considerare variabili voci come:
..  PDWHULDOL� GLUHWWL� �VLD� PDWHULH� SULPH� VLD�
PDWHULDOL�DXVLOLDUL�GLUHWWL��

.. lavorazioni effettuate esternamente;

.. energie e servomezzi;

.. trasporti;

.. imballi.

Fig. 2.1: COSTI VARIABILI
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COSTI FISSI �����6RQR� WXWWL� TXHL� FRVWL�� LO� FXL� DPPRQWDUH� WRWDOH��QRQ�q� LQÀXHQ]DWR�GDOOH�YDULD]LRQL�GHO�YROXPH�GL�
SURGX]LRQH��DQFKH�TXHVWR�FRQFHWWR�q�YDOLGR�HQWUR�FHUWL�OLPLWL�GL�YDULD]LRQH�GHO�YROXPH�H�FLRq�¿QR�
al massimo di capacità produttiva con le riserve disponibili.

��/D�GH¿QL]LRQH�PHWWH�LQ�HYLGHQ]D�DOFXQL�SXQWL�IRQGDPHQWDOL�
..  VL�FRQVLGHUDQR�¿VVL�TXHL�FRVWL�VXL�TXDOL�YDULD]LRQL�GL�YROXPH�QRQ�FUHDQR�DXWRPDWLFDPHQWH�YDULD-
]LRQL�G¶LPSRUWR�WRWDOH��FRVWL�FKH��SHU�O¶D]LHQGD��QRQ�FDPELDQR�³GD�VROL´�DO�YDULDUH�GHL�YROXPL�G¶DW-
WLYLWj��&Lz�QRQ�VLJQL¿FD�FKH�L�FRVWL�¿VVL�VLDQR�LPPXWDELOL��6LJQL¿FD�TXLQGL�FKH�SRVVRQR�FDPELDUH�
DQFKH�SHU�PRWLYL�GLYHUVL�GDO�YROXPH��

.. �QHVVXQ�FRVWR�q�³¿VVR´�VH�VL�SUHQGH�LQ�HVDPH�XQ�LQWHUYDOOR�GL�YDULD]LRQH�GHO�YROXPH�FRPSUHVR�
WUD�]HUR�HG�LQ¿QLWR��3HU�SRWHU�FODVVL¿FDUH�XQ�FRVWR�FRPH�¿VVR�RFFRUUHUj�DYHUH�SUHGHWHUPLQDWR�LQ�
anticipo quale dovrà essere l’intervallo di variazione del volume entro cui stare;

..  WHRULFDPHQWH�O¶LQWHUYDOOR�GL�VLJQL¿FDWLYLWj�q�GHWHUPLQDWR�GDO�PDVVLPR�GL�FDSDFLWj�SURGXWWLYD�GL-
sponibile, oltre al quale si dovrebbe investire, e dal minimo livello di produzione sotto al quale è 
RSSRUWXQR�GLVLQYHVWLUH��'DWR�FKH�VRQR�LQ�VRVWDQ]D�GXH�GDWL�GLI¿FLOL�GD�GH¿QLUH��VL�SUHIHULVFH�ULFRU-
UHUH�D�TXDOFRVD�GL�SL��SUDWLFR��,Q�JHQHUH�O¶DQDOLVL�GL�YDULDELOLWj�R�¿VVLWj�GHL�FRVWL��YLHQH�IDWWD�HQWUR�
XQ�LQWHUYDOOR�GL�VLJQL¿FDWLYLWj�³SUHGHWHUPLQDWR´�D�SULRUL���ULVSHWWR�D�XQ�YROXPH�PHGLR�³QRUPDOH´�
G¶DWWLYLWj��HV��GD�������D�������ULVSHWWR�DO�YROXPH�PHGLR�GHO�EXGJHW��

���6H�UDSSUHVHQWDWR�JUD¿FDPHQWH��SRQHQGR�LQ�
DVFLVVD�LO�YROXPH�HG�LQ�RUGLQDWD�L�FRVWL�¿V-
si totali, l’andamento dei costi darebbero 
OXRJR�DO�JUD¿FR�GL�)LJ������

 

���$OO¶LQWHUQR�GHOO¶DUHD�GHOLPLWDWD�GDL�SXQWL�$�H�%� �FRQVLGHUDQGR�TXHOOD� FRPH� LSRWHWLFD� DUHD�GL�
VLJQL¿FDWLYLWj��L�FRVWL�QRQ�YDULDQR�DO�YDULDUH�GHO�YROXPH�H�SHUFLz�SRVVRQR�HVVHUH�GLVHJQDWL�FRPH�
una parallela all’asse delle ascisse.

���3HU� FRPRGLWj� HVSRVLWLYD� H� GLGDWWLFD�� SUH-
scinderemo nelle prossime righe, dal pro-
EOHPD�GHOO¶DUHD�GL�VLJQL¿FDWLYLWj�H�LSRWL]-
]HUHPR�XQ�DQGDPHQWR�GHL�FRVWL�¿VVL�FRPH�
TXHOOR�GL�¿J������

 

���$OFXQH�YRFL�WLSLFKH�GHL�FRVWL�¿VVL�VRQR�
..�VWLSHQGL��WHFQLFL��FRPPHUFLDOL��DPPLQLVWUDWLYL��
.. quote ammortamento;
.. DI¿WWL�
.. quote leasing;
.. FRVWL�GHULYDQWL�GD�FRQWUDWWL��VSHVH�ULFHUFD��&RQVXOHQWH�GHO�ODYRUR��

)LJ�������&267,�),66,��$UHD�VLJQL¿FDWLYLWj�

Fig. 2.3. COSTI FISSI
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RENDICONTO ECONOMICO �����,O�FRQWR�HFRQRPLFR�VL�SUHVHQWD��QHO�ELODQFLR�GL�FRQWDELOLWj��FRQ�XQD�VWUXWWXUD�GHWWD�³D�VH]LRQL�FRQ-
WUDSSRVWH´��FRVWL�H�ULFDYL��FKH�QRQ�DJHYROD�FHUWR�OD�OHWWXUD��R�PHJOLR�O¶LQWHUSUHWD]LRQH��)LJ�������

���$�TXHVWD�FDUHQ]D�VRSSHULVFH�OD�SRVVLELOLWj�GL�RUGLQDUH�L�GDWL�GL�FRVWL�H�ULFDYL�VHFRQGR�WUH�FRQ¿JXUD-
]LRQL�GL�ULFODVVL¿FD]LRQH�
.. scalare al valore aggiunto;
.. scalare al costo del venduto;
.. scalare al margine di contribuzione, che adotteremo nella trattazione seguente.

���7XWWL�L�IRUPDWL�GL�ULFODVVL¿FD]LRQH�HFRQRPLFD�KDQQR�XQD�FDUDWWHULVWLFD�FRPXQH��TXHOOD�GL�GLVWLQJXHUH�
il risultato economico della gestione operativa da quello della gestione extra – operativa, intenden-
do per operativa quella inerente all’attività economica prevalente esercitata dalla società analizzata 
quale adempimento del proprio oggetto sociale.

Fig. 2.4: Prospetto d’esempio di un rendiconto economico a sezioni contrapposte
COSTI RICAVI

5LPDQHQ]H�LQL]LDOL�0�3� 5LPDQHQ]H�¿QDOL�0�3�
5LPDQHQ]H�LQL]LDOL�SURGRWWL�LQ�FRUVR�GL�ODYRUD]LRQH 5LPDQHQ]H�¿QDOL�SURGRWWL�LQ��FRUVR�GL�ODYRUD]LRQL
5LPDQHQ]H�LQL]LDOL�SURGRWWL�¿QLWL 5LPDQHQ]H�¿QDOL�SURGRWWL�¿QLWL
Acquisti di materie prime 5LFDYL�GD�YHQGLWD
&RVWL�GL�PDQRGRSHUD 5LFDYL�GD�SUHVWD]LRQL�GL�VHUYL]L
3UHVWD]LRQH�GL�VHUYL]L�LQGXVWULDOL Altri ricavi
3UHVWD]LRQH�GL�VHUYL]L�GLYHUVL Abbuoni attivi
Ammortamento immobilizzazioni tecniche ,QWHUHVVL�DWWLYL
Ammortamento immobilizzazioni immateriali $OWUL�SURYHQWL�¿QDQ]LDUL
Accantonamento ai fondi 3OXVYDOHQ]H
5LVFKL�VX�FUHGLWL Sopravvenienze attive
- svalutazione rimanenze )LWWL�DWWLYL
- imposte 3URYHQWL�GHOOD�JHVWLRQH�DFFHVVRULD
��7UDWWDPHQWR�GL�)LQH�5DSSRUWR /DYRUL�LQ�HFRQRPLD
6FRQWL�HG�DOWUL�RQHUL�¿QDQ]LDUL
Altri costi industriali 3HUGLWD�G¶HVHUFL]LR
2QHUL�GHOOD�JHVWLRQH�VWUDRUGLQDULD
)LWWL�SDVVLYL
0LQXVYDOHQ]H
Sopravvenienze passive
,PSRVWH�LQGLUHWWH�GHOO¶HVHUFL]LR
,PSRVWH�GLUHWWH�GHOO¶HVHUFL]LR
Abbuoni passivi
Utile d’esercizio
Totale Costi Totale ricavi

