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Cap.1 – Le funzioni del business plan

✔ Dalla pianificazione di medio-lungo termine all’apprendimento strategico che deriva 
dall’operatività (learning by doing) come risposta alla turbolenza dei sistemi economici 

✔ Anche se non prevede il futuro, il business plan è l’unico modello analitico-formale di cui 
disponiamo per: 

• analizzare criticamente l’idea imprenditoriale, il modello di business e la strategia di startup e valutarne, 
prima di attuarli, fattibilità tecnica e giuridica, competitività, convenienza economica, sostenibilità finanziaria, 
sociale e ambientale, rischio 

• prevenire eventuali cause di vulnerabilità ed errori decisionali: stima della domanda, dimensionamento della 
capacità produttiva e dell’organismo personale, stima del fabbisogno finanziario da coprire mediante capitale 
proprio e capitale di terzi 

• accelerare il processo di costruzione della reputazione aziendale 
• definire l’identità iniziale (o genetica) dell’impresa in fase di startup, ossia i suoi caratteri strutturali ed 

operativi

Domenico Nicolò, Il business plan nella fase di startup, Egea 
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Cap.1 – Le funzioni e i principi di 
redazione del business plan

✔  Dopo l’avvio, il piano permette di: 
• creare il terreno favorevole alla “scoperta” di nuove idee imprenditoriali e all’evoluzione del modello di 

business e della strategia, per mantenere la sintonia con il mercato, in continuo cambiamento 
• assumere le scelte correnti di gestione (produzione/acquisto di beni o servizi, accettazione/rifiuto di ordini 

speciali, rilavorazione/sostituzione di prodotti difettosi o non conformi agli standard ecc.) valutandone ex 
ante gli effetti sui risultati attesi e sul profilo di rischio 

• assegnare obiettivi, risorse, responsabilità ai centri di responsabilità e valutarne i risultati con elevata 
frequenza nel corso dell’anno 

• esercitare il controllo di gestione mediante il confronto, anche con cadenza mensile o trimestrale, tra piani e 
bilanci consuntivi, tra obiettivi e risultati e, per questa via, costruire report per l’alta direzione aziendale, che 
utilizza  le informazioni in essi contenuti per assumere le decisioni e definire interventi per il miglioramento 
dei risultati 

• individuare le inefficienze, le diseconomie e subottimizzazioni, analizzando le cause degli scostamenti tra gli 
obiettivi e i risultati, anche a livello di distinti segmenti (unità organizzative che si configurano come centri di 
responsabilità di risultato)

Domenico Nicolò, Il business plan nella fase di startup, Egea 
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Cap.1 – L’evoluzione delle funzioni del 
business plan

✔ Dagli anni ’90: crisi pianificazione formale a lungo termine e affermazione del learning by 
doing a causa di una serie di crisi globali che hanno reso instabili e turbolenti i sistemi 
economici e imprevedibile l’andamento delle variabili influenti sui risultati delle imprese:  

✔ prima guerra del Golfo 
✔ collasso della bolla speculativa delle Dot-com della fine degli anni Novanta 
✔ attentato alle Torri Gemelle del 2001 
✔ seconda guerra del Golfo del 2003 
✔ crisi dei mutui subprime del periodo 2006-2008 
✔ fallimento della Lehman Brothers 
✔ crisi dei debiti sovrani dell’Eurozona del 2011 
✔ attuale crisi globale causata dalla diffusione del covid-19

Domenico Nicolò, Il business plan nella fase di startup, Egea 
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Cap.1 – Le funzioni del business plan: la 
scoperta e l’evoluzione dell’idea imprenditoriale 

✔ La “scoperta” e l’evoluzione di idee imprenditoriali possono avvenire per caso, grazie ad un’intuizione, al 
“fiuto imprenditoriale” del loro leader, apprendendo da errori, oppure mentre si sta cercando qualcos’altro 
(serendipity)  

✔ Le aziende non possono affidarsi soltanto al caso, all’intuito, al “fiuto imprenditoriale”, ma devono applicare 
un metodo, così come avviene nel campo della ricerca scientifica. Devono cioè sperimentare e analizzare 
dati e informazioni sistematicamente, utilizzando vari strumenti  

✔ Nella ricerca di nuove idee imprenditoriali, nella formulazione di strategie per attuarle, nell’apprendimento 
di nuove strategie è opportuno adottare il metodo scientifico “per prova ed errore” (o “per congetture e 
confutazioni”), proposto dal filosofo austriaco Popper 

✔ Il business plan e i report sono gli strumenti fondamentali di questo metodo: attraverso il reporting 
infrannuale le aziende raccolgono informazioni sull’andamento delle variabili (interne ed esterne) 
maggiormente influenti sull’attuazione del piano e sui risultati in corso di formazione, li confrontano con i 
dati preventivi del business plan e sottopongono così a critica le ipotesi e le stime sulle quali esso si fonda. 
Per questa via può emergere la necessità di riformulare il business plan, la strategia, il modello di business 
e, in alcuni casi, è possibile scoprire una nuova idea imprenditoriale, migliore di quella che si sta attuando

Domenico Nicolò, Il business plan nella fase di startup, Egea 
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Cap.1 – Le funzioni del business plan: la 
scoperta e l’evoluzione dell’idea imprenditoriale 

✔ Come in campo scientifico, anche in campo aziendale non vi è un metodo che garantisca a chiunque di scoprire 
nuove idee imprenditoriali vincenti e di farle evolvere coerentemente con i cambiamenti dell’ecosistema: anche 
le buone idee falliscono se realizzate da persone che non hanno le capacità, le competenze e le caratteristiche 
personali necessarie per gestire un’impresa, così come se essa è attuata in un periodo e in un luogo non propizi  

✔ Anche se non assicura a chiunque la scoperta di idee imprenditoriali vincenti, l’impiego di un metodo favorisce 
questo risultato, così come è dimostrato dal fatto che numerose imprese innovative ad alta crescita nascano nei 
più importanti incubatori e acceleratori di startup. Ciò non più dipendere dal caso, ma da metodi e procedure 
messe a punto nel tempo 

✔ Le simulazioni economico-finanziarie effettuate mediante il piano, infatti, permettono di valutare criticamente 
“in laboratorio” le assunzioni alla base dell’idea imprenditoriale, del modello di business e della strategia e, per 
questa via, di individuare eventuali cause di vulnerabilità, da correggere prima di avviare la nuova azienda 

✔ Con lo stesso metodo si devono testare le idee imprenditoriali “sul campo”, effettuando sperimentazioni su 
piccola scala. Esperimenti-pilota sono stati alla base del successo di alcune tra le più importanti startup: Uber, 
Airbnb, Dropbox, Facebook, Instagram, LinkedIn, Amazon, Spotify, Groupon 

✔ Dopo lo startup, questo metodo sperimentale crea il terreno fertile al miglioramento continuo e 
all’apprendimento strategico

Domenico Nicolò, Il business plan nella fase di startup, Egea 
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Cap.1 – Le funzioni del business plan: la 
scoperta e l’evoluzione dell’idea imprenditoriale 

✔ È opportuno adottare un metodo nella ricerca scientifica e in quella svolta in campo aziendale 
per scoprire nuove idee imprenditoriali e promuovere l’evoluzione di quella che si sta attuando 

✔ In campo scientifico, tuttavia, le invenzioni di portata più radicale, che hanno determinato un 
“salto” nel processo di evoluzione della conoscenza, sono derivate da modi di procedere 
anarchici, da volontarie o involontarie violazioni delle regole del metodo di ricerca 

✔ Anche in campo aziendale le innovazioni più radicali scaturiscono generalmente da modi di 
pensare “fuori dagli schemi” (es.: aliscafi, trolley, Dropbox, Uber, BlaBlaCar, Netflix, 
Booking.com, Airbnb, Expedia, Apple) 

✔ La scoperta di nuove idee imprenditoriali e la loro evoluzione nel tempo, presupposto della 
sopravvivenza e dello sviluppo delle imprese, oltra alla capacità di pensare “fuori dagli schemi”, 
presuppongono anche una mentalità aperta al cambiamento 

✔ Le imprese leader che si adagiano sul successo finiscono con il perdere quote di mercato a 
vantaggio dei concorrenti (es: Nokia, Atari, Sound City, produttori di televisori a colori anni ’70 
e ’80)

Domenico Nicolò, Il business plan nella fase di startup, Egea 
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Tabella 1.1 Le principali cause di vulnerabilità delle imprese giovani

Fattore di criticità generale,  
tipico delle imprese giovani Carenza di reputazione

Fattori di criticità derivanti 
dalle piccole dimensioni

• Carenze informative derivanti da un sistema informativo inadeguato
• Carenze manageriali e di risorse umane con elevata esperienza e 

qualificazione
• Più elevati costi unitari rispetto ai concorrenti 
• Sottocapitalizzazione
• Elevato indebitamento e rischio finanziario

Fattori di criticità “specifici”

• Caratteristiche sociali, politiche ed economiche o e risorse presenti 
nell’ecosistema

• Configurazione del settore e delle forze competitive che in esso 
operano

• Caratteristiche del fondatore (team dei co-fondatori)
• Genere sessuale
• Aspetti cognitivi: competenze, attitudini, istruzione, intelligenza, 

capacità di percezione delle opportunità, esperienza
• Componenti psicologiche: paura di fallire, tolleranza del rischio, 

perseveranza
• Conflittualità nel team dei co-fondatori

• Natura, durata e sequenza delle attività poste in essere prima e 
subito dopo l’avvio

• Partecipazione a programmi di incubazione e di accelerazione

• Assenza di un orientamento alla responsabilità sociale (CSR)

• Incoerenza tra la strategia adottata dalle imprese e le caratteristi-
che del settore

Errori di valutazione

• Stima della domanda
• Dimensionamento della capacità produttiva e distributiva
• Selezione dei componenti del team dei co-fondatori
• Scelte in materia di fonti di finanziamento
• Eccessiva importanza attribuita alle caratteristiche tecniche del 

prodotto rispetto agli aspetti che orientano le scelte di acquisto 
della massa dei clienti

• Eccessiva importanza attribuita a indicatori effimeri di gradimento 
dei clienti potenziali

• Avvio affrettato senza verificare l’esistenza di una domanda adeguata
• Mancanza di un effettivo vantaggio competitivo
• Inadeguatezza della dotazione di capitale proprio

Fonte: Nicolò 2019b.

La reputazione dell’imprenditore/fondatore o dei fondatori costruita in precedenti 
esperienze imprenditoriali e/o lavorative tende a trasferirsi all’impresa favorendo, se 
positiva, ovvero ostacolando, se negativa, la costruzione della reputazione aziendale. 
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Cap.1 – le cause di vulnerabilità 
dell’impresa nella fase di startup

✔ la stima della domanda 

✔ il dimensionamento della capacità produttiva e distributiva 

✔ l’errata composizione delle fonti di finanziamento: mezzi propri/di terzi e breve e m-l 
termine 

✔ l’eccessivo indebitamento/la sottocapitalizzazione 
✔ il dimensionamento dell’organismo personale 
✔ i costi più elevati rispetto ai concorrenti 
✔ la carenza di reputazione

Domenico Nicolò, Il business plan nella fase di startup, Egea 
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Cap.2 – La definizione dell’identità 
genetica dell’impresa

Domenico Nicolò, Il business plan nella fase di startup, Egea 
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Figura 2.1 L’identità genetica (genoma) dell’impresa

RISORSE 

Investimenti 
Capitale di prestito 
Capitale di rischio

ECOSISTEMA 

Sistema sociale 
Settore  
Mercato

MODELLO DI BUSINESS 

Idea imprenditoriale 
Proposta di valore  

Strategia di start-up

OPERAZIONI 

Processi-chiave 
Catena del valore 
Partner strategici

PERSONE 

Fondatore/Team 
Società 

Struttura organizzativa

Le informazioni su questi cinque elementi dell’identità dell’impresa devono essere 
presentate in altrettanti capitoli della parte descrittiva del business plan. 

Dato che sono rese con linguaggio narrativo-descrittivo, queste informazioni sono 
facilmente intelligibili anche da persone che non hanno la formazione necessaria per 
comprendere il contenuto dei prospetti economici e finanziari del piano.

Nelle aziende diversificate già nella fase di avvio, soltanto il capitolo dedicato alle 
persone (il fondatore o il team dei fondatori, la società e la struttura organizzativa) 
fornisce informazioni che si riferiscono all’azienda nel suo insieme; gli altri capitoli 
nei quali si descrive l’identità aziendale e, cioè, il modello di business, le operazioni, 
le risorse e l’ecosistema, devono invece fornire informazioni distintamente per cia-
scuna combinazione produttiva che si configura come area strategica d’affari.

Nella Figura 2.2 si esemplificano alcune domande cui dare risposta nei cinque ca-
pitoli in cui si articola la parte descrittiva del business plan, per facilitarne la scrittura.

