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• Il Controllo di Gestione e i legami con la Pianificazione Strategica

• La riclassificazione del conto economico ai fini gestionali

• Analisi dei costi ai fini del Controllo di Gestione

• Il BEP e analisi di convenienza economica

• Focus sulla contabilità analitica

• Introduzione al budget
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Programma
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Formulazione
Strategia

Pianificazione 
Strategica e 

Business Plan:
intenzioni, business 
model, iniziative e 

risultati

Controllo di 
gestione: 

Budgeting e 
Reporting

Comunicazione 
Strategia e 

allineamento CdR

Valutazione 
risultati e 

incentivazione
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L’attivitá di pianificazione strategica ha per oggetto decisioni con cui si dà
all’azienda un volto durevole (strategie) ed è caratterizzata da un orizzonte
temporale pluriennale.

Il controllo di gestione, invece, si occupa di monitorare nel breve periodo le
variabili di gestione (sia correnti che strategiche).

Il controllo di gestione è il “sistema direzionale” con cui i managers ai vari 
livelli si accertano che la gestione si svolga in condizioni di efficienza e di 
efficacia, in modo da permettere il raggiungimento degli obiettivi prestabiliti, 
esplicitati in sede di pianificazione strategica
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Il controllo di gestione
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Definizione degli 
obiettivi

Rilevazione dei 
consuntivi

azioni
Confronto obiettivi-
consuntivi e analisi 

scostamenti Interventi correttivi

sugli obiettivi    sulle azioni
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Il controllo di gestione
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Il tipico meccanismo di controllo di gestione consente di individuare 3 fasi:

• Prima della gestione = controllo preventivo

• Durante la gestione = controllo concomitante

• Dopo la gestione = controllo consuntivo

Il controllo di gestione
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Il controllo di gestione: confronto con la contabilità generale

Contabilità generale Controllo di gestione

Necessità Obbligatoria Facoltativa

Finalità Informazioni per l'esterno Informazioni per l'interno

Prospettiva Storica Prospettica

Tipo informazioni Elementi quantitativo-monetari Elemento quantitativo-monetari e non

Precisione Alta Adeguata per la presa di decisioni

Frequenza report Annuale Infrannuale

Oggetto del reporting Intera impresa Unità organizzative-Centri di responsabilità
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Il controllo di gestione: principali strumenti

Strumento Informazione

Analisi di bilancio Analisi redditività ed equilibrii, anche attraverso KPI

Analisi dei costi Supporto ai processi decisionali e di controllo 

Break-even Analisi di simulazione sulle diverse variabili del profitto

Budget economico Flussi previsionali economici

Budget finanziario e di cassa Flussi previsionali finanziari e di cassa

Analisi scostamenti
Evidenzia gli eventuali scostamenti obiettivi-risultati, al 
fine di intervenire in modo tempestivo

Analisi sensitività
Consente di valutare in anticipo come si modificano 
alcuni risultati al variare di informazioni rilevanti

Business Plan

Strumento per descrivere il percorso strategico a 
diversi stakeholders, con la definizione del piano 
d'azione pluriennale
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Riassumendo….il Controllo di Gestione

• Non è obbligatorio
• Risponde ad esigenze di informazioni interne
• Dimostra la sua utilità quando fornisce informazioni utili al Management
• Le informazioni prodotte sono utili quando permettono di assumere decisioni

razionali e non in base al solo istinto, facendo in modo di impiegare le risorse
aziendali in modo efficiente ed efficace

• La decisione di quali informazioni produrre deve scaturire da un’analisi
costi/benefici

Il controllo di gestione
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0

Reporting

CoGe e 
Bilancio

Contabili-
tà

analitica

Dati 
extra-

contabili

Budget e 
preventivi

Il controllo di gestione: i principali strumenti
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Ha lo scopo di ricomporre i dati di bilancio in modo da ottenere degli aggregati con 
un significato superiore rispetto alla normale rappresentazione civilistica.
Si ricorre alla riclassificazione per diverse finalità: 
• costruire aggregati di grandezze non immediatamente leggibili nello schema 

civilistico di bilancio (Valore aggiunto, MLC, Capitale investito operativo netto; 
indebitamento finanziario; etc); 

• superare le logiche puramente civilistiche (o fiscali) che presidiano la redazione 
del bilancio a favore di logiche a contenuto aziendalistico; 

• separare ed evidenziare il risultato delle attività caratteristiche da quelle extra-
caratteristiche; 

• individuare aggregati per l’analisi per indici.