COSTI MISTI �,�FRVWL�PLVWL�QRQ�SRVVRQR�HVVHUH�FRQVLGHUDWL�FRPSOHWDPHQWH�YDULDELOL�R�FRPSOHWDPHQWH�¿VVL��R�SHU-
ché cambiano al variare del volume, ma non in modo proporzionale, o perché comunque presentano 
XQD�SDUWH�YDULDELOH�H�XQD�SDUWH�¿VVD��8Q�HVHPSLR�SRWUHEEH�HVVHUH�O¶HQHUJLD�PRWULFH�R�DOFXQH�IRUPH�
GL�VWLSHQGL�FKH�FRPSUHQGRQR�XQD�SDUWH�¿VVD�H�XQD�SDUWH�YDULDELOH��GHWHUPLQDWD�GDO�ERQXV�R�LQFHQWLYL�
SURSRU]LRQDOL�DO�YROXPH���OD�PDQRGRSHUD�D�WXUQL��OD�PDQXWHQ]LRQH�H�L�ULFDPEL�
���6L�WHQGH�D��³WUDWWDUH´�TXHVWL�FRVWL�FRQ�TXHVWH�GXH�WHFQLFKH�DOWHUQDWLYH�

..��FRQVLGHUDUOL�FRPSOHWDPHQWH�¿VVL��R�FRPSOHWDPHQWH�YDULDELOL��LQ�UHOD]LRQH�DOOD�³SUHSRQGHUDQ]D´�
GHOOD�SDUWH�¿VVD�R�YDULDELOH��

..  VHSDUDUH�OD�SDUWH�¿VVD�GDOOD�YDULDELOH�H�DVVLPLODUH�OH�GXH�FRPSRQHQWL�ULVSHWWLYDPHQWH�DOOD�WLSRORJLD�
di costo omogenea.

���1HOOH�ULJKH�VXFFHVVLYH�QRQ�FRQVLGHUHUHPR�SL��L�FRVWL�PLVWL�DVVXPHQGR�FKH�VLDQR�VWDWL�FRPSOHWDPHQ-
WH�DVVLPLODWL�DL�FRVWL�¿VVL�R�DL�FRVWL�YDULDELOL�

���/H�VWDPSH�H�OH�HVSRUWD]LRQL�GL�ELODQFLR�LQIUD�DQQXDOH�VRQR�GL�JUDQGLVVLPD�FRPRGLWj�SHU�OD�ULOHYD-
]LRQH�GHOOH�TXRWH�GL�DPPRUWDPHQWR��HFF��LQ�FRUVR�GL�HVHUFL]LR�H�SULPD�GHOOD�FKLXVXUD�GH¿QLWLYD�GL�
bilancio.

���,Q�SDVVDWR�TXHVWH�YDOXWD]LRQL�H�UHODWLYH�VFULWWXUH�HUDQR�GHOHJDWH�D�OXQJKH�H�GLVSHQGLRVH�YDOXWD]LRQL�
da effettuare in fase di chiusura contabile.
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�����4XHVWR�SURVSHWWR��)LJ�������FRQVHQWH���QHOO¶DPELWR�GHOOH�LQIRUPD]LRQL�UHODWLYH�DOOD�JHVWLR-
ne operativa - di esprimere un giudizio sulla struttura dei costi della società analizzata, 
FRQ�SDUWLFRODUH�DWWHQ]LRQH�DO�VXR�OLYHOOR�GL�ÀHVVLELOLWj�R�ULJLGLWj��,O�FULWHULR�SUHYHGH��LQIDWWL��
OD�VXGGLYLVLRQH�GHL�FRVWL�QHOOH�GXH�JUDQGL�FDWHJRULH�GL�FRVWL�¿VVL�H�FRVWL�YDULDELOL�DO�¿QH�GL�
HYLGHQ]LDUH�OD�FDSDFLWj�GD�SDUWH�GHOO¶D]LHQGD�GL�JHQHUDUH�ULFFKH]]D�LQ�PLVXUD�VXI¿FLHQWH�
DOOD�FRSHUWXUD�GHOOH�FRPSRQHQWL�GL�FRVWR�QRQ�IDFLOPHQWH�FRPSULPLELOL��L�FRVWL�¿VVL�

��/D�VWUXWWXUD�IRUPDOH�FKH�QH�FRQVHJXH�SXz�HVVHUH�VLQWHWLFDPHQWH�SUHVHQWDWD�FRPH�

� 5LFDYL��R�IDWWXUDWR� )
- &RVWL�YDULDELOL�RSHUDWLYL &9
 0DUJLQH�GL�FRQWULEX]LRQH 0F� �)���&9
- &RVWL�¿VVL�RSHUDWLYL &)
 5LVXOWDWR�RSHUDWLYR� 5R� �0F�±�&)
��� Saldo prov./oneri non oper. 1
 5LVXOWDWR�SULPD�GHOOH�WDVVH 5� �5R�±�1

���/¶XOWHULRUH�VXGGLYLVLRQH�WUD�L�FRVWL�RSHUDWLYL�H�QRQ�RSHUDWLYL��ULSUHQGH�LO�FRQFHWWR�GL�DWWL-
YLWj�WLSLFD�GHOO¶D]LHQGD��6RQR�FRVWL�QRQ�RSHUDWLYL�TXHL�FRVWL�FKH�QRQ�VRQR�LQÀXHQ]DWL�GD�
decisioni che si riferiscono alla gestione operativa dell’azienda, ma riguardano invece la 
JHVWLRQH�¿QDQ]LDULD�R�JHVWLRQH�VWUDRUGLQDULD��6LPLOH�FRQVLGHUD]LRQH�GHYH�HVVHUH�DSSOLFDWD�
anche ai ricavi.

Esempio

���6H� XQ¶D]LHQGD� PDQLIDWWXULHUD� SRVVLHGH� XQ� FDSDQQRQH� FKH� QRQ�
XWLOL]]D��H�GHFLGH�GL�DI¿WWDUOR�� WDOH� ULFDYR�QRQ�q�XQ�ULFDYR� WLSLFR�
dell’attività intrapresa. 

���(VVR��JHVWLRQDOPHQWH��DQGUj�FRQVLGHUDWR�FRPH�SURYHQWR�VWUDRUGL-
nario.
..  un’adeguata conoscenza dell’articolazione del piano dei conti 

della società analizzata;
..  un’adeguata conoscenza dell’area di business di appartenenza 

della società;
..��O¶DQDOLVL�GHOOH�YRFL�GL�FRVWR�DL�¿QL�GHOOD�ORUR�FODVVL¿FD]LRQH�HG�LQ�
TXHVWR�VHQVR�VRQR� WDOYROWD� LQGLVSHQVDELOL� LQIRUPD]LRQL�GLI¿FLO-
mente ottenibili dall’esterno della società;

..  RSHUD]LRQL�GL�UHWWL¿FKH�SHU�³FRPSHWHQ]D´��3HU�FDOFRODUH�LO�ULVXO-
WDWR�GL�SHULRGR��VL�GHYH�WHQHUH�FRQWR�GL�UDWHL�R�ULVFRQWL��DWWLYL�R�
SDVVLYL�FKH�VLDQR��LQ�PRGR�GD�DWWULEXLUH�DO�SHULRGR�LO�FRVWR�R�UL-
FDYR�GL�FRPSHWHQ]D��,QROWUH�VH�LO�WLWRODUH�SHUFHSLVFH�VROR�JOL�XWLOL�
q�FRUUHWWR�LQVHULUQH�LO�FRVWR�FRPH�FRPSHQVR�¿JXUDWLYR�

��Margine
 di contribuzione

���/D�GLVWLQ]LRQH�GHL�FRVWL�QHOOH�GXH�FDWHJRULH�LQGLYLGXDWH��FRVWL�¿VVL�
H�FRVWL�YDULDELOL��q�GL�JUDQGH�XWLOLWj�DL�¿QL�GHO�FRQWUROOR�GL�JHVWLRQH��
in quanto è alla base di molti calcoli di convenienza economica: 
il calcolo del margine di contribuzione è di grande rilievo per le 
analisi economiche e scaturisce proprio dalla suddetta distinzione 
�FRVWL�¿VVL�H�FRVWL�YDULDELOL��

���,O�PDUJLQH� GL� FRQWULEX]LRQH� q� GDWR� GDOOD� GLIIHUHQ]D� WUD� ULFDYL� GL�
vendita e costi variabili.