Oltre a fornire informazioni sull’identità dell’impresa nascente, la parte descrit-
tiva del business plan presenta anche i risultati dell’analisi di fattibilità tecnico-in-
gegneristica e giuridica, di competitività, di convenienza economica e di sosteni-
bilità sociale, ambientale e finanziaria del progetto d’impresa e un’analisi del suo 
profilo di rischio. 
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Figura 2.2  Il modello dell’identità genetica (genoma) dell’impresa: esemplificazione di alcune domande cui dare risposta nella parte 
descrittiva del business plan

Quali sono i processi-chiave (ricerca e sviluppo, 
controllo qualità, logistica, marketing, sviluppo 
piattoforma software, storage dati,ecc.)?
Quali sono le attività della catena del valore?
Chi sono i partner strategici (fornitori, distributori, 
professionisti, ecc.)?
…

Quale problema si intende risolvere?
Quale bisogno si intende soddisfare?
Qual è la proposta di valore (prodotti/servizi) rivolta ai clienti e agli utilizzatori?
Quali sono gli obiettivi e le scelte in materia di responsabilità sociale?
Quali sono gli obiettivi e le scelte di strategia di start-up?
…

Quali sono i segmenti di mercato?
Quali sono gli obiettivi e le scelte in materia di strategia di marketing?
Qual è la quota di mercato-obiettivo? In quanto tempo si raggiungerà?
In quale settore (o settori) si opera?
Qual è la fonte del vantaggio competitivo nei distinti segmenti? 
Chi sono i principali concorrenti? Quali sono i loro punti di forza? 
Come ci si difende dalle minacce di ingresso nel settore?
Come ci si difende dalle minacce di sostituzione?
…

Quali caratteristiche hanno gli asset strategici? A quanto 
ammonta il capitale sociale? Come è ripartito tra i soci?
Quali venture capitalist e/o business angel partecipano? In 
quale misura? 
A quanto ammontano i finanziamenti bancari? Quali 
banche supporteranno l’impresa?
…

RISORSE 
Investimenti 

Capitale di prestito 
Capitale di rischio

MODELLO DI BUSINESS 
Idea imprenditoriale 
Proposta di valore  

Strategia di start-up

OPERAZIONI 
Processi-chiave 

Catena del valore 
Partner strategici

ECOSISTEMA 
Sistema sociale 

Settore  
Mercato

Chi è il fondatore? Da chi è composto il team dei fondatori?
Quale ruolo svolgeranno? Quali competenze ed esperienze hanno acquisito?
Quale è la forma giuridica della società?
Quale è il modello di amministrazione e controllo?
Quale è il modello di struttura organizzativa?
….

PERSONE 
Fondatore/Team 

Società 
Struttura organizzativa
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Cap.2 – Il modello di business

✔ Il modello di business è descritto in un capitolo della parte descrittiva del business plan, 
che si articola nei seguenti paragrafi: 

✔ L’idea imprenditoriale il problema dei clienti che si intende risolvere e/o il loro bisogno 
che si intende soddisfare 

✔ La proposta di valore, ossia ciò che si propone alla clientela per risolvere quel 
problema e/o per soddisfare quel bisogno 

✔ La strategia di startup concepita per entrare nel settore e realizzare l’idea 
imprenditoriale

Domenico Nicolò, Il business plan nella fase di startup, Egea 
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Il business model canvas

Domenico Nicolò, Il business plan nella fase di startup, Egea 
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Tabella 2.2 Il Business Model Canvas

Partner chiave

Attività chiave

Proposta di valore

Relazioni con i clienti

Segmenti di clienti

Risorse chiave Canali

Struttura dei costi Flussi di ricavi

Oltre che per descrivere il modello di business adottato da un’impresa, con la sintesi 
tipica delle rappresentazioni gra!che, il BMC favorisce anche l’attività di ri"essione 
(brainstorming) attraverso la quale è possibile favorire la scoperta di nuovi modelli 
di busines.

Si presentano di seguito alcuni esempi di BMC.

Facebook (Tabella 2.3). Facebook, il più popolare social network, propone al mercato 
un’offerta duale, denominata con un neologismo freemium perché è composta da una 
parte gratuita (free) e da un’altra a pagamento (premium). La prima è diretta a dare 
impulso alla seconda: un elevato numero di utenti che fruiscono gratuitamente della 
piattaforma attira inserzionisti pubblicitari e sviluppatori di videogame, i quali inve-
ce pagano per i servizi di cui fruiscono. Questo modello di business duale somiglia 
molto a quello adottato dalle emittenti televisive commerciali in tutto il mondo. La 
realizzazione del palinsesto (telegiornale, spettacoli, quiz, !lm, serie tv, documentari 
ecc.) genera costi, che sono in realtà investimenti diretti a fare crescere gli ascolti. Un 
elevato numero di telespettatori, infatti, attira inserzionisti pubblicitari che pagano per 
pubblicizzare i propri prodotti. Più elevata è la audience, maggiore è il prezzo. Questo 
modello di business è adottato anche dalle emittenti radiofoniche commerciali.

Facebook entra in relazione con gli utenti attraverso specifici canali: il sito web 
desktop, l’applicazione per dispositivi mobili e gli strumenti per sviluppatori di appli-
cazioni che funzionano all’interno della piattaforma web di Facebook.

Per realizzare la proposta di valore, Facebook svolge le seguenti attività, rappre-
sentate nel versante sinistro del modello:

■ entra in relazione con i propri partner chiave, i quali sono fondamentalmente gli 
utenti free: 
– persone che utilizzano gratuitamente la piattaforma per caricare e condividere 

testi, fotografie, immagini e contenuti multimediali, creare gruppi e pagine di 
fan, giocare online con i videogame sfidando i propri amici, scambiare mes-
saggi attraverso il servizio gratuito di messaggistica istantanea Messenger; 

– imprese operanti nel settore delle produzioni televisive, musicali, dell’infor-
mazione e dell’intrattenimento e artisti che producono e pubblicano nella piat-
taforma contenuti multimediali gratuitamente;
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■ svolge le attività chiave di sviluppo della piattaforma, di gestione dell’infrastrut-
tura tecnologica e di immagazzinamento dei dati nei server;

■ realizza la proposta di valore utilizzando le proprie risorse chiave: la piattaforma, 
i server per l’immagazzinamento dei dati e il brand. 

Da questi elementi rappresentati nei blocchi del versante sinistro dello schema si 
originano i costi di Facebook.

Tabella 2.3 Il Business Model Canvas di Facebook

Partner chiave Attività chiave Proposta di valore Relazioni  
con i clienti

Segmenti 
di clienti

Utenti che 
condividono foto 
e pensieri
Produttori 
di contenuti 
televisivi, 
cinematografici, 
musicali, 
giornalistici ecc.
Sviluppatori di 
applicazioni 
e videogame 
in ambiente 
Facebook
Venditori di server

Sviluppo della 
piattaforma software 
e dell’infrastruttura 
tecnologica
Gestione dei dati e 
dei server
E-commerce
Messenger
Valorizzazione 
delle sinergie con 
WhatsApp e con 
Instagram
Gestione dei 
sistemi di sicurezza 
della piattaforma 
informatica

Utenti free:
•  Interagire e 

rimanere in contatto 
con amici e 
conoscenti

•  Condividere 
pensieri, 
informazioni 
e contenuti 
multimediali

•  Giocare con i 
videogame, anche 
con i propri amici e 
conoscenti

Utenti a pagamento:
•  Inserzionisti 

pubblicitari
•  Società di marketing
•  Programmatori 

di videogame

Piattaforma 
Facebook desktop e 
mobile
Piattaforma 
e-commerce
Piattaforma 
sviluppo software 
(videogame)
Piattaforma 
come strumento 
vendere inserzioni 
pubblicitarie 
e contenuti 
sponsorizzati

Inserzionisti di 
pubblicità
Persone e aziende 
che vendono 
attraverso 
Facebook
Sviluppatori di 
videogame
Società di 
marketing
Produttori di 
contenuti televisivi, 
cinematografici, 
musicali, 
giornalistici ecc. 
per le inserzioni a 
pagamento

Risorse chiave Canali

Piattaforma  
software e
infrastruttura 
tecnologica
Server
Brand

Sito web desktop
Applicazione per 
dispositivi mobili
Area per 
sviluppatori di 
applicazioni

Struttura dei costi Flussi di ricavi

Costi dell’infrastruttura IT
Costi dei server e della loro manutenzione
Marketing e vendite
Ricerca e sviluppo
Generali e amministrativi
Costi del personale
Adeguamento alla normativa (compliance)

Ricavi da inserzioni pubblicitarie
Ricavi da spazi affittati a sviluppatori di videogame
Ricavi da gestione di informazioni e marketing
Ricavi da intermediazione e-commerce
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Covid-19, sono recentemente entrate nel settore delle videoconferenze, con elevatis-
simi tassi di crescita, piattaforme quali Google Classroom, Zoom, Microsoft Teams, 
Google Meet e Cisco Webex Meeting, Team Link, Adobe Connect, che consentono 
di effettuare riunioni online con un elevato numero di utenti. Questi nuovi player 
minacciano la leadership di Skype nel settore che durava dal 2003.

La proposta di valore di Skype è realizzata mediante gli elementi del versante sini-
stro del modello di business model canvas:

■ lo svolgimento di attività chiave: lo sviluppo della piattaforma software, la gestio-
ne delle procedure e l’adeguamento alla normativa vigente dei contratti con clienti 
e fornitori (compliance);

■ l’utilizzo di risorse chiave: la piattaforma software, l’infrastruttura tecnologica e 
il brand Skype;

■ le relazioni con i partner chiave: le compagnie telefoniche, la controllante Micro-
soft e i produttori di dispositivi per videoconferenze.

La relazione con i clienti che utilizzano i servizi a pagamento avviene attraverso la 
piattaforma che consente di acquistare crediti per fruire dei servizi Skype a pagamento.

Vediamo ora i Business Model Canvas di Amazon (Tabella 2.6), LinkedIn (Tabel-
la 2.7) e Uber (Tabella 2.8).

Partner chiave Attività chiave Proposta di valore Relazioni  
con i clienti

Segmenti 
di clienti

Distributori 
Aziende logistica 
(DHL, UPS, FedEx
Affiliati
Autori 
Editori
Venditori 

Merchandising
Manutenzione 
e sviluppo della 
piattaforma 
e-commerce
Logistica

Offerta prodotti 
mediante 
e-commerce con 
tempi di consegna 
ridotti
Offerta di film e serie 
tv on demand
Distribuzione di libri e 
materiale audiovisivo
Servizi web per 
negozi virtuali

Basate 
sull’automazione 
delle risposte a FAQ

Clienti privati
Clienti aziendali

Risorse chiave Canali

Magazzino  
e automazione
Piattaforma software
Brand

Sito web desktop
Applicazione per 
dispositivi mobili
Affiliati

Struttura dei costi Flussi di ricavi

Costi dell’infrastruttura IT e dei server
Costi della logistica
Marketing e vendite
Ricerca e sviluppo
Generali e amministrativi
Costi del personale
Adeguamento alla normativa (compliance)

Ricavi di vendita spazi per annunci pubblicitari e 
inserzioni
Ricavi di vendita abbonamento premium
Ricavi da gestione di informazioni e marketing
Ricavi da servizi a sviluppatori di software

Tabella 2.6 Il Business Model Canvas di Amazon
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Tabella 2.7 Il Business Model Canvas di LinkedIn

Partner chiave Attività chiave Proposta di valore Relazioni  
con i clienti

Segmenti 
di clienti

Microsoft
Compagnie 
telefoniche
Sviluppatori 
software
Equinix
Fornitori di 
contenuti

Ricerca e sviluppo 
del motore di ricerca
Sviluppo nuovi 
prodotti e servizi
Gestione dei dati e 
dei server

Creazione di un 
profilo professionale e 
gestione del network 
Ricerca del personale
Servizi a pagamento: 
conoscere l’identità di 
chi ci ha cercato,
inserzioni pubblicitarie

Basate 
sull’automazione 
delle risposte a FAQ 
dei clienti
Servizi dedicati per 
clientela grandi 
aziende

Persone alla 
ricerca di lavoro
Selezionatori di 
personale
Inserzionisti 
pubblicitari
Sviluppatori di 
applicazioni

Risorse chiave Canali

Piattaforma software
Infrastruttura tecno-
logica
Brand

Sito web desktop
Applicazione per 
dispositivi mobili
Area per sviluppatori 
di applicazioni

Struttura dei costi Flussi di ricavi

Costi dell’infrastruttura dei server
Marketing e vendite
Ricerca e sviluppo
Generali e amministrativi
Costi del personale
Adeguamento alla normativa (compliance)

Ricavi di vendita spazi per annunci pubblicitari e 
inserzioni
Ricavi di vendita abbonamento premium
Ricavi da gestione di informazioni e marketing
Ricavi da servizi a sviluppatori di software

Tabella 2.8 Il Business Model Canvas del motore di ricerca Uber

Partner chiave Attività chiave Proposta di valore Relazioni  
con i clienti

Segmenti 
di clienti

Automobilisti che 
offrono il servizio 
taxi
Selezionatori 
di automobilisti 
disposti ad offrire 
il servizio taxi

Creare esperienze 
di lavoro per 
automobilisti e 
utilizzatori del 
servizio di taxi
Gestione questioni 
legali

Velocizzare la 
ricerca di un taxi
Bassi prezzi del 
servizio di taxi
Semplicità di 
pagamento 
del servizio di 
taxi mediante 
l’applicazione

Valutazione del 
servizio da parte dei 
clienti
Servizi dedicati e 
veloci
Tempestiva soluzione 
delle problematiche

Passeggeri 
del servizio di 
trasporto urbano

Risorse chiave Canali

Piattaforma software
Stampa
Passaparola

Internet

Struttura dei costi Flussi di ricavi

Costi di sviluppo dell’applicazione
Reclutamento e registrazione guidatori taxi
Supporto online e risoluzione di problemi
Generali e amministrative

Ricavi da commissioni del servizio
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Cap.2 – Le persone: il fondatore (il team), la forma 
giuridica e il modello di governance, la struttura 
organizzativa

✔ Il capitolo della parte descrittiva dedicatto alle persone si articola nei seguenti paragrafi; 
✔ Il fondatore (il team): 

✔ istruzione e formazione  
✔ esperienze lavorative e impreditoriali 
✔ altre esperienze 

✔ la forma giuridica e il modello di amministrazione e controllo (governance): 
✔ società di capitali 

✔ la società per azioni (S.p.A.) 