La riclassificazione del bilancio ai fini gestionali
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Riclassificazione del CE a valore aggiunto



13

OPEN Dot Com
Società dei Dottori Commercialisti

I contenuti di queste slide sono di proprietà esclusiva di OPEN Dot Com Spa;
l’utilizzo a qualunque titolo deve essere autorizzato esplicitamente da OPEN Dot Com.

1
3

• I costi sono riclassificati secondo la loro natura e vengono suddivisi tra costi
interni ed esterni all’azienda

• È il tipico schema di riclassificazione utilizzato quando si dispone
esclusivamente di dati di bilancio (civilistico)

• Consente di evidenziare questi valori intermedi:
 valore aggiunto 
 margine operativo lordo (MOL) o Earnings Before Interest, Taxes, 

Depreciation and Amortization (EBITDA)                                    
 risultato operativo o Earnings Before Interest, Taxes (EBIT) 
 risultato corrente 
 risultato ante imposte o Earnings Before Taxes (EBT) 
 reddito netto

Riclassificazione del CE a valore aggiunto
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Margine Lordo di Contribuzione Utile Lordo Industriale

Riclassificazione del CE a Margine di contribuzione e Utile Lordo Industriale
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Margine di contribuzione Utile lordo industriale Valore aggiunto

Caratteristica Distingue i costi fissi e 
variabili

Distingue i costi industriali 
(fissi e variabili) da quelli 
di altra natura

Distingue i costi esterni 
dagli altri

Valore 
segnaletico

Evidenzia il margine a 
copertura dei costi fissi

Evidenzia il reddito lordo 
della gestione industriale, 
isolando gli altri

Evidenzia il processo di 
formazione del valore 
aggiunto prodotto 
dall'impresa

Schemi a confronto

Riclassificazioni a confronto
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Principali classificazioni

• Operativi e non operativi

• Variabili e fissi

• Diretti e indiretti

• Parametrici, discrezionali e vincolati

• Controllabili e non controllabili

1
6

Analisi dei costi ai fini del controllo di gestione
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• Costi variabili = l’importo varia in proporzione al volume di 
produzione Costo variabile unitario x volume produzione

• Costi fissi: a fronte di ipotesi alternative di volume rimangono 
costanti

• Costi misti: sono caratterizzati da una componente fissa, che si 
sostiene comunque indipendentemente dal volume, ed una 
variabile, il cui ammontare totale varia in proporzione al volume

1
7

Costi variabili, fissi e misti
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L’analisi del comportamento dei costi in relazione al volume e’ utile per molti
scopi operativi, cioe’ per “gestire” l’azienda.

Uno di questi consiste nella ricerca del volume di pareggio, cioe’ del Break-
even point

Costi variabili, fissi e misti: il punto di pareggio

     

 

CT

RTRicavi e 
costi totali

VolumeVolume di 
pareggio

Si ha volume di pareggio (B.E.P.) Quando:

CT = CF + CVu*Q

Cioe’: 
P*Q = CF + CVu*Q 
RT = CT

Qp =
CF (Costi fissi)

(Margine lordo di contribuzione unitario)P - CVu
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Fatturato:
P 100 
Q 200.000 

CV 14.350.000 
CVu 71,75 
MLCu      28,25

CF 3.894.000 

BEP 137.841 

Costi variabili, fissi e misti: il punto di pareggio

Leva 
operativa = 3

Fatturato 20.000.000 € 100,0%
Materie prime 10.200.000 € 51,0%
Manodopera Diretta (MOD) 1.800.000 € 9,0%
Lavorazioni di terzi 1.200.000 € 6,0%
Forza motrice 300.000 € 1,5%
Provvigioni 240.000 € 1,2%
Utenze (parte variabile) 360.000 € 1,8%
Altri costi variabili 250.000 € 1,3%
Margine lordo contribuzione 5.650.000 € 28,3%
Personale e Manodopera indiretta 1.640.000 € 8,2%
Ammortamenti 650.000 € 3,3%
Spese amministrative 490.000 € 2,5%
Spese generali ind.li 914.000 € 4,6%
Altri costi fissi 200.000 € 1,0%
Margine Operativo 1.756.000 € 8,8%