��/D�GRPDQGD�VSRQWDQHD�q��PDUJLQH�GL�FRQWULEX]LRQH�D�FKH�FRVD"
³$L�FRVWL�¿VVL��DL�FRVWL�¿QDQ]LDUL�H�DOO¶XWLOH�G¶HVHUFL]LR´�
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)LJ�������3URVSHWWR�GL�ULFODVVL¿FD]LRQH
Rendiconto Economico            Data: 12.08.2011

Importo % Importo % Importo %

31.12.n. 31.12.n+1 31.12.n+2
� 5LFDYL�������������������������������������������,WDOLD

������������������������������������/DYRUD]��F�WHU]L
                                            Altri ricavi
                                                  Servizi
���������������������������������������������������7RWDOH

�
�
�
�
�

�
�
�
�
�

�
�
�
�
�

� *LDFHQ]H�LQL]�����������������FRPPHUFLDOL]�
semilavorati

�
�

�
�

�
�

� *LDFHQ]H�¿QDOL���������������FRPPHUFLDOL]�
semilavorati

�
�

�
�

�
�

� 7RWDOH�YDORUH���������������������������� �����
3URGRWWR

�
�

�
�

�
�

� 3URYYLJLRQL � � �
6 0DQRGRSHUD�H�ODY��HVWHUQL � � �
A 3URGX]LRQH�QHWWD���������������������$ ����� � � �
7 Acquisti                          materie prime

  accessor. vendite
�
�

�
�

�
�

8 *LDF��LQL]��PDJD]]LQR�PDW� � � �
9 *LDF��¿Q��PDJD]]LQR�PDW� � � �
�� 7RWDOL�FRQVXPL������������������������ ����� � � �
% 0DUJLQH�ORUGR�������������������������% $��� � � �
�� 0DQRGRSHUD�GLUHWWD � � �
�� &RQVXPL�HQHUJ��SURSRU]� � � �
�� 7UDVSRUWL � � �
�� &RVWL�SURSRU]LRQDOL � � �
�� 7RWDOH�FRVWL�YDULDELOL � � �
& 0DUJLQH�GL�FRQWULEX]LRQH � � �
�� 0DQRGRSHUD�LQGLUHWWD � � �
�� 6SHVH�¿VVH�LQGXVWULDOL � � �
�� 6SHVH�¿VVH�DPPLQLVWU��JHQ� � � �
�� 6SHVH�¿VVH�FRPPHUFLDOL � � �
�� /HDVLQJ � � �
�� Ammortamenti � � �
�� ,PSRVWH�H�WDVVH � � �
�� (YHQWXDOH�DOWUH�GH¿QL]LRQH � � �
�� 7RWDOH�FRVWL�¿VVL���

���������������������������� �VRPPD�GDO����D���
�
�

�
�

�
�

' 5LVXOWDWR�RSHUDWLYR������������������' &��� � � �
�� &RVWL�¿QDQ]LDUL � � �
( 5LVXOWDWR�QHWWR�RSHUDW��������������( '��� � � �
��    proventi straord.

 oneri straord.
�
�

�
�

�
�

) 5LV��SULPD�GHOOH�LPS�������������) (����� � � �
�� ,PSRVWH�H�WDVVH�GHOO¶HVHUFL]LR � � �
* 5LVXOWDWR�QHWWR�RSHUDWLYR���������* )��� � � �
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Conto Economico al 31.12.2009

COSTI RICAVI

Acquisti materie prime ������� 5LFDYL�LWDOLD ���������
Acquisti accessori alla ven. ������� 5LFDYL�HVWHUR �������
Ammort. imm. ind.li ����� 5LFDYL�YDUL ������
$PPRUW��LPP��XI¿FL ����� Sopravvenienze attive ���
Ammort. impianti e macch. ������ 3OXVYDOHQ]H �����
Ammort. automezzi ������ ,QW��$WWLYL�VX�FUHGLWL ���
Ammort. mobili e macch.el. ������ 5LPDQHQ]H�¿QDOL�PDW��SULPH �������
Ammort. attrezz. varia �����

$FFDQW��7�)�5���
� ������

0GR�GLUHWWD �������

&RQWULEXWL�0GR�GLUHWWD ������

0GR�LQGLUHWWD ������

&RQWULEXWL�0GR�LQGLUHWWD ������

3URYYLJLRQL ������

/DYRUD]LRQL�HVWHUQH ������

5LP��LQL]��PDW��SULPH �������

7UDVSRUWL ������

Spese pubblicitarie �����

Spese postali �����

Spese generali �������

0LQXVYDOHQ]H �����

$I¿WWR� ������

&DQRQL�PDQXW��0DFFKLQDUL ������

/HDVLQJ ������

,QWHUHVVL�SDVVLYL�EDQFDUL ������

Spese bancarie ������

,PSRVWH�H�WDVVH �����

Acquisti materiali di consumo ������

Utile d’esercizio ������

Totale costi 166.148 Totale ricavi 166.148

Nota�
�

��,O�IRQGR�7�)�5��q�FRVu�ULSDUWLWR�
.. �4XRWD�0GR�GLUHWWD�������
.. �4XRWD�0GR�LQGLUHWWD������1�
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Conto Economico al 31.12.2010

COSTI RICAVI

Acquisti materie prime ������� 5LFDYL�LWDOLD ���������
Acquisti accessori alla ven. ������� 5LFDYL�HVWHUR �������
Ammort. imm. ind.li ����� 5LFDYL�YDUL ������
$PPRUW��LPP��XI¿FL ����� Sopravvenienze attive ���
Ammort. impianti e macch. ������ 3OXVYDOHQ]H �����
Ammort. automezzi ������ ,QW��$WWLYL�VX�FUHGLWL ���
Ammort. mobili e macch.el. ������ 5LPDQHQ]H�¿QDOL�PDW��SULPH �������
Ammort. attrezz. varia �����

$FFDQW��7�)�5���
� ������

0GR�GLUHWWD �������

&RQWULEXWL�0GR�GLUHWWD ������

0GR�LQGLUHWWD ������

&RQWULEXWL�0GR�LQGLUHWWD ������

3URYYLJLRQL ������

/DYRUD]LRQL�HVWHUQH ������

5LP��LQL]��PDW��SULPH �������

7UDVSRUWL ������

Spese pubblicitarie �����

Spese postali �����

Spese generali �������

0LQXVYDOHQ]H �����

$I¿WWR� ������

&DQRQL�PDQXW��0DFFKLQDUL ������

/HDVLQJ ������

,QWHUHVVL�SDVVLYL�EDQFDUL ������

Spese bancarie ������

,PSRVWH�H�WDVVH �����

Acquisti materiali di consumo ������

Utile d’esercizio ������

Totale costi 2.056.887 Totale ricavi 2.056.887

Nota�
�

��,O�IRQGR�7�)�5��q�FRVu�ULSDUWLWR�
.. �TXRWD�0GR�GLUHWWD�������
.. �TXRWD�0GR�LQGLUHWWD�������
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Rendiconto Economico            Data: 12.08.2011

Importo % Importo % Importo %

31.12.2010 31.12.2011 31.12.2012
1 Ricavi                                      Italia

                               Lavoraz. c/terzi
                                       Altri ricavi
                                             Servizi                                                                
                                               Totale