✔ la società in accomandita per azioni (S.a.p.a.) 

✔ la società a responsabilità limitata ordinaria (S.r.l.) 

✔ la società a responsabilità limitata semplificata (S.r.l.s.) 

✔ la società a responsabilità limitata a capitale ridotto (S.r.l. a c.r.) 
✔ le startup innovative 
✔ le startup innovative a vocazione sociale 

✔ società di persone 
✔ le società semplici 
✔ le società in nome collettivo (s.n.c.) 

✔ le società in accomandita semplice (s.a.s.) 
✔ società benefit 
✔ società cooperative

Domenico Nicolò, Il business plan nella fase di startup, Egea 

domenico.nicolo@unirc.it
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Cap.2 – Le persone: il fondatore (il team), la forma 
giuridica e il modello di governance, la struttura 
organizzativa
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Figura 2.4 I modelli di amministrazione e controllo

Modello tradizionale Modello  
monistico 

Modello  
dualistico

Consiglio  
di Amministrazione o 
Amministratore Unico

Consiglio  
di Amministrazione

Consiglio  
di Gestione

Collegio Sindacale
Comitato per il 

controllo di gestione
Consiglio  

di sorveglianza

Assemblea Assemblea Assemblea

Il modello classico (o tradizionale) prevede, oltre all’assemblea, un organo di ammi-
nistrazione, l’amministratore unico o il consiglio di amministrazione, un organo di 
controllo sulla gestione, il collegio sindacale, che vigila sull’osservanza della legge 
e dei principi di corretta gestione da parte degli amministratori, e uno di controllo 
contabile, il revisore iscritto nel Registro istituito presso il ministero della Giustizia51 

o la società di revisione. Le società non quotate e non obbligate alla redazione del 
bilancio consolidato, perché non possiedono partecipazioni di controllo in altre so-
cietà, possono af!dare al collegio sindacale anche il controllo contabile, oltre a quello 
sull’amministrazione della società, a condizione che tutti i sindaci siano iscritti nel 
Registro dei revisori contabili. Quando il collegio sindacale svolge soltanto il control-
lo sulla gestione è necessario che almeno uno dei suoi componenti effettivi scelto tra 
gli iscritti agli albi professionali, individuati con decreto del ministro della Giustizia, 
o tra i professori universitari di ruolo in materie economiche e giuridiche.

Quello dualistico prevede invece un consiglio di gestione e un consiglio di sorve-
glianza eletto dall’assemblea dei soci.

Infine, il modello monistico è composto dall’assemblea e da un consiglio di am-
ministrazione, che istituisce un comitato preposto al controllo interno sulla gestione, 
composto in maggioranza da amministratori non esecutivi in possesso dei requisiti 
di indipendenza e di poteri di ispezione e di acquisizione delle informazioni sulla 
gestione della società.

51 Nelle società quotate il controllo contabile deve essere esercitato da una società di revisione. 
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Figura 2.5  I modelli di struttura organizzativa: (a) la struttura funzionale e la struttura 
divisionale

Produzione Acquisti Marketing 
Vendite

Struttura Funzionale 

Divisione prodotto A, 
B, .., N

Logistica e 
magazzino

Divisione 
Italia, USA, …

Produzione Acquisti Marketing 
Vendite

Logistica e 
magazzino Produzione Acquisti Marketing 

Vendite
Logistica e 
magazzino

Funzioni generaliDirezione Generale 

Funzioni generaliDirezione Generale 

Struttura Divisionale 

Figura 2.5  (b) I modelli di struttura organizzativa: la struttura elementare e la struttura 
a matrice o per processo

Direzione Generale Funzioni generali

Produzione Acquisti Marketing
e vendite

Struttura a matrice
o per processo 

Logistica
e magazzino

Struttura elementare 
leader

Processo a

Processo b

Processo …

Processo n
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Cap.2 – Le operazioni

✔ Il capitolo della parte descrittiva dedicato alle operazioni, si articola nei seguenti paragrafi: 
✔ Le attività della catena del valore 
✔ I processi chiave 
✔ I partner strategici

Domenico Nicolò, Il business plan nella fase di startup, Egea 
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Cap.2 – Le operazioni
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2.6 Le operazioni: i processi chiave e i partner strategici

Nel modello proposto per descrivere l’identità genetica dell’impresa, il capitolo de-
dicato alle “operazioni” ha per oggetto i processi chiave che giocheranno un ruolo 
determinante nel successo imprenditoriale e i partner strategici, cioè i principali for-
nitori, distributori e le altre aziende con le quali l’impresa collaborerà sistematica-
mente e in modo strutturato.

2.6.1 I processi chiave della catena del valore 

La descrizione dei processi chiave di rilevanza strategica ai !ni del successo impren-
ditoriale è utile per porre in luce i punti di forza dell’impresa. Essa, inoltre, consente 
di veri!care se le modalità di svolgimento dei processi sono coerenti con la natura del 
vantaggio competitivo perseguito.

Questa descrizione può essere effettuata adottando lo schema concettuale della ca-
tena del valore54, che rappresenta le attività svolte per creare valore per i clienti, i soci 
e tutti i soggetti che apportano le risorse necessarie al suo funzionamento (Figura 2.6). 
Per questa via, si possono distinguere:

■ le attività primarie: logistica in entrata, attività operative, logistica in uscita, maro-
keting e vendite e servizi pre- e post-vendita;

■ le attività di supporto: attività infrastrutturali, gestione delle risorse umane, svi-
luppo della tecnologia e approvvigionamento.

Il margine corrisponde al risultato operativo della gestione caratteristica, dato che si 
ottiene per differenza tra il valore creato per il cliente (valore della produzione) e i 
costi sostenuti per svolgere le attività svolte per creare valore per i clienti.

Figura 2.6 La catena del valore di Porter

Attività infrastrutturali

MARGINE
MARGINE

Gestione delle risorse umane

Sviluppo della tecnologia

Approvvigionamento

Logistica
in entrata

Attività
operative

Logistica
in uscita

Marketing
e vendite

Servizi

54 Porter (1985).
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Cap.2 – La scomposizione delle attività della catena del 
valore in processi e operazioni per la quantificazione dei 
consumi e dei relativi costi
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Tabella 2.9  Schema esemplificativo dei costi e delle durate dei processi  
di approvvigionamento e logistica in entrata

Processi

Risorse consumate (costi)
Costo  

dei processi
Durata  

dei processiLavoro Servizi Godimento 
beni di terzi Ammortamenti

Elaborazione ordini  

Invio ordini      

Ricevimento merci e 
materie ordinate      

Controllo qualità      

Stoccaggio e 
conservazione      

Movimentazione 
interna      

Costo delle risorse     

2.6.2 I partner strategici 

Nella parte descrittiva del piano è necessario fornire informazioni anche su fornitori, 
distributori, imprese clienti e partner strategici, che collaboreranno sistematicamente 
e in modo strutturato con l’impresa nascente nello svolgimento di processi. 

Le imprese generalmente hanno numerose relazioni contrattuali con le imprese for-
nitrici, con la Pubblica Amministrazione57, con i distributori e con le imprese clienti. 
Nel business plan si devono fornire informazioni soltanto su quelli principali alla luce 
dell’importo delle transazioni che si prevede di realizzare e della loro rilevanza strategica.

I partner strategici possono essere classificati in:

■ partner finanziari: le aziende di credito, le società finanziarie, le società di leasing 
e le società di factoring;

■ partner di capitale di rischio: venture capitalist e business angel;
■ partner commerciali: fornitori, distributori, agenti e rappresentanti, società di co-

municazione e di marketing; 
■ partner di produzione: altre imprese e professionisti con le quali collaborerà siste-

maticamente nello svolgimento di operazioni e processi interconnessi con quelli 
che svolgerà al proprio interno;

■ partner tecnologici e di ricerca e sviluppo: altre imprese con le quali svolgerà 
attività di ricerca per innovare prodotti e processi58.

57 Borgonovi, Mussari (a cura di) (2011); Anselmi, Saita (a cura di) (2002).
58 Baglieri, Carfì, Dagnino (2012).
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Cap.2 – Le risorse

✔ Il capitolo della parte descrittiva dedicato alle risorse, fornisce informazioni sugli 
investimenti e le relative fonti di finanziamento che trovano rappresentazione nel budget 
patrimoniale e nel prospetto delle fonti e degli impieghi, parte del budget finanziario, di 
ciascun anno di riferimento del piano 

✔ Anche le informazioni su impieghi e fonti sono rese nella parte descrittiva del business plan 
distintamente per ciascun anno compreso nell’orizzonte della pianificazione

Domenico Nicolò, Il business plan nella fase di startup, Egea 
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Cap.2 – Le risorse: investimenti 
(impieghi) e fonti di finanziamento

Domenico Nicolò, Il business plan nella fase di startup, Egea 
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Le aree dello stato patrimoniale (Riclassificazione stato patrimoniale)

Attività correnti 
• Liquidità immediate 
• Liquidità differite 
• Disponibilità (Rimanenze)

Passività correnti 
• Debito  verso banche a breve 
• Debiti verso fornitori a breve 
• Altri debiti a breve 

Passività consolidate 
• Debito  verso banche a m-l 
• Altri debiti a m-l 
• TFR

Attivo immobilizzato 
Immobilizz.ni tecniche 

•  materiali 
•  immateriali 

Immobilizz.ni finanziarie

Capitale proprio 
• Capitale sociale 
• Utile d’es. (perdita d’es.) 
• (perdite es. precedenti) 
• Riserve di utile 
• Riserve di capitale
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Cap.2– L’ecosistema

✔ Il capitolo della parte descrittiva dedicato all’ecosistema, si articola nei seguenti paragrafi: 
✔ Gli interlocutori sociali e la strategia sociale 
✔ Il mercato 
✔ Il settore

Domenico Nicolò, Il business plan nella fase di startup, Egea 
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Cap.2 – L’ecosistema: gli interlocutori 
sociali e la strategia sociale
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probabilità di ottenere il consenso degli interlocutori ai quali si chiede di apportare 
le risorse. 

Il management esercita la gestione strategica svolgendo un ruolo negoziale di me-
diazione di interessi84. Nel breve periodo le istanze dei vari gruppi di interlocutori so-
ciali85 volte a perseguire i propri interessi particolari, non soltanto non si armonizzano 
reciprocamente, ma sono addirittura contrastanti86. 

Nelle scelte di distribuzione del valore creato tra le differenti classi di detentori 
di interessi, il management è condizionato87 da vincoli88, oltre che dalle pressioni di 
ciascuna classe di stakeholder89 (Figura 2.7).

I lavoratori tendono a rivendicare incrementi di retribuzione, incentivi alla produtti-
vità e miglioramenti delle condizioni di lavoro in termini di sicurezza, comfort, servizi 
alla famiglia. Nella parte descrittiva del business plan, pertanto, è opportuno porre 
in luce l’impegno dell’impresa nel soddisfacimento di queste istanze. Ciò perché le 

84 Fazzi (1982), Tomo I, p. 175.
85 Coda (1988), pp. 119-120; Ferrero (1968), pp. 60-61.
86 March, Simon (1958), trad. it., p. 142.
87 Del Pozzo (1996), pp. 101-102.
88 Intrieri (1980), pp. 22-28; Sciarelli (1997), cap. 2.
89 Sinatra (1989), p. 149.

Figura 2.7  Una rappresentazione delle relazioni tra il management e gli esponenti 
della proprietà con gli interlocutori sociali

Collettività  
Pubblica 

Amministrazione 
Gruppi di pressione

Fornitori 
Distributori 

Partner strategici

Lavoratori 
Rappresentanti 

sindacali

Soci di minoranza 
Finanziatori

Soci di 
maggioranza 

Amministratori 
Direzione generale
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Cap.2 – L’ecosistema: i segmenti di 
mercato
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Per stimare le vendite e redigere il piano delle vendite, articolato in budget delle vendite annuali e infrannuali, occorre 
conoscere:  

• le dimensioni complessive del mercato in termini di fatturato, di volumi di prodotti/servizi venduti ecc. 

• la tipologia di vantaggio competitivo che l’impresa intende conquistare in ciascun segmento nel quale opererà: differenziazione, bassi 
costi, focalizzazione sulla differenziazione o sui costi 

• i profitti medi di ciascuno dei segmenti di mercato 

• la domanda prevista e la quota di mercato-obiettivo, distintamente per ciascun anno di riferimento del piano e per ciascun segmento, e i 
tempi previsti per il raggiungimento di questi obiettivi 

• il potenziale di crescita della quota di mercato, per ciascun segmento e per ogni anno compreso nell’orizzonte temporale della 
pianificazione 

• le tendenze in atto della domanda e delle preferenze e i bisogni dei clienti 

• come l’impresa intende superare le barriere all’ingresso nel settore 

• quali sono i rischi che gravano sulle imprese del settore nel quale entrerà l’impresa quali, per esempio, i cambiamenti della tecnologia, 
l’elevato costo delle materie prime, gli adempimenti burocratici previsti dalla normativa vigente, le dinamiche competitive nel settore ecc.
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Cap.2 – L’ecosistema: gli attori del sistema 
competitivo e la strategia competitiva
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Figura 2.8 Il modello della concorrenza allargata di M.E. Porter

Sostituiti

Fornitori 

Potenziali entranti

Clienti Concorrenti

Nella parte descrittiva si può certamente utilizzare questo modello per analizzare la 
struttura del settore, le pressioni alle quali l’impresa sarà verosimilmente esposta, le 
strategie e le tattiche attraverso le quali essa intende fronteggiarle.