COSTI 
VARIABILI

COSTI 
FISSI
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Costi variabili, fissi e misti: il punto di pareggio

 20.000.000 € 100,0%
  10.506.000 € 52,5%

   1.800.000 € 9,0%

   1.200.000 € 6,0%
  300.000 € 1,5%

  240.000 € 1,2%
   360.000 € 1,8%

   250.000 € 1,3%
    5.344.000 € 26,7%

    1.804.000 € 9,0%
 715.000 € 3,6%

  539.000 € 2,7%
   1.005.400 € 5,0%

   220.000 € 1,1%
   1.060.600 € 5,3%

   
  

   
 

   

 

 

Simulazioni Conto 
economico  gestionale

16.030.689 € 100,0%
8.420.921 € 52,5%

1.442.762 € 9,0%

961.841 € 6,0%
240.460 € 1,5%
192.368 € 1,2%
288.552 € 1,8%
200.384 € 1,3%

4.283.400 € 26,7%
1.804.000 € 11,3%

715.000 € 4,5%
539.000 € 3,4%

1.005.400 € 6,3%
220.000 € 1,4%

0 € 0,0%

Simulazioni Conto 
economico  gestionale

-19,8% % variazione fatturato 
per MO =0

3,0% % variazione costo 
materia prima

10% % variazione costo 
struttura

VARIABILI

Fatturato   
Materie prime   

Manodopera Diretta (MOD   

Lavorazioni di terzi   
Forza motrice   
Provvigioni   
Utenze (parte variabili)   
Altri costi variabili   
Margine lordo contribuz    
Personale e Manodopera i   
Ammortamenti   
Spese amministrative   
Spese generali ind.li   
Altri costi fissi   
Margine Operativo   

   
  

   
 

   

COSTI 
VARIABILI

COSTI 
FISSI

  
  

Margine operativo

%Variazione fatturato
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La vera funzione della analisi del BEP non e’ tanto cercare il volume di 

pareggio, bensì valutare in anticipo l’impatto di determinate variabili sul 

profitto:

• Volume
• Prezzo di vendita
• Efficienza interna
• Prezzi di acquisto
• Costi di struttura

E’ uno strumento di simulazione economica

Costi variabili, fissi e misti: il punto di pareggio
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Quando la produzione è diversificata….

Costi variabili, fissi e misti: il punto di pareggio

1 – k = coefficiente di contribuzione ovvero Margine lordo di contribuzione / Ricavi
K = Costi variabili / Fatturato

Si tiene conto, in questo modo, del mix produttivo

Fp = ------------CF
1  - k



23

OPEN Dot Com
Società dei Dottori Commercialisti

I contenuti di queste slide sono di proprietà esclusiva di OPEN Dot Com Spa;
l’utilizzo a qualunque titolo deve essere autorizzato esplicitamente da OPEN Dot Com.

• Costi diretti: si imputano ai loro “oggetti” con la misurazione oggettiva 
della quantità di risorsa impiegata

• Costi indiretti: si imputano con una ripartizione in base ad un “driver” 
scelto ad hoc

Costi diretti ed indiretti

• Costi variabili  sempre diretti

Diretti   (alcuni)

• Costi fissi 

indiretti  (altri)
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Struttura-base di C/E gestionale
Prodotto A     B     C   TOT.

Ricavi vendite
- Costi variabili del venduto                             
-----------------------------------
= Margine lordo di contribuzione
- Costi fissi diretti
-----------------------------------
= Margine semilordo di contribuzione             
- Costi fissi indiretti
-----------------------------------
= Reddito operativo (netto  EBIT)                
-/+ Costi/ricavi finanziari ed altri extra-op.        
-----------------------------------
= Reddito ante imposte                                       
- Imposte sul reddito
-----------------------------------
= Reddito netto
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• Prezzo di vendita
• Make or buy
• Eliminazione di prodotti o centri
• Sostituzione di risorse
• Accettazione ordini speciali
• Scelte di mix prodotti
• ……

2
5

Analisi di convenienza economica di breve termine
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2
6

Analisi di convenienza economica di breve termine

(Obiettivo: profitto)
A) vantaggi economici differenziali

Ricavi (in più)
Costi (in meno)

B) Svantaggi economici differenziali

Ricavi (in meno)
Costi (in più)
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Pianificazione strategica