1.155.044
632.077
35.050

0
1.822.171

1.244.943
651.274
31.240

0
1.927.457

0
0
0
0
0

2 Giacenze iniz.           commercializ.
semilavorati

0
0

0
0

0
0

3 *LDFHQ]H�¿QDOL����������FRPPHUFLDOL]�
semilavorati

0
0

0
0

0
0

4 Totale valore                      4=1-2+3
Prodotto

1.822.171 100 1.927.457 100 0
0

5 Provvigioni 84.600 4,64 74.800 3,88 0
6 Manodopera e lav. esterni 56.400 3,09 62.700 3,25 0
A Produzione netta               A=4-5-6 1.681.171 1.789.957 0
7 Acquisti                     materie prime

  accessor. vendite
757.602
125.324

41,57
6,87

832.243
138.742

43,10
7,19

0
0

8 Giac. iniz. magazzino mat. 246.314 229.854 0
9 *LDF��¿Q��PDJD]]LQR�PDW� 229.854 235.621 0
10 Totali consumi                 10=7+8-9 899.386 49,35 965.218 50,07 0
B Margine lordo                    B=A-10 781.785 824.739 0
11 Manodopera diretta 151.300 8,31 154.000 7,98 0
12 Consumi energ. proporz. 0 0 0
13 Trasporti 27.625 1,51 31.241 1,32 0
14 Costi proporzionali 27.368 1,50 30.671 1,59 0
15 Totale costi variabili 206.343 11,32 215.912 11,20 0
C Margine di contribuzione 575.442 31,58 608.827 31,58 0
16 Manodopera indiretta 113.004 116.881 0
17 6SHVH�¿VVH�LQGXVWULDOL 29.669 32.420 0
18 6SHVH�¿VVH�DPPLQLVWU��JHQ� 139.297 174.417 0
19 6SHVH�¿VVH�FRPPHUFLDOL 6.543 7.850 0
20 Leasing 12.643 12.643 0
21 Ammortamenti 57.600 57.600 0
22 Imposte e tasse 3.465 4.241 0
23 (YHQWXDOH�DOWUH�GH¿QL]LRQH 90.000 90.000 0
24 7RWDOH�FRVWL�¿VVL�������������������������� �

somma dal 16 a 23
425.221 24,81 469.052 24,33 0

0
D Risultato operativo             D=C-24 123.221 6,75 139.775 7,25 0
25 &RVWL�¿QDQ]LDUL 38.233 2,09 41.845 2,17 0
E Risultato netto operat.        E=D-25 84.988 4,66 97.930 5,08 0
26  proventi straord.

  oneri straord.
4.362
1.700

2.270
2.200

0
0

F Ris. prima delle imp.      F=E+/-26 87.650 4,81 98.000 0
27 Imposte e tasse dell’esercizio 0 0 0
G Risultato netto operativo   G=F-27 87.650 98.000 0



31

MONOGRAFIA 

RATIOSoluzioni N . 2 / 2 0 1 2 - 8 6 8 9

SLDQL¿FD]LRQH��SURJUDPPD]LRQH�H�FRQWUROOR

&HQWUR�6WXGL�&DVWHOOL�6�U�O�
Riproduzione vietata

Aggiornato al 22.05.2012

BUDGET

ASPETTI GENERALI ���,PSUHQGLWRUL�H�GLULJHQWL�VRQR�G¶DFFRUGR�VXOOD�QHFHVVLWj�GL�SHUVHJXLUH�FRQ�FRQWLQXLWj�HG�
DJJUHVVLYLWj�WXWWH�OH�SRVVLELOLWj�SHU�PDVVLPL]]DUH�L�SUR¿WWL��,O�VXFFHVVR�GHOO¶D]LHQGD�q�OH-
gato allo studio e allo sviluppo di nuovi prodotti, alla ricerca di nuove linee d’azione, di 
tecniche nuove e di nuovi modi d’impiego delle risorse.

���3HUFKp�VL�SRVVD�DGHPSLHUH�D�TXHVWD�IXQ]LRQH�VRQR�QHFHVVDUL�VSLULWR�GL�ULFHUFD��LQL]LDWLYD�
ed originalità per sviluppare idee redditizie. Un programma sistematico tendente al mi-
JOLRUDPHQWR�GHO�SUR¿WWR�GHYH�LQFRUDJJLDUH�OR�VYLOXSSR�GL�QXRYH�LGHH�

���Ê�YHUR�FKH�SDUHFFKLH�D]LHQGH�SURJUDPPDQR�HI¿FDFHPHQWH�VHQ]D�EXGJHW�YHUL�H�SURSUL��
tuttavia il budget è un’importante tecnica in quanto induce a porre una seria e opportuna 
attenzione sulla funzione di programmazione.

���8QR�GHL�YDQWDJJL�SL��IUHTXHQWHPHQWH�PHQ]LRQDWL�GL�XQ�EXGJHW�VWD�QHO�IDWWR�FKH�WXWWL�L�OL-
velli della direzione rientrano inevitabilmente nella funzione di programmazione e sono, 
quindi, costretti a prenderla in seria considerazione.

��9L�VRQR�DOPHQR�GXH�SULQFLSL�EDVH�LQ�PHULWR�
.. �OD�SDUWHFLSD]LRQH�DWWLYD�GL�WXWWL�L�OLYHOOL�GHOO¶D]LHQGD�DOOD�GHWHUPLQD]LRQH�GHOOH�¿QDOLWj�

volute e dei piani per conseguirle, ha sicuramente un effetto salutare sull’interesse, 
VXOO¶HQWXVLDVPR�H�VXO�PRUDOH��2JQL�IDWWRUH�SHUVRQDOH�SRVLWLYR�ID�DXPHQWDUH�OR�VSLULWR�GL�
FRUSR�H�OD�SURGXWWLYLWj�QH�WUDH�EHQH¿FLR�

..  l’attiva partecipazione di tutti i membri del reparto direttivo alla funzione di program-
mazione li rende consapevoli di come adattare le sfere di propria competenza al com-
SOHVVR� GHOOH� RSHUD]LRQL� H� GHOOD� QHFHVVLWj� GHOOD� FROODERUD]LRQH� WUD� L� GLYHUVL� UHSDUWL�� ,�
responsabili d’ogni livello possono constatare come delle decisioni arbitrarie, prese 
esclusivamente sulla base di considerazioni di singoli reparti, possono creare problemi 
critici per altri reparti e quindi dell’azienda.

APPLICAZIONE PRATICA
NELLE PMI

���/D�ULYLVWD�6ROX]LRQL�SHU�OD�JHVWLRQH�G¶LPSUHVD�VL�q�RFFXSDWD�GHOOD�UHGD]LRQH�GHO�EXGJHW�H�
della sua utilità per le piccole e medie imprese, con particolare riferimento ai vari passi 
da compiere per giungere alla redazione del budget d’esercizio.

���1HOO¶HVSHULHQ]D�GL�FKL�VFULYH��FL�VL�q�WDOYROWD�VFRQWUDWL�FRQ�OD�FRQYLQ]LRQH�FKH�LO�EXGJHW�q�
DWWXDELOH�VROR�QHOOH�JUDQGL�RUJDQL]]D]LRQL��8Q�GLIIXVR�FRPPHQWR�q��³,O�EXGJHW�q�XQ¶RWWL-
ma idea per moltissime aziende, ma non per la nostra”.

���,O�EXGJHW��LQYHFH��SXz�HVVHUH�DSSOLFDWR�QHOOH�GHELWH�IRUPH��LQ�TXDOVLDVL�RUJDQL]]D]LRQH�GL�
qualsiasi dimensione.

���(VVR�WURYD�DSSOLFD]LRQH�WDQWR�QHO�VHWWRUH�LQGXVWULDOH�FKH�LQ�TXHOOR�GHOOD�YHQGLWD�DO�GHWWD-
glio.

���$YHQGR�ULJXDUGR�DOOH�GLPHQVLRQL��TXDQGR�OH�RSHUD]LRQL�VRQR�WDOPHQWH�HVWHVH�GD�ULFKLH-
dere uno o più sistemi di controllo, può sorgere la necessità di formulare un budget in 
diverse fasi.
���6RWWR�TXHVW¶DVSHWWR�XQD�SLFFROD�D]LHQGD�KD�FHUWDPHQWH�QHFHVVLWj�GLYHUVH�GD�TXHOOH�GL�XQD�

grande azienda: come la contabilità analitica o dei costi che sia, nessun sistema budgeta-
rio può essere uguale per tutte, ma piuttosto deve essere modellato a ciascuna particolare 
azienda.

http://ratio.it/ratio2/ratioonline.nsf/0/EF5BF193A5CD7038C12578D1004F15E1/$FILE/rati8371.pdf#search=%22budget%20and%20di%20and%20esercizio%22
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ARTICOLAZIONE 
DEL BUDGET

���8Q�SURJUDPPD�FRPSOHWR�GL�EXGJHW�VL�HVWHQGH�DO�GL�Oj�GHO�FRQFHWWR�GL�XQ�EXGJHW�GL�SUR-
JUDPPD]LRQH�DQQXR��LO�EXGJHW�FRPSOHWR�FRQVLGHUD�VLD�LO�EUHYH�FKH�LO�OXQJR�SHULRGR��(VVR��
inoltre, implica sia la programmazione di periodo che la programmazione di progetto nel 
loro senso più ampio.