 Nel modello di identità dell’impresa proposto in questo saggio anche come sche-
ma di parte descrittiva del business plan, ai clienti e ai fornitori e partner strategici 
sono dedicati altri paragrafi, perché sono visti come parte integrante dell’identità 
dell’impresa. L’analisi del settore, pertanto, viene limitata alle relazioni con:

■ i concorrenti;
■ i produttori di beni sostitutivi
■ i potenziali entranti nell’arena. 

e, per ciascun prodotto/servizio (o famiglia di prodotti/servizi omogenei)c he si con-
!gura come ASA, si devono descrivere le relazioni di rivalità con i concorrenti che 
già sono presenti nell’arena competitiva e quelle che si potranno manifestare con i 
concorrenti potenziali (potenziali entranti) e con i concorrenti indiretti (produttori di 
beni sostitutivi).

In questo paragrafo è inoltre importante esplicitare la strategia competitiva e la na-
tura del vantaggio competitivo sul quale si intende puntare per conseguire il successo 
imprenditoriale.

Ragioni di opportunità possono indurre a non rivelare nel dettaglio la strategia 
competitiva che l’impresa adotterà, ciò per non fornire ai concorrenti informazioni 
che possano avvantaggiarli. È, tuttavia, importante esplicitare almeno se l’impresa 
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Cap. 3 – Le dimensioni della sostenibilità 
delle imprese nella fase di startup
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comunità e nella riduzione dell’impatto ambientale dell’impresa. Per questa via si 
attiva un circolo virtuoso tra le diverse dimensioni della performance: quella reddi-
tuale-!nanziaria, quella competitiva, quella sociale e quella ambientale1.

In sede di progettazione di un’iniziativa imprenditoriale, dunque, occorre testare, 
in primo luogo, la concreta fattibilità dei prodotti/servizi che essa vuole proporre al 
mercato sotto il profilo tecnico-ingegneristico.

Occorre poi verificarne la fattibilità alla luce della normativa vigente e degli adem-
pimenti burocratico-amministrativi che essa prevede quali, ad esempio, certificazio-
ni, licenze, concessioni, permessi ecc.

Superate queste due prime valutazioni (fattibilità tecnica e giuridica), il processo 
può passare alla fase successiva, quella della valutazione della competitività della 
proposta di valore rispetto a ciò che è già presente nel mercato. Questa valutazione 
deve prendere in esame variabili quali il prezzo, la qualità, i tempi e le modalità di 
consegna, il livello di sviluppo tecnologico, le prestazioni ecc. Soltanto se vi è alme-
no qualche elemento di superiorità rispetto ai concorrenti è possibile puntare a con-
quistare un vantaggio competitivo e difenderlo nel tempo, resistendo alle reazioni dei 
concorrenti. Se manca questa condizione non conviene dare vita all’impresa. Anche 
se ciò sembra scontato, non lo è affatto, giacché numerose imprese sono avviate sen-
za verificare preliminarmente la sussistenza di questo requisito. Ciò è testimoniato 

1 Coda (1984, 1988).

Figura 3.1 Le valutazioni preliminari alla realizzazione del progetto imprenditoriale

competitività

convenienza 
economica
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ambientale

sostenibilità 
sociale

fattibilità
tecnica

e giuridica  

sostenibilità 
finanziaria

Nicolo_00470238231501_VOLAIT@0001-0240#_seconda bozza.indb   80Nicolo_00470238231501_VOLAIT@0001-0240#_seconda bozza.indb   80 04/02/21   10:5104/02/21   10:51



30

Cap.3 – Le dimensioni della sostenibilità delle imprese 
nella fase di startup: la fattibilità tecnica e giuridica

Domenico Nicolò, Il business plan nella fase di startup, Egea 

domenico.nicolo@unirc.it

• La fattibilità tecnica è il primo requisito da verificare: se l’idea imprenditoriale non è fattibile dal punto di vista 
tecnico, il processo di avvio dell’impresa non può continuare 

• Occorre poi verificarne la fattibilità alla luce della normativa vigente e degli adempimenti burocratico-
amministrativi (ad es. certificazioni, licenze, concessioni, permessi ecc.) 

• Superate le prime due valutazioni è necessario verificare se l’impresa potrà creare valore per i clienti perché ciò 
che offre ha almeno un elemento di superiorità rispetto ai concorrenti (competitività) 

• Le fasi successive del processo devono valutare se l’impresa potrà creare valore per i soci e per coloro che 
contribuiranno alla sua attività (sostenibilità economica e finanziaria) e per la comunità (sostenibilità sociale) e 
se sarà sostenibile sotto il profilo dell’impatto sull’ambiente (sostenibilità ambientale)  
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Lo sviluppo internamente (o autonomamente) sostenibile con l’autofinanziamento 

 
Il tasso di sviluppo dell’impresa internamente (o autonomamente) sostenibile (g) è quello che l’azienda può realizzare utilizzando 
soltanto l’autofinanziamento, ossia reinvestendo parte degli utili che conseguirà 

In termini percentuali, questo tasso è dato dal rapporto tra l’autofinanziamento (A) e il capitale netto (CN):  

g = A / CN 

Il tasso di crescita internamente sostenibile (g) può essere anche espresso in funzione della redditività netta dei mezzi propri, ossia:  

g = ROE (1 – d)  

dove: 
d è il tasso programmato di distribuzione degli utili 

Sostituendo al ROE le sue determinanti: 
ROE = [ROI + (ROI – i) × D/CN] × (1 – t)  

Il tasso di crescita internamente sostenibile (g) può essere espresso mediante la seguente formula, che tiene conto del tasso di 
distribuzione dei dividendi (d):  

g = [ROI + (ROI – i) × D/CN] × (1 – t) × (1 – d) 
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Lo sviluppo globalmente sostenibile 

g = ROE × (1 – d) + δCS / CNi + (Df – CNf ) / CIi 
 
δCS = nuovi apporti di capitale sociale  

CNi = capitale netto iniziale  

Df = debiti finali 

CNf = capitale netto finale 

CIi = capitale investito iniziale
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Il modello di Rappaport  
Il contributo fornito da una strategia all’incremento di valore economico dell’azienda è dato dalla differenza tra il valore del capitale azionario che potrà derivare dalla sua realizzazione e il valore del capitale 
azionario iniziale, prima dell’avvio a realizzazione della strategia. Quest’ultimo è dato dal valore attuale del flusso di cassa più recente scontato al costo medio ponderato del capitale proprio e del capitale di terzi:  

W
i
=f

0 / WACC 

f
0 = flusso di cassa netto operativo (operational cash flow)  

 

Il tasso di attualizzazione del flusso di cassa netto operativo è il costo del capitale investito (WACC), dato dalla media ponderata del costo del capitale proprio Ke (CN/CI) e del costo del capitale di prestito i (D/CI). 

WACC = K
e (CN/CI) + i (D/CI)  

Il costo del capitale proprio (Ke) è il tasso rimunerazione che gli azionisti giudicano congruo alla luce del rischio che hanno assunto. Esso è la somma di due componenti: il rendimento medio degli investimenti 
privi di rischio (r ) e il premio per il rischio assunto investendo nell’attività d’impresa (P). Questa componente premiale si calcola stimando il coefficiente β, che pondera la maggiore o minore rischiosità della 
specifica azienda rispetto alla media 

K
e 

= r
0 + P 

P = (r
m 

– r
o
) × β

e  

Attualizzando il flusso di cassa operativo più recente al costo medio ponderato del capitale si ottiene il valore economico del capitale investito (che è pari alla somma del capitale proprio e dei debiti), non il valore 
del capitale azionario iniziale. Per ottenere il valore del capitale azionario iniziale è necessario sottrarre i debiti

3 La parte descrittiva del business plan: i risultati attesi e il pro!lo di rischio 93

Wi=f0 / WACC

dove:
f0 = flusso di cassa netto operativo (operational cash flow)
WACC = costo medio ponderato del capitale

Nelle imprese che devono essere ancora avviate e che, pertanto, non hanno ancora 
prodotto "ussi di cassa, il valore del capitale azionario iniziale (Wi) coincide con il 
capitale netto iniziale (CN).

Il flusso di cassa netto operativo (f0) è calcolato aggiungendo gli ammortamenti 
al risultato operativo al netto delle imposte, per ottenere così il risultato operativo al 
netto degli ammortamenti e delle imposte (NOPAT - Net Operating Profit After Tax), 
e considerando le variazioni in aumento e in diminuzione degli elementi del capitale 
circolante netto e del capitale fisso intervenute nel corso dell’anno.

Risultato operativo al netto delle imposte (NOPAT)

+ Ammortamenti e svalutazioni

+/– Var. del capitale circolante netto (CCN)
+/– Var. del capitale fisso

Flusso di cassa netto operativo (f0)

Il tasso da applicare per attualizzare il "usso di cassa netto operativo è il costo del 
capitale investito (WACC) dato dalla media ponderata del costo del capitale proprio 
Ke (CN/CI) e del costo del capitale di prestito i (D/CI). La media ponderata si rende 
necessaria per “pesare” il diverso costo del capitale !nanziario (prestiti) e del capitale 
proprio:

WACC = Ke (CN/CI) + i (D/CI)

Il costo del capitale proprio (Ke) è dato dal tasso rimunerazione che gli azionisti giu-
dicano congruo alla luce del rischio che hanno assunto investendo il capitale nell’a-
zienda. Esso è dato dalla somma di due componenti: il rendimento degli investimenti 
privi di rischio (r0) e il premio per il rischio assunto investendo in un’attività rischio-
sa qual è quella d’impresa (P). Questa componente premiale si calcola stimando il 
coef!ciente βe che pondera la maggiore o minore rischiosità speci!ca dell’azienda 
rispetto alla media di mercato.

Ke = r0 + P

Il premio per il rischio (P) è dato dalla seguente funzione:

P = (rm – ro) × βe

Attualizzando il "usso di cassa operativo più recente al costo medio ponderato del 
capitale si ottiene il valore economico del capitale investito (che è pari alla somma del 
capitale proprio e dei debiti), non il valore del capitale azionario iniziale. Per ottenere 
il valore del capitale azionario iniziale è necessario sottrarre il valore dei debiti.
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Il valore creato dalla strategia si calcola come valore attuale dei flussi di cassa operativi al netto delle imposte attesi nell’arco temporale 
assunto dalla strategia. Anche in questo caso l’attualizzazione si effettua al costo medio ponderato del capitale (WACC) con la formula della 
rendita limitata.  

W = f (1+i)–1 + f (1+i)– 2 + ... + f (1+i)– n
  

La strategia continuerà a produrre effetti anche oltre il periodo di riferimento del piano. Per questa ragione al valore della strategia deve 
riconoscersi anche una seconda componente: il cosiddetto valore residuo.  

Il valore del capitale azionario derivante dalla strategia, dunque, ha due componenti:  

1. il valore attuale dei flussi di cassa relativi al periodo di riferimento della pianificazione;  

2. il valore attuale dei flussi di cassa attesi dalla strategia nel periodo successivo (c.d. valore residuo della strategia).  

Il “valore residuo” della strategia è calcolato attualizzando i flussi di cassa attesi oltre l’orizzonte del piano con la formula della rendita 
illimitata a un tasso pari al costo medio ponderato del capitale, giacché si suppone che al termine del periodo di riferimento del piano il tasso 
di crescita si stabilizzerà e l’impresa dovrebbe offrire un rendimento prossimo al costo medio ponderato del capitale.  

Per l’attualizzazione dei flussi di cassa attesi nel corso del periodo compreso nell’orizzonte della pianificazione si utilizzano due tassi diversi: 
uno per il periodo compreso tra l’avvio a realizzazione della strategia e l’anno di “entrata a regime”, l’altro per il periodo successivo. Il primo è 
più elevato del secondo perché nei primi anni il rischio che i flussi di cassa siano minori rispetto a quelli attesi è maggiore rispetto al periodo 
successivo, nel quale si ha l’entrata a regime e il tasso di crescita delle vendite tende a stabilizzarsi a valori più bassi.  

In presenza d’indebitamento, per ottenere il valore creato dalla strategia è necessario sottrarre il valore dei debiti dell’anno d’avvio del piano. 

Cap.3 – La sostenibilità economica e 
finanziaria: il modello del valore
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3 La parte descrittiva del business plan: i risultati attesi e il pro!lo di rischio 99

che devono essere coperte con nuovi apporti di capitale. Nelle società di persone e 
nelle imprese individuali, questo rischio espone, rispettivamente, i soci e l’imprendi-
tore-fondatore all’alea di perdere il patrimonio personale, che la legge pone a garan-
zia dei creditori.

Il rischio economico generale, come si diceva, è la risultante di tutti i rischi che 
gravano sull’impresa e, in particolare, del rischio operativo e del rischio finanziario. 

Il rischio operativo è funzione della variabilità (o volatilità) del risultato operativo 
rispetto alle possibili modificazioni delle variabili da cui dipende: prezzi di vendita, 
quantità vendute e costi variabili.