Analisi (es. B.E.P) e valutazioni di convenienza                         
economica per prendere decisioni “operative”

Formulazione del budget

Controllo concomitante (con nuove analisi, valutazioni 
decisioni)

Controllo a consuntivo

37
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Prima di analizzare il budget…focus sulla contabilità analitica a supporto 

dei processi decisionali
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Contabilità analitica

2
9
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La contabilità analitica
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La contabilità analitica

Obiettivo: 
• calcolare  i  costi  di  particolari  oggetti, individuabili  all’interno  del sistema  

aziendale
• monitorare l’efficienza economica della gestione, comprendendo i risultati 

conseguiti
• orientare scelte sia di gestione corrente che strategica

E quindi….
• responsabilizzare i manager nell’utilizzo delle risorse
• Prendere decisioni di convenienza economica
• orientare eventuali scelte di esternalizzazione di alcune funzioni aziendali 

(make or buy)
• fissare i prezzi di vendita ovvero analizzare il loro grado di redditività (scelta 

della configurazione di costo)
• guidare i comportamenti dei responsabili di centro mediante comparazioni 

interaziendali e intraziendali. 
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La contabilità analitica

Tradizionale
Evoluta

Si concentra sulle attivita’ 
produttive in senso stretto

Si  basa  su  parametri 
volumetrici

Enfasi  sulle informazioni  
contabili

Studia l’impatto della
complessita’ gestionale sui costi

Ricerca le determinanti  di costo

Utilizza  informazioni extra - contabili
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La contabilità analitica

Full costing costo pieno  ripartire tra centri, prodotti o altre destinazioni i 
costi indiretti (amministrativi, ind.li, commerciali, ecc.) e imputare oggettivamente 
i costi diretti.

Nello specifico:

q.tà di risorsa * prezzo
• costi diretti

costi fissi imputati direttamente all’oggetto di calcolo

• Costi indiretti costo da ripartire * coefficiente di ripartizione
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La contabilità analitica

Le più diffuse determinanti sono:
• a valore (es. costo delle materie, costo della mod…)  
• a quantitativi (ore mod, quantità materie prime /  prodotti, ore impianto)

I criteri di ripartizione: 

Su base unica Su base multipla

Costi indiretti
industriali

Costi indiretti
commerciali

Costi indiretti
amministrativi

Prodotto A

Prodotto B

Costi indiretti
industriali

Costi indiretti
commerciali

Costi indiretti
amministrativi

   

Prodotto A

Prodotto B
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1) prodotti

2) prodotti

3) prodotti

risorse

risorse

risorsecentri di
costo

attività

    

La contabilità analitica

Metodologie di calcolo:

le voci di costo sono imputate all’oggetto finale secondo il 
PRINCIPIO CAUSALE 
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La contabilità analitica

La contabilità per centri di costo consente: 
• la determinazione più “attendibile” del costo di prodotto

• l’imputazione dei costi ai centri e con ciò aiuta a guidare e responsabilizzare i 

manager in termini di “efficienza economica” 

• il controllo dell’efficienza economica (misurata dai costi) delle unità 

organizzative
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La contabilità analitica

Contabilità per centri di costo

Classificazione  dei  costi in  base  alla “IMPUTABILITA’ “  ai  prodotti ;  

Classificazione  dei  costi  in base  alla “IMPUTABILITA’ “  ai  centri ;

Imputazione  dei  costi  diretti  ai  centri;

Ripartizione  dei  costi  indiretti  fra  i  centri;

Ribaltamenti ;

Imputazione  dei  costi  dei  centri  produttivi  ai  prodotti ;

Imputazione  dei  costi  diretti  ai  prodotti.

1

2

3

4

5

6

7
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La contabilità analitica

Contabilità per centri di costo

VOCI 
DI

COSTO

COSTI DIRETTI DI PRODOTTO

COSTI
INDIRETTI

DI PRODOTTO

COSTI
DIRETTI

DI CENTRO

COSTI
INDIRETTI
DI CENTRO

CENTRI DI
COSTO:
Prod.
Aus.
Funz.

CENTRI
DI

COSTO
PROD.