���3HU�GDUH�XQ�TXDGUR�JHQHUDOH�GL�XQ�SURJUDPPD�FRPSOHWR�GL�EXGJHW�� HFFR� OH�SULQFLSDOL�
componenti:
..�SLDQR�VWUDWHJLFR�GL�OXQJR�SHULRGR��HVVR�VL�SURLHWWD�DOPHQR�D���DQQL��

. premesse fondamentali su cui si basano i piani a lungo periodo;

. proiezioni delle vendite;

. proiezioni dei costi;

. proiezioni della redditività degli investimenti;

. piano di fabbisogno di capitale e di ricerca;

. proiezioni del fabbisogno di cassa;

. proiezioni del fabbisogno di manodopera;

. proiezioni di progetti speciali;
..  SURJUDPPD�GL�SUR¿WWR�DQQXR��LO�SULPR�VHJPHQWR�FURQRORJLFR�GHO�SURJUDPPD�D�OXQJR�
SHULRGR��
. budget operativo;
. budget operativo generale;
. budget operativo per prodotti;
. budget operativo per centri di responsabilità;

.. SURVSHWWL�D�VXSSRUWR�GHO�%XGJHW�RSHUDWLYR�
. budget delle vendite;
. budget di produzione;
. budget delle spese amministrative;
. budget delle spese di distribuzione;
.�EXGJHW�GHOOH�VSHVH�GL�VWDQ]LDPHQWR��SXEEOLFLWj�H�ULFHUFKH��
.�EXGJHW�¿QDQ]LDULR�

.. budget di stato patrimoniale:
D��EXGJHW�GHO�IDEELVRJQR�GL�FDVVD�
E��EXGJHW�GHL�FUHGLWL�
F��EXGJHW�GHL�IDEELVRJQL�GL�FDSLWDOH�
G��EXGJHW�G¶DPPRUWDPHQWR�

.. statistiche supplementari:
. analisi del punto critico per:
. reparto;
. prodotto;
. operazioni principali;
. WDEHOOH�H�JUD¿FL�UDI¿JXUDQWL�GDWL�VWRULFL�

.. rapporti di budget:
. confronto dei valori consuntivi con quelli di budget voce per voce.
.  analisi degli scostamenti per accertare le cause e decidere le opportune azioni corret-
tive.
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BUDGET DI PROFITTO
ANNUO

����,O�SLDQR�GL�SUR¿WWR�DQQXR��FKH�q�DQFKH�QRWR�FRPH�EXGJHW�¿VVR��UDSSUHVHQWD�XQ�SLDQR�FRP-
SOHWR�GHOOH�RSHUD]LRQL�VYLOXSSDWH�GDOOD�GLUH]LRQH�H�DEEUDFFLD�XQ�SHULRGR�GH¿QLWR�GL�WHPSR�
che è l’anno.

���(VVR�q�XQ�HVSUHVVLRQH�IRUPDOH�� LQ� WHUPLQL�TXDQWLWDWLYL��GHOOH�SROLWLFKH�H�GHJOL�RELHWWLYL�
GLUH]LRQDOL� SHU� XQ� SHULRGR� VSHFL¿FR�� VXGGLYLVR� LQ� GHWWDJOLR� FRQ� ULJXDUGR� DO� WHPSR�� DL�
prodotti e alle responsabilità.

���/R�VFKHPD�GHOOD�WDYROD�Q����LOOXVWUD�OR�VYLOXSSR�H�OD�FRPSRVL]LRQH�GHO�SLDQR�GL�SUR¿WWR�
annuo.

���,O�SLDQR�GL�SUR¿WWR�DQQXR�FRQVLVWH�QHO�EXGJHW�RSHUDWLYR��QHO�EXGJHW�¿QDQ]LDULR��LQ�FHUWL�
EXGJHW�GL�VWDQ]LDPHQWR��,O�EXGJHW�RSHUDWLYR�FRSUH�L�ULFDYL�H�OH�VSHVH��*OL�HOHPHQWL�FUXFLDOL�
del budget operativo sono il budget delle vendite ed il budget delle spese.

���,O�EXGJHW�¿QDQ]LDULR�q�FRPSRVWR�GDO�SURVSHWWR�GL�VWDWR�SDWULPRQLDOH�H�GDL�UHODWLYL�SURVSHWWL�
di supporto della cassa, delle riscossioni e degli investimenti.

���,�EXGJHW�GLYHUVL�VRQR�TXHOOL�UHODWLYL�D�FHUWL�WLSL�GL�FRVWL��FRPH�L�FRVWL�SHU�OD�SXEEOLFLWj�H�
per la ricerca.

���/D�SUHSDUD]LRQH�GHO�SURJUDPPD�LQL]LD�FRQ�OR�VYLOXSSR�GHOOH�SUHYLVLRQL�GL�YHQGLWD�R�EXG-
JHW�GHOOH�YHQGLWH�HODERUDWR�GDO�VHUYL]LR�YHQGLWH��&RQJLXQWDPHQWH�DO�EXGJHW�GHOOH�YHQGLWH�
sono elaborati il budget della pubblicità e il budget dei costi di distribuzione, in quanto 
essi sono strettamente correlati alle vendite.

���1RQ�DSSHQD�VL�VLD�HODERUDWR�LO�EXGJHW�GHOOH�YHQGLWH�H�GHWHUPLQDWD�OD�SROLWLFD�GHOOH�VFRUWH��
sarà possibile preparare il budget della produzione nel quale saranno indicati i volumi e 
i tempi di produzione.

���8QD�YROWD�¿VVDWH�OH�TXDQWLWj�GD�SURGXUUH�VDUj�SRVVLELOH�GHWHUPLQDUH�
.. il fabbisogno di materie prime;
.. il fabbisogno di manodopera;
.. i budget dei costi industriali.

���3HU�TXDQWR�DWWLHQH�DL�SXQWL�VXLQGLFDWL�� ULVXOWD�PROWR� LPSRUWDQWH�RVVHUYDUH�FKH�VROR�XQD�
precisa ed accurata predisposizione delle informazioni di base della gestione della pro-
duzione permette di disporre in modo concreto e preciso dei fabbisogni di materiali e 
manodopera. 
/D�6RIWZDUH�+RXVH�FKH�DI¿DQFD�O¶LPSUHVD�GRYUj�PHWWHUH�D�GLVSRVL]LRQH�JOL�VWUXPHQWL�
informatici per la gestione delle distinta base dei prodotti, con particolare attenzione 
DOOD�FRUUHWWD�GH¿QL]LRQH�GHOOH�ODYRUD]LRQL�H�GHOOH�PDFFKLQH�LQWHUHVVDWH�DOOD�SURGX]LRQH�

���1HOOR�VWHVVR�WHPSR�SRVVRQR�HVVHUH�FRPSOHWDWL�L�EXGJHW�UHODWLYL�DL�FRVWL�DPPLQLVWUDWLYL��DL�
FRVWL�¿QDQ]LDUL��DL�FRVWL�GL�ULFHUFD��DJOL�LQYHVWLPHQWL�H�DOOD�FDVVD�

���1HO�FDSLWROR�GHO�UHQGLFRQWR�HFRQRPLFR�VL�q�WUDWWDWR�GHOOH�GXH�GLYHUVH�WLSRORJLH�GL�FRVWR��
FRVWL�YDULDELOL�H�FRVWL�¿VVL�

���'D�XQ�SXQWR�GL�YLVWD�WHRULFR�ELVRJQD�LQWURGXUUH�XQD�WHU]D�WLSRORJLD�GL�FRVWL��L�FRVWL�VHPL�
¿VVL�R�VHPL�YDULDELOL�

���&RPXQTXH� QRQ� ELVRJQD� IDUVL� GLVWRJOLHUH� GDOOH� HFFHVVLYH� GLVWLQ]LRQL� WHRULFKH�� FKH� SR-
WUHEEHUR�IRUYLDUFL�GDO�YHUR�¿QH��FKH�q�TXHOOR�GL�SHUVHJXLUH�XQD�DQDOLVL�DG�XQ�DSSURSULDWR�
livello di dettaglio.