La volatilità del risultato operativo rispetto alle variazioni dei prezzi [1], dei costi 
variabili unitari [2] e della quantità di beni venduti [3] è misurata attraverso i seguenti 
coefficienti di sensitività:

Prezzo di vendita
Risultato operativo

 (coeff. di sensitività rispetto ai prezzi di vendita) [1]

Costi variabili unitari
Risultato operativo

 (coeff. di sensitività rispetto ai costi variabili) [2]

Margine lordo di contribuzione
Risultato operativo

 (coeff. di sensitività rispetto alle vendite o leva operativa) [3]

Il coef!ciente di leva operativa può essere calcolato anche come rapporto tra varia-
zione annuale del risultato operativo e la variazione annuale dei ricavi di vendita 
[4].

(EBITt + 1 – EBITt) / EBITt
(Vt + 1 – Vt) / Vt

 (coeff. di sensitività rispetto alle vendite o leva operativa) [4]

Detti coef!cienti consentono di stimare il rischio operativo in funzione della varia-
bilità (sensibilità) del risultato operativo atteso al variare delle variabili dalle quali 
esso dipende. Quanto più elevato è il valore di questi coef!cienti, tanto maggiore è il 
rischio operativo.

Quando l’impresa che si intende avviare è diversificata è necessario stimare il 
rischio operativo calcolando questi coefficienti distintamente per ciascuna combina-
zione prodotto-mercato.

Il coefficiente di sensitività ai prezzi di vendita [1] esprime il rischio di un peggio-
ramento del risultato operativo più che proporzionale delle riduzioni dei prezzi che 
possono verificarsi rispetto ai valori indicati nel business plan.

Il coefficiente di sensitività rispetto ai costi variabili [2] consente di apprezzare la 
componente del rischio operativo che trae origine da variazioni sfavorevoli dei costi 
variabili, rispetto a quanto ipotizzato nel business plan e consiste in un più che pro-
porzionale peggioramento del risultato operativo rispetto all’incremento dei costi dei 
fattori produttivi (materie prime e di consumo, servizi, lavoro ecc.). 
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100 Business plan nella fase di startup

Quanto più elevato è il valore della leva operativa [3 e 4], tanto maggiori saranno 
le variazioni in aumento o in diminuzione del risultato operativo che si produrranno 
in conseguenza, rispettivamente, di incrementi e decrementi delle vendite. 

Perché si produce questo effetto leva operativa? Perché esso è legato alla misura 
dei costi fissi? 

Se, per esempio, i volumi delle vendite sono il 10% più elevati rispetto ai program-
mi, l’azienda sfrutta a proprio favore l’effetto amplificativo che deriva dall’invarianza 
dei costi fissi. Essa vede aumentare del 10% i ricavi e i costi variabili e, quindi, il mar-
gine di contribuzione. Tuttavia, poiché i costi fissi non variano, il risultato operativo 
crescerà più che proporzionalmente rispetto all’incremento delle vendite, cioè più del 
10%. L’incremento del risultato operativo conseguente a un incremento delle vendite 
è tanto maggiore quanto più elevata è l’incidenza dei costi fissi sul risultato operativo 
e, quindi, il coefficiente di leva operativa.

Questo effetto si produce anche in senso contrario, cioè nel caso di diminuzione 
delle vendite. Quando si riducono le vendite, dato che i costi fissi non subiscono ri-
duzioni, il risultato operativo diminuisce in misura più che proporzionale. Anche in 
questo caso la riduzione del risultato operativo è tanto maggiore quanto più elevato è 
il coefficiente di leva operativa.

Si presenta di seguito un esempio numerico per chiarire il funzionamento della 
leva operativa. Nel caso esemplificato nelle Tabelle 3.2 (a) e 3.2 (b) il coefficiente è 

Tabella 3.2 (a) Esemplificazione dell’effetto leva operativa (incremento delle vendite)

Variazione % delle vendite 20% 40% 50%

Quantità 50 60 70 75

Prezzo € 100,00 € 100,00 € 100,00 € 100,00

Ricavi di vendita € 5.000,00 € 6.000,00 € 7.000,00 € 7.500,00

Costi variabili unitari € 20,00 € 20,00 € 20,00 € 20,00

Costi variabili totali € 1.000,00 € 1.200,00 € 1.400,00 € 1.500,00

Margine Lordo di Contribuzione  € 4.000,00  € 4.800,00  € 5.600,00  € 6.000,00

Costi fissi  € 2.000,00  € 2.000,00  € 2.000,00  € 2.000,00

Risultato operativo (RO)  € 2.000,00  € 2.800,00  € 3.600,00  € 4.000,00

Variazione % del risultato operativo 40% 80% 100%

MLC / RO
€ 4.000,00

= 2 leva operativa
€ 2.000,00
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uguale a 2. Pertanto, l’incremento/decremento percentuale del risultato operativo è 
doppio rispetto all’incremento/decremento percentuale delle vendite.

Per le produzioni “su progetto” (o “su commessa”) ha senso calcolare soprattutto 
la sensitività del risultato economico rispetto ai costi variabili. A differenza delle pro-
duzioni “in serie” (o “per il magazzino”), infatti, in quelle “su progetto” il prezzo e le 
quantità vendute sono de!niti; pertanto, almeno successivamente all’approvazione del 
preventivo esecutivo, non subiscono modi!cazioni signi!cative rispetto ai programmi. 
Ovviamente, se con il committente si è prevista la possibilità di operare delle revisio-
ni di prezzo in corso d’opera diventa utile calcolare anche la sensitività del risultato 
economico rispetto alle possibili variazioni del prezzo.

Esaminiamo adesso la seconda componente fondamentale del rischio economico 
generale: il rischio finanziario. Esso è funzione diretta dell’indebitamento e si stima 
mediante il rapporto di indebitamento (leva finanziaria) e l’onerosità dell’indebita-
mento (ROD). 

Il rapporto di indebitamento può essere espresso in forma diretta come rapporto 
tra il capitale proprio (CN) e i debiti (D), oppure indiretta con il rapporto tra il capitale 
investito (CI) e il capitale proprio (CN).

Per stimare il rischio finanziario si deve anche considerare l’onerosità dell’in-
debitamento, calcolata mediante il rapporto denominato anche ROD (Return on 
Debt): 

Tabella 3.2 (b) Esemplificazione dell’effetto leva operativa (decremento delle vendite)

Variazione % delle vendite – 20% – 40% – 50%

Quantità 50 40 30 25

Prezzo €    100,00  € 100,00  € 100,00  € 100,00

Ricavi di vendita € 5.000,00  € 4.000,00  € 3.000,00  € 2.500,00

Costi variabili unitari €      20,00  € 20,00  € 20,00  € 20,00

Costi variabili € 1.000,00  € 800,00  € 600,00  € 500,00

Margine Lordo di Contribuzione (MLC) € 4.000,00  € 3.200,00  € 2.400,00  € 2.000,00

Costi fissi € 2.000,00  € 2.000,00  € 2.000,00  € 2.000,00

Risultato operativo (RO) € 2.000,00  € 1.200,00  € 400,00  €          –   

Variazione % del risultato operativo – 40% – 80% – 100%

MLC / RO
€ 4.000,00

= 2 leva operativa
€ 2.000,00
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L’indebitamento amplifica la redditività netta dei mezzi propri fino a che il ROI 
è maggiore dell’onerosità dell’indebitamento 

 

roi > i

102 Business plan nella fase di startup

ROD = Oneri !nanziari
Indebitamento !nanziario

Quanto più sono elevati questi due quozienti tanto più l’azienda è esposta al rischio 
!nanziario di andare incontro a tensioni di tesoreria e, nei casi più gravi, anche all’in-
solvenza.

L’indebitamento, dunque, è alla base del rischio finanziario. Tuttavia, se contenuto 
entro certi limiti, l’indebitamento esercita effetti tutt’altro che negativi. Esso, infatti, 
amplifica la redditività netta del capitale proprio (ROE). 
Questo effetto ampli!cativo si può facilmente comprendere osservando la formula di 
scomposizione del ROE.

ROE = RN/CN = RO/CI × CI/CN × RN/RO

Il primo rapporto è il ROI, ossia la redditività del capitale investito, che esprime la 
redditività della gestione operativa. Il secondo quoziente è il rapporto di indebitamen-
to CI/CN ed è alla base dell’effetto leva "nanziaria. Questo rapporto assume sempre 
valori positivi, perché il capitale investito (CI) è sempre maggiore del capitale proprio 
(CN), e crescenti al crescere dei debiti. L’aumento dell’indebitamento, infatti, fa si 
che il numeratore assuma valori sempre maggiori del denominatore e, pertanto, il 
rapporto d’indebitamento assume valori più elevati. In queste circostanze, cresce la 
redditività netta dei mezzi propri (ROE) perché moltiplicheremo il ROI per un valore 
del rapporto di indebitamento più elevato. Questo effetto che ampli!ca la redditività 
netta dei mezzi propri (ROE) in conseguenza dell’espansione dell’indebitamento, è 
de!nito effetto leva !nanziaria. 

Esso non è senza limiti, ma opera fino a che la redditività operativa del capitale 
investito (ROI) è maggiore del costo dell’indebitamento (i). Entro questi limiti, è 
conveniente espandere i debiti, perché il denaro preso in prestito ha un costo inferiore 
rispetto al rendimento che ha in azienda e, di conseguenza, amplifica la redditività 
netta dei mezzi propri. Questo effetto amplificativo è tanto maggiore quanto più ele-
vato è il peso dei debiti rispetto al capitale proprio e, quindi, il valore del rapporto di 
indebitamento. L’espansione dell’indebitamento, tuttavia, fa crescere la sua onerosi-
tà. Giacché l’impresa diventa più rischiosa, le banche tenderanno ad alzare il tasso di 
interesse. Questo effetto sarà opposto a quello della leva finanziaria, perché ridurrà la 
redditività netta dei mezzi propri (ROE). Esso è determinato dal terzo rapporto della 
formula di scomposizione del ROE: il tasso di incidenza del reddito netto sul reddito 
operativo (RN/RO). Questo quoziente assume valori negativi che saranno tanto eleva-
ti quanto maggiore sarà il peso degli oneri finanziari al crescere dell’indebitamento. 
L’accrescimento degli oneri finanziari, infatti, determina una riduzione del reddito 
netto rispetto al risultato operativo. 

Se l’incremento dell’onerosità dell’indebitamento si combina con una riduzione 
della redditività operativa, per esempio a causa di una flessione della domanda, 
la leva finanziaria può invertirsi, diventando negativa. In queste circostanze, ogni 
ulteriore espansione dell’indebitamento determinerà una riduzione della redditività 
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• fissazione del prezzo di vendita o, quando il prezzo è stabilito dal mercato, 
valutazione della possibilità di operare convenientemente dati i costi di 
produzione-vendita 

• determinazione dei costi dei processi e delle attività da inserire nel business 
plan e nei budget annnuali  

• determinazione del punto di pareggio e del margine di sicurezza 

• produzione o acquisto (make or buy)



39

Cap.4 – Le classificazioni dei costi

Domenico Nicolò, Il business plan nella fase di startup, Egea 

domenico.nicolo@unirc.it

• costo di produzione: somma degli oneri derivanti dal consumo di fattori produttivi (materie prime, materie di consumo, semilavorati, lavoro, 
ammortamenti ecc) relativo alla produzione di un dato oggetto (prodotto, servizio, commessa, lotto di produzione ecc.) 

• costo di vendita (o di distribuzione): somma degli oneri derivanti dal consumo di fattori produttivi (materie prime, materie di consumo, semilavorati, 
lavoro, ammortamenti ecc) relativo alla vendita di un dato oggetto (prodotto, servizio, commessa, lotto di produzione ecc.) 

• costi diretti (o speciali) oneri sostenuti per le risorse consumate esclusivamente con riferimento a un dato prodotto (o servizio) e, pertanto, sono 
attribuiti direttamente a esso  

• costi indiretti (o generali): oneri sostenuti per le risorse consumate esclusivamente con riferimento al funzionamento dell’azienda nel suo insieme o 
indistintamente pe rpiù produzioni e, pertanto, devono essere ripartiti tra i distinti prodotti 

• costi congiunti tecnicamente: si presentano quando la tecnologia di produzione impiegata comporta l’ottenimento del prodotto principale e, al 
contempo, di uno o più prodotti secondari di minore valore (es. raffinazione del pertrolio) 

• costi congiunti economicamente: si hanno quando tra due o più prodotti si hanno sinergie (dette anche economie di scopo o di raggio d’azione) 

• costi variabili: costi che variano al variare dei volumi di produzione/vendita 

• costi fissi: costi che non variano al variare dei volumi di produzione/vendita, se questa variazione è entro i limiti della capacità produttiva. Quando si  
vuol superare questo limite è necessario effettuare nuovi investimenti e quindi, i costi fissi subiscono un incremento 

• costo marginale: costo di un'unità aggiuntiva prodotta, cioè variazione dei costi totali derivante dalla variazione di un'unità della quantità prodotta  

• costi preventivi e costi consuntivi: a seconda che siano determinati prima o dopo il loro sostenimento 

• costi standard: calcolati sulla base di ipotesi di funzionamento ottimale e di massima efficienza nello svolgimento dei processi di gestione
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• La metodologia di determinazione del costo pieno “su base unica” 
attribuisce i costi generali in funzione di un unico criterio di riparto; quella 
“su base multipla” adotta invece uno specifico criterio di riparto per ogni 
voce di costo generale 

• Quando l’azienda è articolata in centri di responsabilità la determinazione 
dei costi dei prodotti è preceduta dall’imputazione dei costi delle risorse 
consumate ai centri produttivi e a quelli ausiliari, che svolgono una funzione 
di servizio a favore dei primi. Il costo dei centri produttivi è determinato per 
imputazione diretta dei costi ad essi riferibili e per “ribaltamento”, secondo 
opportuni criteri di riparto, dei costi dei centri ausiliari su quelli produttivi
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• Con il full costing tradizionale si imputano i costi generali ai prodotti in funzione di basi di 
riparto che sono funzione diretta dei volumi di produzione: costo delle materie prime, della 
manodopera diretta, costo primo, spazio occupato, energia consumata, ore di funzionamento 
dei macchinari ecc.  