P
R
O
D
O
T
T
I

1

2

3

4

5 6

7
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La contabilità analitica

I centri di costo normalmente si classificano in: centri produttivi (operativi), centri 
ausiliari (di supporto), centri Funzionali (di struttura o generali) 

L’attendibilità della contabilità per centri di costo è tanto maggiore quanto più è 
rispettato e applicato il principio causale nell’imputazione dei costi agli oggetti di 
calcolo
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La contabilità analitica

Esempio di quadro analisi costi

Centro ausiliario
Stabilimento A Stabilimento B Manutenzione Servizi generali Direzione

Stipendi personale ammin. 90.000,00         75.000,00           20.000,00              20.000,00             185.000,00     390.000,00     
Ammortamenti 85.000,00         125.000,00         55.000,00              -                     265.000,00     
Stipendi stabilimento 100.000,00       110.000,00         -                     210.000,00     
Altra Manodopera indiretta 40.000,00         35.000,00           60.000,00              40.000,00             175.000,00     
Materiale di consumo 25.000,00         45.000,00           70.000,00      
En elettrica 25.000,00         21.000,00           7.000,00                53.000,00      
Costi generali 20.000,00         18.000,00           12.000,00              30.000,00             80.000,00      
TOTALE I 385.000,00       429.000,00         154.000,00            90.000,00             185.000,00     1.243.000,00  
Direzione 94.555,56         90.444,44           185.000,00     
Servizi generali 47.368,42         42.631,58           90.000,00      
TOTALE II 526.923,98       562.076,02         154.000,00            1.243.000,00  
Manutenzione 62.333,33         91.666,67           154.000,00     
TOTALE III 589.257,31       653.742,69         1.243.000,00  

Centri produttiivi Centri funzionali
Voci di costo Totale
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La contabilità analitica
Criteri di imputazione dei centri produttivi:
• Stabilimento A: ore MOD
• Stabilimento B: ore MOD

Sapendo che

Il costo pieno unitario per i 3 prodotti è:

Prodotto 1 Prodotto 2 Prodotto 3
MAT - KG 1,5 2,2 0,9

MAT - €/KG 8 12 8,5
MOD - Ore Stabilim. A 0,35 0,45 0,55
MOD - Ore Stabilim. B 0,65 0,15 0,25

Volumi 25.000 16.800 27.000

Costo pieno Prodotto 1 Prodotto 2 Prodotto 3
Materie prime 12 26,4 7,65

Stabilimento A 6,62 8,51 10,41
Stabilimento B 16,64 3,84 6,4

Altri costi diretti di prodotto … …                  
Totale … …

                 
… 
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Introduzione al budgeting

4
2



43

OPEN Dot Com
Società dei Dottori Commercialisti

I contenuti di queste slide sono di proprietà esclusiva di OPEN Dot Com Spa;
l’utilizzo a qualunque titolo deve essere autorizzato esplicitamente da OPEN Dot Com.

Si tratta di:
• un programma delle operazioni di gestione da compiere in un certo 

periodo (“breve” annuale)
• finalizzato al raggiungimento di certi obiettivi
• con una quantificazione delle risorse occorrenti

Stretti collegamenti con i piani economico-finanziari del business plan

4
3

Il budget
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In quanto tale si tratta di un programma

• Globale (“aziendale”)

• Articolato per centri di responsabilità

• Articolato per periodi infrannuali

• Tradotto in unità monetarie

4
4

Il budget
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Funzioni del budget:

• Guidare

• Valutare

• Coordinare

• Motivare

• “Formare”

I manager coinvolti nel processo di controllo

Il budget
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OBIETTIVI DEL PIANO 

OBIETTIVI DI BUDGET

BUDGET COMMERCIALE

BUDGET PRODUZIONE

BUDGET ALTRE AREE

BUDGET “GLOBALE”
AZIENDALE

L’iter di budgeting
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31/12/N
• Chiusura bilancio
• Rilevazione 

consuntivo Bdg N

Analisi scostamenti periodici bdg N+1

Negoziazione 
obiettivi e 
predisposizione 
Bdg N+1

Comunicazione 
obiettivi Bdg N+1

31/12/N+1
• Chiusura bilancio
• Rilevazione 

consuntivo Bdg 
N+1

Analisi scostamenti periodici bdg N

Comunicazione 
obiettivi Bdg N+2

Negoziazione 
obiettivi e 
predisposizione 
Bdg N+2

L’iter di budgeting

Confronto con i piani
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GRAZIE PER L’ATTENZIONE

Per informazioni: info@opendotcom.it

Sito: www.opendotcom.it
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