���Ê bene tenere presente che l’accuratezza richiesta dall’analisi, per permettere di perveni-
re ad adeguate conclusioni, deve essere proporzionata all’azienda, per l’accuratezza non 
vieta l’inclusione di stime ragionevoli.
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Tavola n. 1 6YLOXSSR�H�FRPSRVL]LRQH�SLDQR�GL�SUR¿WWR�DQQXR

�

concretizzati in

�
�

dettagliato nel

� �

�

%XGJHW�YHQGLWH
�D�T�Wj�H�YDORUH�SHU�]RQH�

SURGRWWR��SHULRGR�

&RVWL
amministrativi

%XGJHW�FRVWL�GLYHUVL
�HV��LQWHUHVVL�

�

� � � �

�

/¶LQWHUR�SLDQR�RSHUDWLYR�VL�ULÀHWWH�LQ¿QH�QHO

�

� �

%XGJHW�GL�VWDWR
patrimoniale

%XGJHW�ULFDYL�GLYHUVL
�LQWHUHVVL��WLWROL��DOWUL�

3UHYLVLRQL�GL�FDVVD��EXGJHW
incassi, altri

%XGJHW�¿QDQ]LDULR

%XGJHW�SURGX]LRQH
%XGJHW�FRVWL�
distribuzione 

�SHU�]RQD�H�SHU�SHULRGR�

2ELHWWLYR�GL�FRVWL�H�VSHVH

3LDQR�RSHUDWLYR
�PHWH�GLUH]LRQDOL�H�RELHWWLYL�DQQXDOL�

3LDQR�GL�SUR¿WWR�DQQXR

/¶RELHWWLYR�SULQFLSDOH�GHO�UHGGLWR

'RYH�OD�GLUH]LRQH�VSHFL¿FD
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TIPOLOGIE
DI COSTI AZIENDALI
E BUDGET

����,Q�TXHVWD�VHGH�ULFRUGHUHPR�EUHYHPHQWH�L�FRQFHWWL�GHL�FRVWL�¿VVL�H�GHL�FRVWL�YDULDELOL�LQFOX-
GHQGR�DQFKH�TXHOOR�GHL�FRVWL�VHPL��¿VVL�R�VHPL��YDULDELOL�

���&RVWL�¿VVL���¿J������VRQR�TXHOOH�YRFL�GL�FRVWR�FKH�QRQ�YDULDQR�FRQ�LO�YDULDUH�GHO�YROXPH�
dell’attività produttiva, in genere restano costanti nell’ammontare per un dato periodo di 
tempo.

��1RUPDOPHQWH�VRQR�VXGGLYLVLELOL�LQ�GXH�FDWHJRULH�
..��DOFXQL�FRVWL�¿VVL�VRQR�GHWHUPLQDWL�GD�GHFLVLRQL�SUHVH�LQ�SHULRGL�SUHFHGHQWL��HV���DPPRU-
WDPHQWL��DVVLFXUD]LRQL��

..��DOFXQL�FRVWL�¿VVL�LQYHFH�ULJXDUGDQR�GHFLVLRQL�SUHVH�SHU�SHULRGL�SL��EUHYL��HV���FRVWL�SXE-
EOLFLWj��FRVWL�ULFHUFKH��

���,Q¿QH�L�FRVWL�¿VVL�SRVVRQR�ÀXWWXDUH�D�FDXVD�GL�YDULD]LRQL�DYYHQXWH�QHOOD�VWUXWWXUD�EDVH�
dell’azienda, nei metodi operativi e nelle politiche aziendali.

���&RVWL�YDULDELOL���¿J������VRQR�TXHOOH�YRFL�GL�FRVWR�FKH�YDULDQR�LQ�SURSRU]LRQH�DO�YROXPH�
GL�SURGX]LRQH��(VVL�QRQ�HVLVWHUHEEHUR�LQ�PDQFDQ]D�GHOOD�UHDOL]]D]LRQH�GHOO¶DWWLYLWj�SUR-
duttiva.

���&RVWL�VHPL�±�¿VVL�R�VHPL���YDULDELOL��VRQR�TXHO-
le voci di costo che aumentano o diminuiscono 
all’aumentare o al diminuire del volume di pro-
duzione, ma non in proporzione diretta.

Fig. 2.7: COSTI SEMI-VARIABILI
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���,O�FRQFHWWR�GHL�FRVWL�VHPL��YDULDELOL�H�VHPL��¿VVL�q�UDSSUHVHQWDWR�GDOOD�¿J������H�¿J�������
LO�JUD¿FR�GHOOD�¿J������ULSURGXFH�LO� WLSLFR�FRVWR�VHPL��YDULDELOH�FKH�KD�OD�FDUDWWHULVWLFD�
UHWWLOLQHD�H�FKH�PRVWUD�OD�FRPSRQHQWH�¿VVD�H�OD�FRPSRQHQWH�YDULDELOH�

���/D� FRPSRQHQWH� ¿VVD� q�� QDWXUDOPHQWH�� LQGLFDWD�
anche a volume zero. Un esempio potrebbe es-
sere l’energia elettrica motrice o alcune forme di 
VWLSHQGL�FKH�FRPSUHQGRQR�XQD�SDUWH�¿VVD�H�XQD�
SDUWH�YDULDELOH��GHWHUPLQDWD�GD�ERQXV�R�LQFHQWLYL�
SURSRU]LRQDOL�DO�YROXPH���1HO�JUD¿FR�VRQR�UDS-
SUHVHQWDWH�VLD�OD�SDUWH�¿VVD��UHWWD�VRWWLOH��FKH�OD�
SDUWH�YDULDELOH��UHWWD�LQ�JUDVVHWWR��

���,�FRVWL�VHPL�±�¿VVL��¿J�������VRQR�SHU�QDWXUD�UHOD]LRQDWL�DO�OLYHOOR�SURGXWWLYR�GHOO¶D]LHQGD�
all’interno della capacità produttiva esistente, essi assumono un andamento a “gradini”.

���1HO�FDVR�GHL�FRVWL�¿VVL��LO�YDORUH�VL�SUHVHQWD�FRVWDQWH�¿QR�DO�OLYHOOR�SURGXWWLYR�PDVVLPR��
LQYHFH��L�FRVWL�VHPL�±�¿VVL�DVVXPRQR�YDORUL�GLYHUVL��LQ�IXQ]LRQH�GHL�GLYHUVL�OLYHOOL�SURGXW-
WLYL��(VHPSL�SRVVLELOL�SRVVRQR�HVVHUH�OD�PDQRGRSHUD�D�WXUQL��PDQXWHQ]LRQL�H�ULFDPEL��JOL�
oneri di magazzinaggio e i lavori di manutenzione straordinaria che vengono effettuati 
solo quando si superano talune intensità produttive: è il caso di revisioni collegate al 
numero totale di ore di produzione di macchinari particolari.

���,�FRVWL�¿VVL�VRQR�WDOL�QHO� WHPSR�H�TXLQGL�VRQR�FROOHJDWL�DG�XQ¶XQLWj�GL� WHPSR�FRPH�DG�
HVHPSLR�O¶DQQR��,QYHFH�q�VSHVVR�GLI¿FLOH�¿VVDUH�XQD�VRGGLVIDFHQWH�XQLWj�DOOD�TXDOH�FROOH-
gare il costo variabile.

���1HO�VHPSOLFH�FDVR�GL�XQ�UHSDUWR�FKH�SURGXFD�XQ�VROR�WLSR�GL�SURGRWWR�� L�FRVWL�YDULDELOL�
possono essere riferiti direttamente all’ordinaria misura di quella produzione, calcolando 
O¶LQFLGHQ]D�SHUFHQWXDOH�GHO�FRVWR�VXO�YDORUH�SURGRWWR��(V��FDOFRODQGR��LQ�SHUFHQWXDOH��LO�
rapporto tra i costi di acquisto di materie prime e il volume di prodotto dello stesso.

���6H�LQYHFH�VL�SURGXFRQR�SL��DUWLFROL��HVLVWH�LO�SUREOHPD�GHOOD�VFHOWD�GHOO¶DSSURSULDWR�IDWWRUH�
di variabilità, e quindi bisognerà ricorrere ad una percentuale media ponderata.

���/D�PDJJLRU�SDUWH�GHL�PHWRGL�LPSOLFD�QHFHVVDULDPHQWH�O¶DQDOLVL�GHL�FRVWL�SDVVDWL�DO�¿QH�GL�
costituire una base per la stima della variabilità dei costi futuri.
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COSTI STORICI E BUDGET ��Analisi ���Ê bene tener presente che i costi storici vanno analizzati, ma che 
lo scopo principale è di sviluppare la previsione delle incidenze 
percentuali per un certo periodo futuro. è quindi indispensabile 
per una corretta ponderazione avere a disposizione il budget delle 
vendite con il relativo mix di prodotti.

���/D�FODVVL¿FD]LRQH�GHL�FRVWL�VHFRQGR�OD�YDULDELOLWj�GHYH�DYHUH�LQL]LR�
con un attento studio di ciascuna voce di costo, poiché lo scopo 
dello studio è quello di individuare le voci che sono facilmente 
LGHQWL¿FDELOL�FRPH�¿VVH�R�YDULDELOL�

���,GHQWL¿FDWL�L�FRVWL�¿VVL�H�YDULDELOL��L�ULPDQHQWL�SRVVRQR�HVVHUH�FRQ-
VLGHUDWL�VHPL�YDULDELOL�¿VVL�H�GHYRQR�HVVHUH�DQDOL]]DWL�QHL�GHWWDJOL�
SHU�LGHQWL¿FDUH�OD�ORUR�FRPSRQHQWH��DPPHVVR�FKH�FLz�VLD�SRVVLELOH�
e conveniente.