• Di conseguenza, i prodotti sono gravati di una quota di costi indiretti che è tanto maggiore 
quanto  più elevati sono i volumi di produzione  

• Pertanto, i prodotti complessi, ancorché comportino generalmente un più elevato “consumo” di 
attività generali, paradossalmente sono gravati di una quota di costi generali minore rispetto a 
quelli semplici, giacché sono generalmente realizzati in minori quantità rispetto a questi ultimi. 
Per la stssa ragione, le produzioni semplici, realizzate generalmente su più larga scala rispetto 
a quelle complesse, anche se “consumano” attività generali in minor misura rispetto a queste, 
paradossalmente sono gravate di una quota di costi indiretti più elevata 

• Con il full costing tradizionale, dunque, il costo delle produzioni complesse è artificiosamente 
sottostimato, mentre quello delle produzioni semplici è artificiosamente sovrastimato
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• Per ovviare queste distorsioni determinate dal sovvenzionamento incrociato, si utilizza l’Activity Based Costing, che collega la 
attribuzione dei costi delle attività generali ai prodotti sulla base di driver che colgono il legame causa-effetto tra il consumo 
di queste attività e l’ottenimento delle diverse produzioni, non ai volumi di produzione

4 Le analisi preliminari allo startup: l’analisi dei costi e delle durate dei processi chiave 119

Con l’ABC si attribuiscono i costi generali in due fasi. Preliminarmente si in-
dividuano i criteri di imputazione dei costi dei fattori produttivi alle attività, detti 
resource driver, in funzione della loro capacità di cogliere la relazione causale tra il 
consumo di risorse e lo svolgimento delle distinte attività della catena del valore4. In 
tal modo si perviene alla misurazione di aggregati (o addensamenti) di costo delle 
attività denominati activity cost pool. 

Tipici esempi di driver delle risorse sono riportati nella Tabella 4.1.

Tabella 4.1 Esemplificazione di driver delle risorse

Costo delle risorse Driver delle risorse

Salari e stipendi Numero di persone impiegate o numero di ore di lavoro

Ammortamento computer Numero di computer dedicati o numero di ore di utilizzo  
dei computer

Affitti del magazzino Spazio occupato

Spese generali di amministrazione Ore di lavoro amministrativo

Dopo aver determinato il costo delle attività, a un secondo stadio, lo si ripartisce 
tra gli oggetti di costo sulla base di opportuni activity driver, ossia in funzione dei 
criteri che meglio esprimono il “consumo” delle attività riferibile a ciascun prodotto 
(Figura 4.1). 

Figura 4.1  L’imputazione dei costi a due stadi: dalle risorse alle attività e dalle attività 
gli oggetti di costo

Costi delle risorse

diver delle risorse

Attività

Prodotti servizi

diver delle attività

4 Burch (1997), p. 619.
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4 Le analisi preliminari allo startup: l’analisi dei costi e delle durate dei processi chiave 119

Con l’ABC si attribuiscono i costi generali in due fasi. Preliminarmente si in-
dividuano i criteri di imputazione dei costi dei fattori produttivi alle attività, detti 
resource driver, in funzione della loro capacità di cogliere la relazione causale tra il 
consumo di risorse e lo svolgimento delle distinte attività della catena del valore4. In 
tal modo si perviene alla misurazione di aggregati (o addensamenti) di costo delle 
attività denominati activity cost pool. 

Tipici esempi di driver delle risorse sono riportati nella Tabella 4.1.

Tabella 4.1 Esemplificazione di driver delle risorse

Costo delle risorse Driver delle risorse

Salari e stipendi Numero di persone impiegate o numero di ore di lavoro

Ammortamento computer Numero di computer dedicati o numero di ore di utilizzo  
dei computer

Affitti del magazzino Spazio occupato

Spese generali di amministrazione Ore di lavoro amministrativo

Dopo aver determinato il costo delle attività, a un secondo stadio, lo si ripartisce 
tra gli oggetti di costo sulla base di opportuni activity driver, ossia in funzione dei 
criteri che meglio esprimono il “consumo” delle attività riferibile a ciascun prodotto 
(Figura 4.1). 

Figura 4.1  L’imputazione dei costi a due stadi: dalle risorse alle attività e dalle attività 
gli oggetti di costo

Costi delle risorse

diver delle risorse

Attività

Prodotti servizi

diver delle attività

4 Burch (1997), p. 619.
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Tipici esempi di driver delle attività sono riportati nella Tabella 4.2.

Tabella 4.2 Esemplificazione di driver delle attività

Costo delle attività Driver delle attività

Immagazzinamento Spazio occupato

Spedizione Numero delle spedizioni

Fatturazione Numero delle fatture emesse

Riattrezzaggio dei macchinari Numero delle modifiche progettuali

Si considerino, per esempio, le seguenti risorse indirette il cui costo deve essere attri-
buito alle seguenti attività:

■ gestione dei crediti: fatturazione e riscossione dei crediti e relativa contabilizza-
zione;

■ gestione dei debiti: pagamento dei debiti e relativa di contabilizzazione.

Le risorse indirette sono:

■ lo stipendio mensile degli impiegati che si occupano della gestione dei crediti e 
dei debiti, pari a € 15.000,00;

■ la quota parte del costo mensile di affitto dei locali nei quali si svolgono le due 
attività, pari a € 1.000,00;

■ l’ammortamento mensile di arredi e attrezzature delle postazioni di lavoro dedica-
te alle due attività, pari a € 2.500,00.

Il totale dei costi di queste risorse indirette è pari a € 18.500,00.
Al primo stadio è necessario ripartire questi costi tra le due attività. A tal fine si 

individuano quali driver delle risorse:

■ il numero degli impiegati, che è di 5 unità di personale: 3 dedicate all’attività di 
gestione dei crediti e 2 a quella di gestione dei debiti;

■ i metri quadrati occupati, complessivamente pari a 32 metri quadrati: 16 dedicati 
all’attività di gestione dei crediti e 16 a quella di gestione dei debiti;

■ il numero di postazioni per la quota di ammortamento mensile degli arredi e del-
le attrezzature delle postazioni di lavoro impegnate in queste due attività (doppia 
per l’attività di gestione crediti rispetto all’attività di gestione dei debiti – rap-
porto 2 a 1).

Si procede, quindi, alla determinazione del costo delle due attività sulla base dei dri-
ver delle risorse scelti.
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4 Le analisi preliminari allo startup: l’analisi dei costi e delle durate dei processi chiave 127

Figura 4.3 Grafico del punto di pareggio con evidenziazione del margine di sicurezza
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Se un dato prodotto fornisce un margine semi-lordo positivo, ancorché di modesta 
entità, conviene continuare a realizzarlo, sempre che la capacità produttiva che si 
libererebbe eliminandolo non possa essere dedicata a un’altra produzione più reddi-
tizia. Ciò perché se si decidesse di sospendere la produzione di quel dato bene non si 
conseguirebbe più il margine che esso fornisce e che contribuisce, insieme con i mar-
gini degli altri prodotti, alla copertura dei costi !ssi indiretti. Questi costi di struttura 
sono già stati sostenuti e non possono essere eliminati né ridotti nel breve periodo; 
devono pertanto trovare copertura, pena il conseguimento di una perdita.

Le compagnie di trasporto aereo, per esempio, tendono ad applicare questa politi-
ca di prezzo nelle vendite di biglietti last minute. Quando manca poco alla partenza 
e ci sono posti liberi, la vendita di biglietti a un prezzo inferiore al costo pieno, ma 
superiore ai costi variabili diretti unitari, ossia al costo marginale causato da ciascun 
cliente, consente di ottenere un margine che concorre alla copertura dei costi fissi che 
si dovranno sostenere comunque quando il volo partirà. 

La startup Macingo.com, per esempio, crea valore attraverso una piattaforma onli-
ne che mette in relazione le aziende di autotrasporto che hanno capacità di carico resi-
duale con i clienti che hanno bisogno di effettuare un trasporto di merce ingombrante. 
Gli autotrasportatori sovente percorrono il viaggio di ritorno a carico parziale o addi-
rittura privi di carico. Per questa ragione trovano conveniente per queste tratte vende-
re il servizio anche applicando tariffe inferiori rispetto a quelle ordinarie, giacché de-
vono comunque sostenere anche i costi del viaggio di ritorno (carburante, lubrificanti, 
usura pneumatici, ammortamento automezzi, pedaggi, rimunerazione autista ecc.). 
Le tariffe devono essere tuttavia superiori ai costi variabili diretti unitari, ossia ai 
costi che emergono in caso di accettazione dell’ordine del servizio di trasporto, affin-
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ché contribuiscano alla copertura dei costi fissi. Macingo.com ha costruito il proprio 
modello di business per sfruttare economicamente la necessità degli autotrasportatori 
di conseguire margini anche nel viaggio di ritorno e quella dei clienti del servizio di 
autotrasporto di ottenere il servizio a prezzi inferiori a quelli medi di mercato. 

Un’altra fonte di ricavi per Macingo.com è la vendita del servizio di trasporto di 
carichi speciali, che sovente pone problematiche di non facile soluzione. Non è sem-
plice, infatti, trovare autotrasportatori disponibili a fornire questo servizio, giacché 
questi carichi richiedono sovente corse specifiche, con costi generalmente molto ele-
vati. La scelta di operare anche nell’area dei carichi speciali è diretta a coprire i costi 
fissi di struttura di Macingo-com.

Nella Figura 4.4 si presenta un grafico delle relazioni tra prezzi, costi, volumi e 
risultati che è utile, oltre che per analizzare i risultati delle aziende, sia a livello com-
plessivo sia a livello di singole aree di business, anche per strutturare il budget econo-
mico del business plan adottando la logica marginale. Questo approccio si rivela utile 
soprattutto quando il progetto d’impresa si articola in più combinazioni produttive ed 
è necessario valutare la convenienza di ciascuna di esse.

Figura 4.4 La relazione prezzi, costi, volumi, risultati
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• Per redigere il piano, così come per esercitare il controllo di gestione ed effettuare il reporting1 per l’alta direzione, è necessario 
segmentare la gestione lungo due dimensioni: lo “spazio” e il “tempo” 

• La scomposizione nello “spazio” individua i centri di responsabilità ai quali assegnare obiettivi, risorse e autonomia gestionale. 
Abbiamo così: 

• centri di ricavo, come per esempio i punti-vendita, che perseguono obiettivi di quantità di beni venduti, di fatturato e di quota 
di mercato;  

• i centri di spesa, ai quali si pongono obiettivi di rispettare dati limiti di spesa e standard di qualità e di durata dei processi (es.: 
gli organi che svolgono le funzioni generali a supporto dell’amministrazione: contabilità e bilancio, marketing, programmazione 
e controllo, affari generali, affari legali e contenzioso, ricerca e sviluppo ecc.);  

• i centri di costo, che svolgono la propria attività dovendo rispettare standard di costo, di qualità e durata dei processi (es.: 
centri di assemblaggio, verniciatura, lavaggio, spedizione, manutenzione ecc.;  

• i centri di risultato, che perseguono obiettivi di risultato operativo, margine lordo di contribuzione, flusso di cassa. Presentano 
questa natura i segmenti operativi corrispondenti alle linee di prodotto, alle aree geografiche di operatività, alle famiglie di 
clienti con caratteristiche e bisogni simili ecc.   

• La segmentazione temporale suddivide l’esercizio amministrativo annuale in frazioni di tempo di minore ampiezza (generalmente 
trimestrale o mensile) allo scopo di assegnare obiettivi intermedi, misurare risultati nel corso dell’anno e, per questa via, accorgersi 
se è necessario intervenire per correggere tempestivamente tendenze negative, prima che si consolidino diventando irreversibili)
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Tabella 5.3  Esemplificazione di articolazione spazio-temporale del piano, del budget 
e del report

Prodotto a

Mercati Italia Estero

Semestri I semestre II semestre I semestre II semestre

Trimestri I
trimestre

II
trim.

III 
trim.

IV
trim.

I
trim.

II
trim.

III 
trim.

IV
trim.

Mesi Gen. Feb. Mar. … … … ... … … …

Ricavi di vendita

Variazione
magazzino

Valore della produzione

Costi della produzione

Risultato operativo

5.3  Un’altra utile modalità di segmentazione nello “spazio”: 
la scomposizione “per processi” e “per attività” della catena 
del valore

La segmentazione spaziale, oltre che per centri di responsabilità è effettuata “per 
processi chiave” e “per attività” della catena del valore.

La progettazione dei processi, soprattutto di quelli che presentano elevata rile-
vanza strategica, e delle attività della catena del valore, oltre che ai fini dell’analisi 
dei costi e dei tempi, è necessaria anche per la redazione del piano strategico con il 
quale si avvierà l’impresa. Non sarebbe possibile in alcun modo quantificare i costi 
e i ricavi e, per derivazione, gli altri valori da indicare nel piano e nei budget senza 
analizzare la “mappa dei processi” e le attività della catena del valore che l’azienda 
dovrà svolgere per attuare il piano e i programmi. 

L’analisi dei processi chiave e delle attività è anche per decidere quali processi è 
conveniente svolgere all’interno, quali in collaborazione con aziende partner e quali 
esternalizzare, demandandone lo svolgimento ad altre imprese. Questa esigenza di 
analisi è emersa soprattutto negli ultimi anni giacché le imprese si stanno sempre più 
specializzando, svolgendo al proprio interno soltanto i processi che fanno meglio e a 
condizioni più vantaggiose rispetto alle altre aziende ed esternalizzando tutti gli altri. 
Tra i due estremi della gerarchia (processi svolti all’interno) e del mercato (processi 
esternalizzati) si stanno diffondendo sempre più forme di collaborazione tra aziende 
per lo svolgimento di processi. 
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Tabella 5.2  Esemplificazione di articolazione spaziale del piano per ASA e segmenti 
operativi

Funzione: 
misurazione 
dei risultati

I livello
ASA 

(segmenti 
aventi 

rilevanza 
strategica)

Vino Olio

Funzioni: 
misurazione 
dei risultati e 
formulazione

strategia 
competitiva 

ad hoc

II livello 
ASA

vino di alta qualità 
e spumante

vino da 
tavola 

a basso 
prezzo

olio extra-vergine di 
oliva e olio extra-vergi-

ne biologico

olio di 
oliva

olio di 
semi

Funzione: 
misurazione 
dei risultati

III livello 
segmenti 
operativi

vino 
di alta 
qualità

vino  
spumante

vino da 
tavola 

a basso 
prezzo

olio extra- 
vergine 
di oliva

olio extra- 
vergine 
di oliva 

biologico

olio di 
oliva

olio di 
semi

Funzione: 
misurazione 
dei risultati

I livello 
macro-A-

SA
Pasta Formaggio pecorino

Funzioni: 
misurazione 
dei risultati e 
formulazione

strategia 
competitiva 

ad hoc

II livello 
ASA pasta fresca pasta pecorino

(Italia)
pecorino
(Estero)

Funzione: 
misurazione 
dei risultati

III livello 
segmenti 
operativi

pasta 
fresca 
ripiena

altra 
pasta 
fresca

formati 
grandi
(Italia)

formati 
piccoli
(Italia)

vari 
formati 
(Estero)

pecorino 
(Italia)

pecorino 
(Estero)

A un terzo livello di scomposizione troviamo i segmenti operativi, anch’essi cen-
tri di responsabilità di risultato, con riferimento ai quali l’azienda ha necessità di 
misurare risultati parziali, anche in corso di esercizio, per individuare eventuali 
scostamenti rispetto ai programmi, diseconomie, inef!cienze, sub-ottimizzazioni, 
che richiedono l’adozione di tempestivi interventi correttivi. Ad esempio, “pasta 
fresca ripiena” e “altra pasta fresca”; “pasta di formato grande” e “pasta di formato 
piccolo”; “formaggio pecorino venduto in Italia” e “formaggio pecorino venduto 
all’Estero”.

La segmentazione, si diceva, è finalizzata alla misurazione dei risultati di questi 
sottosistemi aziendali per comprendere le determinanti della performance complessi-
va dell’impresa o del gruppo.
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l’impresa dovrà sintonizzare la propria offerta con i gusti dei clienti, via via che essi 
emergeranno rendendosi evidenti.

Il piano delle vendite e i budget commerciali annuali e infrannuali nei quali esso si 
articola accolgono i volumi di vendite, i ricavi di vendita e i costi commerciali.

Le informazioni necessarie per redigere il piano e i budget delle vendite derivano 
dalla stima della domanda e dalla distinta commerciale, nella quale sono indicate 
variabili quali: i prezzi unitari, le percentuali di sconto e altre informazioni utili per 
stimare i costi commerciali (provvigioni, trasporto, marketing, personale addetto alle 
vendite, servizi pre- e post- vendita ecc.). Nella distinta commerciale si indicano 
anche la prevista distribuzione tra vendite e acquisti in contanti e differiti e ai tempi 
di incasso dei crediti e di pagamento dei debiti che si originano dai costi di natura 
commerciale. 

Per esempio, in un’impresa che realizza n prodotti, la distinta commerciale può 
assumere una forma simile a quella indicata nella Tabella 5.5.

Tabella 5.5 La distinta commerciale

Prodotto a Prodotto b … Prodotto n

Prezzo di vendita

Sconti (%)  

Italia

UE

Extra-UE  

Costo unitario di trasporto

Provvigioni (%)

Promozione vendite 

Personale addetto alle vendite e alla logistica

% vendite in contanti

% vendite differite

Tempi di incasso dei crediti commerciali

Tempi di pagamento dei debiti commerciali

…

Utilizzando le informazioni della distinta commerciale e le vendite previste per cia-
scuna combinazione prodotto-mercato è possibile redigere il piano e i budget setto-
riali dell’area vendite, così come esempli!cato nella Tabella 5.6.
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Tabella 5.6 Il piano e i budget dell’area vendite vendita

PIANO / BUDGET DEI RICAVI TEORICI (LORDI)

Prodotto (a, b, …, n)

Mercati
Anno/semestre/trimestre/mese

Tot.
Gen Feb Mar Apr Mag Giu Lug Ago Set Ott Nov Dic

Italia

UE

Extra UE

Totale

PIANO / BUDGET DEGLI SCONTI / RESI

Prodotto (a, b, …, n)

Mercati
Anno/semestre/trimestre/mese

Tot.
Gen Feb Mar Apr Mag Giu Lug Ago Set Ott Nov Dic

Italia

UE

Extra UE

Totale

PIANO / BUDGET DELL’IVA SULLE VENDITE (soltanto Italia)

Prodotto (a, b, …, n)

Mercati
Anno/semestre/trimestre/mese

Tot.
Gen Feb Mar Apr Mag Giu Lug Ago Set Ott Nov Dic

Italia

Totale

Dopo aver considerato la dimensione quantitativa dei volumi di vendite e quella eco-
nomica dei ricavi delle vendite, si può adesso passare alla dimensione !nanziaria e 
considerare i crediti verso i clienti per ciascun prodotto e mercato, da indicare nel bu-
dget dei crediti commerciali e, ipotizzando la tempistica di incasso dei crediti, quella 
delle entrate per incasso dei crediti commerciali, da indicare nel budget di cassa.
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Avremo così una percentuale stimata di vendite in contanti, per le quali l’incasso 
sarà riportato nello stesso mese in cui nascerà il credito, mentre per le vendite con 
pagamento differito, si manifesterà invece un disallineamento temporale tra il mese 
in cui nascerà il credito e quello nel quale si realizzerà l’incasso. Quindi, per collo-
care correttamente nel tempo le entrate per incasso di crediti sarà necessario stimare 
la percentuale di vendite in contanti e quella di vendite differite. Per queste ultime 
sarà inoltre necessario stimare le percentuali di quelle con pagamento a 30 giorni, di 
quelle con pagamento a 60 giorni ecc.

Per ciascun mese avremo così i crediti iniziali, corrispondenti a quelli alla fine 
del mese precedente, ai quali si sommeranno quelli sorti nel mese e si sottrarran-
no gli incassi di crediti sorti nei mesi precedenti e giunti a scadenza, per ottenere 
così i crediti alla fine di ciascun mese, per ciascun prodotto e mercato e per cia-
scun mese rientrante nei piani e nei programmi annuali.

Se, per esempio, le vendite stimate per il mese di gennaio sono pari a €1.000,00 
più IVA, indicheremo: €1.000,00 nel budget dei ricavi di vendita, €220,00 nel budget 
dell’IVA a debito e €1.220,00 nel budget dei crediti commerciali. In questi budget 
detti importi sono iscritti nella colonna del mese di gennaio. Se si prevede di vendere 
il 50% in contanti e il 50% con pagamento a 30 giorni dalla data della fattura, nel 
budget di cassa rileveremo l’incasso del 50% dei crediti nella colonna di gennaio e 
l’altro 50% nella colonna del mese di febbraio.

(continua)

PIANO / BUDGET DEI CREDITI E DELLE ENTRATE COMMERCIALI

Prodotto (a, b, …, n)

Mercati Anno/semestre/trimestre/mese
Tot.

Italia Gen Feb Mar Apr Mag Giu Lug Ago Set Ott Nov Dic

Crediti iniziali

Crediti sorti 
 nel mese

Incasso crediti

Crediti finali

UE Gen Feb Mar Apr Mag Giu Lug Ago Set Ott Nov Dic Tot

Crediti iniziali

Crediti sorti 
 nel mese

Incasso crediti

Crediti finali
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(continua)

Extra UE Gen Feb Mar Apr Mag Giu Lug Ago Set Ott Nov Dic Tot

Crediti iniziali

Crediti sorti 
nel mese

Incasso crediti

Crediti finali

Per ciascuna voce di costo della funzione vendite si comporranno, quindi, distinti 
piani e budget, opportunamente segmentati nello spazio e nel tempo secondo i criteri 
ritenuti più adatti.

(continua)

PIANO/BUDGET DEI COSTI COMMERCIALI 
 (provvigioni / trasporto / servizi pre-e post vendita/ ecc.)

Prodotto (a, b, …, n)

Mercati
Anno/semestre/trimestre/mese

Tot.
Gen Feb Mar Apr Mag Giu Lug Ago Set Ott Nov Dic

Italia

UE

Extra UE

Totale

Seguiranno il piano e i budget dell’IVA a credito relativa a costi di natura commercia-
le e i relativi debiti e le uscite per il pagamento di questi debiti, anch’essi segmentati 
nello spazio e nel tempo secondo i criteri scelti.

(continua)

PIANO / BUDGET DELL’IVA A CREDITO PER COSTI DI NATURA COMMERCIALE 
(provvigioni / trasporto / servizi pre-e post vendita/ ecc.)

Prodotto (a, b, …, n)

Mercati
Anno/semestre/trimestre/mese

Tot.
Gen Feb Mar Apr Mag Giu Lug Ago Set Ott Nov Dic

Italia

UE

Extra UE

Totale
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(continua)

Extra UE Gen Feb Mar Apr Mag Giu Lug Ago Set Ott Nov Dic Tot

Crediti iniziali

Crediti sorti 
nel mese

Incasso crediti

Crediti finali

Per ciascuna voce di costo della funzione vendite si comporranno, quindi, distinti 
piani e budget, opportunamente segmentati nello spazio e nel tempo secondo i criteri 
ritenuti più adatti.

(continua)

PIANO/BUDGET DEI COSTI COMMERCIALI 
 (provvigioni / trasporto / servizi pre-e post vendita/ ecc.)

Prodotto (a, b, …, n)

Mercati
Anno/semestre/trimestre/mese

Tot.
Gen Feb Mar Apr Mag Giu Lug Ago Set Ott Nov Dic

Italia

UE

Extra UE

Totale

Seguiranno il piano e i budget dell’IVA a credito relativa a costi di natura commercia-
le e i relativi debiti e le uscite per il pagamento di questi debiti, anch’essi segmentati 
nello spazio e nel tempo secondo i criteri scelti.

(continua)

PIANO / BUDGET DELL’IVA A CREDITO PER COSTI DI NATURA COMMERCIALE 
(provvigioni / trasporto / servizi pre-e post vendita/ ecc.)

Prodotto (a, b, …, n)

Mercati
Anno/semestre/trimestre/mese

Tot.
Gen Feb Mar Apr Mag Giu Lug Ago Set Ott Nov Dic

Italia

UE

Extra UE

Totale
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Tabella 5.18  Il budget delle uscite per il pagamento di debiti verso fornitori 
per l’acquisto di materie prime

BUDGET DELLE USCITE PER IL PAGAMENTO DEBITI PER L’ACQUISTO MATERIE PRIME
(I/II/II/IV trimestre)

Tipologie materie prime Gen. Feb. Mar.

A

B

…

N

Il piano degli acquisti si comporrà di tanti budget degli acquisti per quanti sono gli 
anni di riferimento della piani!cazione strategica. Per redigere il budget e i piani 
legati alla produzione è necessario redigere preliminarmente la distinta base della 
produzione, che accoglie gli standard di consumo unitario dei vari fattori produttivi 
per ciascun prodotto/servizio che si produrrà (Tabella 5.19).

 Nella distinta base si indicano:

■ i consumi unitari standard di materie prime, sussidiarie e di consumo;
■ i costi unitari delle materie prime, sussidiarie e di consumo;
■ i tempi standard uomo (manodopera diretta);
■ i costi unitari standard uomo;
■ i tempi standard macchina unitari;
■ gli ammortamenti unitari.