��&ODVVL¿FD]LRQL ���/H�FRQVLGHUD]LRQL�FKH�VHJXRQR�GRYUDQQR�HVVHUH�YDOXWDWH�LQ�VHGH�GL�
FODVVL¿FD]LRQH�GHL�FRVWL�SHU�LO�EXGJHW�
..  anche se i costi passati hanno subito variazioni secondo an-

damenti diversi, tali andamenti non devono essere considerati 
FRPH�QRUPD�SHU�LO�SDVVDWR�R�SHU�LO�IXWXUR��0ROWL�FRVWL�SRVVRQR�HV-
sere stati irregolari a causa di condizioni non desiderabili, come 
LQVXI¿FLHQWH�FRQWUROOR��VSUHFKL��LQHI¿FLHQ]D�

..  una larga percentuale di costi è soggetta alle politiche dell’azien-
GD��,O�IDWWR�FKH�OH�SROLWLFKH�VLDQR�VRJJHWWH�D�FDPELDPHQWL�GXUDQWH�
il periodo di analisi, può causare irregolari variazioni dei costi. 
4XHVWL�³PXWDPHQWL�GL�SROLWLFKH´�GHYRQR�HVVHUH�LVRODWL�H�WHQXWL�LQ�
considerazione nella stima della futura variabilità dei costi;

..  i costi che sono stati irregolari in passato, in genere vengono 
“aggiustati” quando sono messi a budget;

..   naturalmente in ciascuna azienda vi saranno dei costi che sono 
LQÀXHQ]DWL� GD� SDUWLFRODUL� IDWWRUL�� DOFXQL� HVWHUQL� H� DOWUL� LQWHUQL��
essi richiederanno speciali considerazioni e speciali trattamenti 
QHOOD�IRUPXOD]LRQH�GHO�EXGJHW��,O�QXPHUR�GL�GHWWL�FRVWL�q�FRPXQ-
que più ristretto di quel che non si creda;

..   OD� OLQHDULWj�SHUIHWWD�QRQ�q�ULFKLHVWD�DL�¿QL�GHOOH�FRQVLGHUD]LRQL�
SUDWLFKH��/D�OLQHDULWj�DSSURVVLPDWD�q�VXI¿FLHQWH�SXUFKp�VL�SUHQ-
dano decisioni basate sull’analisi della stessa;

..   il problema dell’impiego delle stime nelle ipotesi di budget 
ULJXDUGD� VLD� L� FRVWL� ¿VVL� FKH� TXHOOL� YDULDELOL�� IDUH� DI¿GDPHQWR�
sull’esperienza costituisce sempre una buona base di ragiona-
mento.

��Obiettivo ���Ê importante sottolineare che gli obiettivi del budget costituisco-
QR�XQR�VWLPROR�SHU�LO�FRQVHJXLPHQWR�GL�ULVXOWDWL�SRVLWLYL��(VVL�QRQ�
devono essere obiettivi troppo facili da perseguire, perché costi-
tuirebbero una spinta non adeguata all’evoluzione dell’azienda. 
Al contrario obiettivi irraggiungibili porterebbero ad  una perdita 
di credibilità nel budget e sarebbero fonte di demotivazione per 
l’imprenditore.

���*OL�RELHWWLYL�GHYRQR�ULVSHFFKLDUH�OD�UHDOWj�GHO�PHUFDWR�LQ�FXL�O¶D-
]LHQGD�RSHUD��3UREDELOPHQWH�LQ�DOFXQH�UHDOWj�ULVXOWDWL�OHJJHUPHQWH�
migliori o addirittura uguali all’anno precedente sono da conside-
rarsi soddisfacenti, al contrario un buon risultato potrebbe essere 
invece giudicato insoddisfacente in un settore che è risultato esse-
re in  grande espansione.
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CONTROLLO DEL BUDGET ��'H¿QL]LRQH
 e utilità

SCOSTAMENTI ���$EELDPR�YLVWR�FRPH�LO�FRQIURQWR�WUD�L�GDWL�D�FRQVXQWLYR�H�L�GDWL�GL�EXGJHW�UDSSUHVHQWLQR�
un aspetto importante del controllo.
���1HO�YDOXWDUH�JOL�VFRVWDPHQWL�SHU�DFFHUWDUH�OH�FDXVH�FKH�OL�KDQQR�SURYRFDWL�VL�GHOLQHDQR�

diverse possibilità:
.. che lo scostamento non sia importante;
.. che lo scostamento sia dovuto ad errori di compilazione dei rapporti;
..�FKH�OR�VFRVWDPHQWR�VLD�GRYXWR�DG�XQD�VSHFL¿FD�GHFLVLRQH�D]LHQGDOH�
..  che molti scostamenti siano spiegabili per l’effetto di fattori incontrollabili che però 

sono evidenti;
..  che gli scostamenti le cui cause non sono apparenti siano più allarmanti e pertanto, 

vadano più attentamente analizzati.
���/¶DQDOLVL�GHJOL�VFRVWDPHQWL�FRPSRUWD��SHU�IDU�OXFH�VXOOH�FDXVH��XQD�³PDQLSROD]LRQH´�PD-
WHPDWLFD�VXL�GXH�RUGLQL�GL�GDWL��EXGJHW�H�FRQVXQWLYR��

���,O�FRQWUROOR�SXz�HVVHUH�GH¿QLWR�FRPH�O¶D]LRQH�QHFHVVDULD�SHU�DVVLFX-
rare il conseguimento ed il rispetto degli obiettivi, dei programmi e 
delle politiche.

��,Q�VHQVR�DPSLR�FRPSRUWD�
.. la valutazione delle prestazioni dell’azienda;
.. il confronto delle prestazioni consuntive con gli obiettivi, i pro-
grammi e le politiche;
.. l’analisi degli scostamenti;
.. l’attuazione di azioni correttive come risultato dell’analisi;
.. OD�YHUL¿FD�VXFFHVVLYD�GHOO¶DGHJXDWH]]D�H�GHOO¶HI¿FDFLD�GHOOH�D]LRQL�
correttive intraprese.

��/D�SURJUDPPD]LRQH�QRQ�KD�VHQVR�VH�PDQFD�XQ�FRQWUROOR�HI¿FDFH��
e viceversa.
���,O�FRQIURQWR�GHL� ULVXOWDWL�FRQVXQWLYL�FRQ�JOL�RELHWWLYL�FRVWLWXLVFH� OD�
PLVXUD�GHOO¶HI¿FLHQ]D�HG�RIIUH�OR�VSXQWR�SHU�PLJOLRUDUH�WDOH�HI¿FLHQ-
za nel futuro.

���,O�FRQWUROOR��DSSOLFDWR�DO�EXGJHW��SXz�HVVHUH�FRQVLGHUDWR�XQ�PHWRGR�
sistematico per tenersi informati sulla conformità o meno a quanto 
prestabilito e programmato.

���&RO� VLVWHPD� EXGJHWDULR� L� FRQWUROOL� SRVVLELOL� YHQJRQR� HIIHWWXDWL� LQ�
diversi modi, ma sottoponendo, in ogni caso, a confronto o misura-
zione i risultati consuntivi con gli obiettivi predeterminati.

��Ruolo della
 softwarhouse

���8Q� SUREOHPD� IRQGDPHQWDOH� GHOO¶DWWXD]LRQH� GHO� FRQWUROOR� q� TXHOOR�
GHOOD� YDOXWD]LRQH� GHL� GDWL�� /D� YDOXWD]LRQH� GHYH� HVVHUH� EDVDWD� VX�
degli standard coi quali i risultati effettivi possono essere messi a 
confronto.

���,Q�TXHVWR�VHQVR�LO�VXSSRUWR�IRUQLWR�GDO�VLVWHPD�(53�SHU�O¶HVWUD]LRQH�
dei dati oggetto di esame in tempo reale risulta determinante.

���,O�IDWWR�FKH�L�GDWL�VLDQR�PHPRUL]]DWL�LQ�DUFKLYL�³UHOD]LRQDOL´�FRQVHQWH�
infatti l’estrazione delle informazioni in modo immediato e secondo 
i criteri più disparati. Spesso si tende infatti a trascurare l’enorme 
potenzialità che i database di moderna concezione possono avere 
sull’analisi delle prestazioni dell’Azienda.

���/H�4XHU\��LQWHUURJD]LRQL��RSSRUWXQDPHQWH�FRQ¿JXUDWH�FRQVHQWRQR�
DQDOLVL�LPSHQVDELOL�VROR�DOFXQL�DQQL�DGGLHWUR�QHOOH�30,��

���&RQWUROODUH�OD�YDULD]LRQH�R�LO�YDORUH�GL�FRVWL�H�ULFDYL�GL�VSHFL¿FL�&HQ-
WUL�GL�&RVWR�q�GLYHQWDWD�RSHUD]LRQH�ULVROYLELOH�FRQ�SRFKL�FRPDQGL�LQ�
linguaggi di programmazione di uso comune.

���)LQDOPHQWH�JOL� VWUXPHQWL� LQ�SDVVDWR� ULVHUYDWL� DOOD�FRVLGGHWWD�%XVL-
QHVV� ,QWHOOLJHQFH� SHU� OH� JUDQGL� ,PSUHVH� SRVVRQR�GLVSLHJDUH� L� ORUR�
HQRUPL�EHQH¿FL�DQFKH�SHU�OH�30,�
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VANTAGGI DEL BUDGET ���,�YDQWDJJL�SL��VSHFL¿FL�GHO�EXGJHW��LQ�DJJLXQWD�DOOD�SURJUDPPD]LRQH�H�DO�FRQWUROOR��SRVVRQR�HVVHUH�
elencati come segue:
.. costringe a elaborare delle considerazioni immediate sulle politiche di base;
.. costringe l’imprenditore a determinare degli obiettivi;
.. costringe tutti i reparti a formulare i programmi in armonia tra loro;
..   obbliga l’imprenditore ad esprimere in pure cifre tutto ciò che è necessario per ottenere risultati 

soddisfacenti;
.. richiede dati storici adeguati;
..  costringe l’imprenditore a formulare dei programmi per la più economica utilizzazione del lavo-

ro, dei materiali, delle attrezzature e dei capitali;
..  infonde all’imprenditore la forma mentale per ragionare in chiave di tempestività, opportunità, 

cautela ed ad effettuare considerazioni su tutti i fattori prima di prendere importanti decisioni;
.. PHWWH�LQ�HYLGHQ]D�O¶HI¿FLHQ]D�H�O¶LQHI¿FLHQ]D�
..  obbliga l’imprenditore a porre opportuna e adeguata attenzione agli effetti della prevista tendenza 

delle condizioni economiche generali;
.. obbliga ad effettuare un’analisi ricorrente dell’azienda in generale;
.. contribuisce all’ottenimento del credito di banca;
.. YHUL¿FD�LO�SURJUHGLUH�R�PHQR�GHO�UDJJLXQJLPHQWR�GHJOL�RELHWWLYL�

BUDGET FLESSIBILE ���,O�SULQFLSLR�IRQGDPHQWDOH�GHO�EXGJHW�ÀHVVLELOH�ULVLHGH�SURSULR�QHO�FRQFHWWR�GL�GLYHUVLWj�GHL�FRVWL��,O�
principio afferma che i costi sono correlati alla produzione e che tale correlazione è il risultato di 
due fattori:
.. il passare del tempo;
.. l’attività produttiva.

���&Lz�ID�VRUJHUH�OH�GXH�FODVVL�GL�FRVWL��¿VVL�H�YDULDELOL�
���6H�OD�FODVVL¿FD]LRQH�GHL�FRVWL�LQ�EDVH�DOOD�YDULDELOLWj�q�FRVu�HIIHWWXDWD�VL�SRWUDQQR�VYLOXSSDUH�XWLOL�
EXGJHW�ÀHVVLELOL�

���7RUQLDPR�DOOD�VRFLHWj�7(67�6�U�O��q�LSRWL]]LDPR�FKH�SHU�O¶DQQR������VLD�VWDWR�HODERUDWR�VLD�LO�EXGJHW�
che il consuntivo ed evidenziato il relativo scostamento:

���,O�ULVXOWDWR�q�LQIHULRUH�GL�����PLOLRQL�ULVSHWWR�DO�EXGJHW��PD�SHU�HYLQFHUH�OH�FDXVH�GL�WDOH�GLIIHUHQ]D�
bisogna approfondire l’analisi.

���$SSOLFKLDPR�LO�SULQFLSLR�GHO�EXGJHW�ÀHVVLELOH�ULFDOFRODQGR�LO�ULVXOWDWR�FRQ�XQ�YROXPH�GL�IDWWXUDWR�
pari al consuntivo mantenendo invariate le percentuali dei costi variabili e l’ammontare dei costi 
¿VVL�

Budget
2012 % Cons

2012 % Scost. %

)DWWXUDWR ����� ����� �����
&RVWL�YDULDELOL ����� ����� ����� ����� 78
0DUJLQH�GL�FRQWULEX]LRQH ��� ��� �����
&RVWL�¿VVL ��� ����� ��� �� ���
5LVXOWDWR ��� �� �����

%�ÀHV�
2012 % Cons

2012 % Scost. %

)DWWXUDWR ����� ����� ���
&RVWL�YDULDELOL ����� ����� ����� ����� �����
0DUJLQH�GL�FRQWULEX]LRQH ��� ��� �����
&RVWL�¿VVL ��� ����� ��� �� ���
5LVXOWDWR ��� �� �����

���&RQ�TXHVWD�RSHUD]LRQH�VL�SRVVRQR�DWWULEXLUH�OH�FDXVH�UHODWLYH�DOOR�VFRVWDPHQWR�SURJUDPPDWR�
.. �SHU����PLOLRQL�DO�PLQRU�YROXPH�GL�IDWWXUDWR������±������
..��SHU����PLOLRQL�DOOD�GLIIHUHQWH�LQFLGHQ]D�SHUFHQWXDOH�GHL�FRVWL�YDULDELOL�����FRQWUR��������
..  ��PLOLRQL�GRYXWR�DG�XQ�PDJJLRU�LPSRUWR�GHL�FRVWL�¿VVL�
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LIMITI DEL BUDGET ����,O�EXGJHW�q�EDVDWR� VX� VWLPH�� O¶HI¿FLHQ]D�R� O¶LQHI¿FLHQ]D�GHO�FRQWUROOR�GLSHQGH� LQ�JUDQ�
SDUWH�GDOO¶DFFXUDWH]]D�FRQ�FXL�YHQJRQR�UHGDWWH�OH�VWLPH�VWHVVH�

���4XHVWH�GHYRQR�HVVHUH�EDVDWH�VX�WXWWL�L�IDWWL�DYHQWL��XQD�FHUWD�YDOLGLWj�H�VX�RFXODWH�YDOXWD-
]LRQL�

���,O�SUHYHGHUH�OH�YHQGLWH�H�L�FRVWL�QRQ�SXz�HVVHUH�XQD�VFLHQ]D�HVDWWD��WXWWDYLD�YL�VRQR�QXPH-
URVH�WHFQLFKH�VWDWLVWLFKH�HG�DOWUH�WHFQLFKH�FKH�SRVVRQR�HVVHUH�HI¿FDFHPHQWH�DSSOLFDWH�DO�
SUREOHPD�H�FKH��TXDQGR�LQWHJUDWH��GD�UDJLRQDPHQWL�H�JLXGL]L�DGHJXDWL��SRVVRQR�SURGXUUH�
LQ�PROWL�FDVL�GHL�ULVXOWDWL�VRGGLVIDFHQWL�

���,O�EXGJHW�QRQ�SXz�HVVHUH�LPSLHJDWR�H�SHUIH]LRQDWR�LQ�SRFR�WHPSR��OD�WHFQLFD�GHOOH�SUHYL-
VLRQL�GHYH�HVVHUH�FRQWLQXDPHQWH�DGDWWDWD��QRQ�VROWDQWR�DOOD�SDUWLFRODUH�D]LHQGD��PD�DOOH�
PXWHYROL�FRQGL]LRQL�GHO�PHUFDWR�

���9DULH�WHFQLFKH�GHYRQR�HVVHUH�VSHULPHQWDWH��SHUIH]LRQDWH��VFDUWDWH�H�VRVWLWXLWH�GD�DOWUH��,Q�
DOWUH�SDUROH��LO�EXGJHW�GHYH�HVVHUH�GLQDPLFR�

���1RQ�VL�SXz�SUHWHQGHUH�FKH�RJQL�EXGJHW�VLD�SHUIHWWR��/D�SL��LPSRUWDQWH�FRQVLGHUD]LRQH�
FRQVLVWH�QHOO¶DFFHUWDUH�FKH�WXWWL�L�SRVVLELOL�EHQH¿FL�FRQVHJXLELOL�GDO�EXGJHW�YHQJDQR�VIUXW-
WDWL�

VIDEOIMPRESA
Per l’autoformazione
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