Tabella 5.19 Esemplificazione della distinta base della produzione per prodotto

DISTINTA BASE DELLA PRODUZIONE

Costi, consumi e tempi
Prodotto a, b, …, n

Fabbisogno netto Scarto Fabbisogno lordo

Consumi unitari std. materie prime

Consumi unitari std. materie sussidiarie

Consumi unitari std. materie di consumo

Tempi unitari std. uomo

Costi unitari std. uomo

Tempi unitari std. macchina

Ammortamenti  unitari (orari) 
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Tabella 5.10  Esemplificazione del budget integrato degli acquisti, della logistica 
in entrata e in uscita, del magazzino e della produzione di un’impresa 
mono-prodotto

ATTIVITÀ / FUNZIONI / PROCESSI

Risorse
(fattori produttivi d’esercizio) Acquisti Logistica in entrata 

e magazzino Produzione Logistica in uscita 
e magazzino

Salari manodopera diretta (MOD)

Stipendi manodopera indiretta (MOI)

Ammortamenti immob.ni materiali

Ammortamenti immob.ni immateriali

Utenze

Godimento beni di terzi

Servizi

…

Tabella 5.11  Esemplificazione di budget degli investimenti in beni strumentali 
pluriennali nelle attività di acquisto, produzione, logistica in entrata e 
in uscita e magazzino (impresa mono-prodotto) 

ATTIVITÀ / FUNZIONI / PROCESSI

Risorse
(beni strumentali pluriennali) Acquisti Logistica in entrata 

e magazzino Produzione Logistica in uscita 
e magazzino

Immobilizzazioni materiali

Terreni e fabbricati

Impianti e macchinari

Attrezzature industriali e commerciali

Immobilizzazioni in corso e acconti

…

Immobilizzazioni immateriali

Costi d’impianto e di ampliamento

Costi di sviluppo

Brevetti e diritti di sfruttamento del-
le opere dell’ingegno

Concessioni, licenze e marchi

Immobilizzazioni in corso e acconti

…
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Tabella 5.10  Esemplificazione del budget integrato degli acquisti, della logistica 
in entrata e in uscita, del magazzino e della produzione di un’impresa 
mono-prodotto

ATTIVITÀ / FUNZIONI / PROCESSI

Risorse
(fattori produttivi d’esercizio) Acquisti Logistica in entrata 

e magazzino Produzione Logistica in uscita 
e magazzino

Salari manodopera diretta (MOD)

Stipendi manodopera indiretta (MOI)

Ammortamenti immob.ni materiali

Ammortamenti immob.ni immateriali

Utenze

Godimento beni di terzi

Servizi

…

Tabella 5.11  Esemplificazione di budget degli investimenti in beni strumentali 
pluriennali nelle attività di acquisto, produzione, logistica in entrata e 
in uscita e magazzino (impresa mono-prodotto) 

ATTIVITÀ / FUNZIONI / PROCESSI

Risorse
(beni strumentali pluriennali) Acquisti Logistica in entrata 

e magazzino Produzione Logistica in uscita 
e magazzino

Immobilizzazioni materiali

Terreni e fabbricati

Impianti e macchinari

Attrezzature industriali e commerciali

Immobilizzazioni in corso e acconti

…

Immobilizzazioni immateriali

Costi d’impianto e di ampliamento

Costi di sviluppo

Brevetti e diritti di sfruttamento del-
le opere dell’ingegno

Concessioni, licenze e marchi

Immobilizzazioni in corso e acconti

…
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Tabella 5.14  Il budget degli acquisti, delle scorte e dei consumi di materie prime, 
sussidiarie, di consumo e di merci commercializzate

BUDGET DEGLI ACQUISTI, DELLE SCORTE E DEI CONSUMI DI MATERIE PRIME,  
SUSSIDIARIE E DI CONSUMO (I trimestre)

Materie prime

Mese Gen. Feb. Mar.

R.I. 5 10

Acquisti 1005 …

Consumi 1000 …

R.F. 10 …

Materie di consumo

Mese Gen. Feb. Mar.

R.I.

Acquisti

Consumi

R.F.

Merci commercializzate

Mese Gen. Feb. Mar.

R.I.

Acquisti

Consumi

R.F.

Considerando i costi unitari delle materie prime, sussidiarie, di consumo indicati nel-
la distinta base della produzione e quelli delle merci commercializzate e dei volumi 
di acquisto indicati nelle tabelle precedenti, si ottiene il costo complessivo delle ma-
terie prime, delle materie sussidiarie, di consumo e delle merci commercializzate che 
si riportano nel budget economico (Tabella 5.15).

Tabella 5.15  I costi unitari standard delle materie prime per prodotto e per centro 
di responsabilità

Costo unitario standard delle materie prime per centro prodotto a

Tipologie materia prima
CENTRI

TOTALE
A B C

Costo unitario standard delle materie prime per centro prodotto b

Tipologia materia prima
CENTRI

TOTALE
A B C
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Di seguito si riportano le Tabelle 5.16 e 5.17 che esempli!cano il budget dei costi delle 
materie prime per prodotto e il budget dei debiti verso fornitori e delle uscite per il 
pagamento di questi debiti. Anche questi budget devono assumere un’articolazione 
mensile, per consentire di monitorare con elevata frequenza eventuali scostamenti e 
attuare così interventi correttivi tempestivi. Budget analoghi si possono redigere per 
le materie sussidiarie, di consumo e per le merci commercializzate.

Tabella 5.16 Il budget degli acquisti di materie prime

BUDGET DEGLI ACQUISTI MATERIE PRIME
(I/ II/ III/ IV trimestre)

Tipologia di materia prima Gen. Feb. Mar.

A

B

…

N

Sarà quindi possibile contabilizzare il costo delle materie prime, delle materie sussi-
diarie, di consumo e delle merci commercializzate e il relativo debito verso i fornitori 
nel mese nel quale si prevede di effettuare l’acquisto.

Tabella 5.17  Il budget dei debiti verso fornitori e delle uscite per pagamento dei debiti 
commerciali sorti per l’acquisto di materie prime

BUDGET DEI DEBITI VERSO FORNITORI PER L’ACQUISTO MATERIE PRIME E DELLE USCITE  
PER IL PAGAMENTO DEI DEBITI COMMERCIALI

(I/ II/ III/ IV trimestre)

Mese Gen. Feb. Mar.

Debiti iniziali 

Acquisti

IVA

Uscite per pagamento debiti

Debiti finali

Considerando i tempi di pagamento stabiliti dalle condizioni contrattuali di acqui-
sto delle varie materie prime (in contanti, oppure a 30, 60, 90 giorni data fattura) è 
possibile stimare i "ussi di cassa in uscita per il pagamento di debiti verso i fornitori 
derivanti dall’acquisto di materie prime da indicare nel budget di cassa (Tabella 5.18).
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Di seguito si riportano le Tabelle 5.16 e 5.17 che esempli!cano il budget dei costi delle 
materie prime per prodotto e il budget dei debiti verso fornitori e delle uscite per il 
pagamento di questi debiti. Anche questi budget devono assumere un’articolazione 
mensile, per consentire di monitorare con elevata frequenza eventuali scostamenti e 
attuare così interventi correttivi tempestivi. Budget analoghi si possono redigere per 
le materie sussidiarie, di consumo e per le merci commercializzate.

Tabella 5.16 Il budget degli acquisti di materie prime

BUDGET DEGLI ACQUISTI MATERIE PRIME
(I/ II/ III/ IV trimestre)

Tipologia di materia prima Gen. Feb. Mar.

A

B

…

N

Sarà quindi possibile contabilizzare il costo delle materie prime, delle materie sussi-
diarie, di consumo e delle merci commercializzate e il relativo debito verso i fornitori 
nel mese nel quale si prevede di effettuare l’acquisto.

Tabella 5.17  Il budget dei debiti verso fornitori e delle uscite per pagamento dei debiti 
commerciali sorti per l’acquisto di materie prime

BUDGET DEI DEBITI VERSO FORNITORI PER L’ACQUISTO MATERIE PRIME E DELLE USCITE  
PER IL PAGAMENTO DEI DEBITI COMMERCIALI

(I/ II/ III/ IV trimestre)

Mese Gen. Feb. Mar.

Debiti iniziali 

Acquisti

IVA

Uscite per pagamento debiti

Debiti finali

Considerando i tempi di pagamento stabiliti dalle condizioni contrattuali di acqui-
sto delle varie materie prime (in contanti, oppure a 30, 60, 90 giorni data fattura) è 
possibile stimare i "ussi di cassa in uscita per il pagamento di debiti verso i fornitori 
derivanti dall’acquisto di materie prime da indicare nel budget di cassa (Tabella 5.18).
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Tabella 5.18  Il budget delle uscite per il pagamento di debiti verso fornitori 
per l’acquisto di materie prime

BUDGET DELLE USCITE PER IL PAGAMENTO DEBITI PER L’ACQUISTO MATERIE PRIME
(I/II/II/IV trimestre)

Tipologie materie prime Gen. Feb. Mar.

A

B

…

N

Il piano degli acquisti si comporrà di tanti budget degli acquisti per quanti sono gli 
anni di riferimento della piani!cazione strategica. Per redigere il budget e i piani 
legati alla produzione è necessario redigere preliminarmente la distinta base della 
produzione, che accoglie gli standard di consumo unitario dei vari fattori produttivi 
per ciascun prodotto/servizio che si produrrà (Tabella 5.19).

 Nella distinta base si indicano:

■ i consumi unitari standard di materie prime, sussidiarie e di consumo;
■ i costi unitari delle materie prime, sussidiarie e di consumo;
■ i tempi standard uomo (manodopera diretta);
■ i costi unitari standard uomo;
■ i tempi standard macchina unitari;
■ gli ammortamenti unitari.

Tabella 5.19 Esemplificazione della distinta base della produzione per prodotto

DISTINTA BASE DELLA PRODUZIONE

Costi, consumi e tempi
Prodotto a, b, …, n

Fabbisogno netto Scarto Fabbisogno lordo

Consumi unitari std. materie prime

Consumi unitari std. materie sussidiarie

Consumi unitari std. materie di consumo

Tempi unitari std. uomo

Costi unitari std. uomo

Tempi unitari std. macchina

Ammortamenti  unitari (orari) 
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Tabella 5.21  Esemplificazione della distinta base della produzione articolata per centri

Centro 1 Fabbisogno lordo Scarto Fabbisogno netto

Tempi std. mod (minuti) 33 minuti 10% 30 minuti

Tempi std. macchina (minuti) 0,11 6,5% 0,10

Consumi m.p. (Kg.):

– m.p. A 0,65 7% 0,60

– m.p. B 0,02 8% 0,02

Centro 2 Fabbisogno netto Scarto Fabbisogno netto

Tempi std. mod 0,21 6% 0,20

Tempi std. macchina 0,02 5% 0,02

Consumi m.p. (Kg.)

– m.p. D 0,42 5% 0,40

– m.p. E 0,32 7% 0,30

Centro 3 Fabbisogno netto Scarto Fabbisogno netto

Tempi std. mod (minuti) 0,16 4% 0,15

Tempi std. Macchina (minuti) 0,02 5% 0,02

Consumi m.p. (Kg.)

– m.p. A 0,02 4% 0,02

Dopo aver stimato il fabbisogno di capacità produttiva di ciascun centro in termini 
di ore macchina e di ore uomo è necessario veri!care l’adeguatezza della capacità 
produttiva e dell’organismo personale. La prima veri!ca si effettua confrontando le 
ore macchina teoriche massime disponibili con il fabbisogno di ore macchina per la 
realizzazione del programma di produzione. Dal confronto può emergere un surplus 
o un de!cit di capacità produttiva, così come esempli!cato nelle Tabelle 5.22 e 5.23. 
Se risulta un de!cit di capacità produttiva è necessario programmare investimenti per 
adeguarlo al fabbisogno. Se invece emerge un eccesso di capacità produttiva, occorre 
individuare modalità ef!cienti di impiego della capacità produttiva eccedente.

Tabella 5.22 Il fabbisogno ore macchina per centro e per prodotto

Prodotti
Centri

TOTALE
A B C

Prodotto A

Prodotto B

Totale
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Tabella 5.23 La stima dell’eccedenza/deficit ore macchina per centro e per prodotto

Centri Ore macchina
I/II/II/IV TRIMESTRE

Gen. Feb. Mar.

Centro A

Fabbisogno lordo 695 695 695

Disponibilità 697 697 697

Eccedenza 2 2 2

Centro A

Fabbisogno lordo 97 97 97

Disponibilità 174 174 174

Eccedenza 78 78 78

Centro C

Fabbisogno lordo 1198 1198 1198

Disponibilità 1220 1220 1220

Eccedenza 22 22 22

Allo stesso modo si procede per la manodopera, così come si vedrà nel paragrafo 
seguente.

Il costo standard dei macchinari, degli impianti e dei macchinari si determina mol-
tiplicando il costo orario standard di ciascun bene strumentale per il fabbisogno di ore 
macchina di ciascun centro o di ciascun prodotto (Tabelle 5.24 e 5.25).

Tabella 5.24 Il calcolo del valore contabile e degli ammortamenti per centro

Valore contabile immobilizzazioni (costo storico – fondo ammortamento)

Tipologia di immobilizzazioni Centro A Centro B Centro C

Impianti e macchinari

Attrezzature

Mobili e arredi

…

Quota di ammortamento oraria (quota ammortamento / ore di lavorazione)

Tipologia di immobilizzazioni Centro A Centro B Centro C

Impianti e macchinari

Attrezzature

Mobili e arredi

…
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Tabella 5.31 Il calcolo del fabbisogno-disponibilità della manodopera per centri

I / II / III / IV TRIMESTRE – Ore di presenza standard pro-capite

Gen. Feb. Mar.

Giorni lavorativi 22 22 22

Ore giornaliere 8 8 8

% assenteismo 5% 5% 5%

% straordinari 10% 20% 15%

Totale ore presenze 177,5 180,5 179

I / II / III / IV TRIMESTRE – Presenze mensili

Centri Categoria Gen. Feb. Mar.

A Operai 4 4 4

B Operai 1 2 2

C Operai 7 7 7

Totale 12 13 13

I / II / III / IV TRIMESTRE – Disponibilità manodopera

Centri Impiego manodopera
I trimestre

Gen. Feb. Mar.

A
Presenze 4 4 4

Ore 710 722 716

B
Presenze 1 2 2

Ore 177,5 361 358

C
Presenze 7 7 7

Ore 1242,4 1263,5 1253

I / II / III / IV TRIMESTRE – Confronto fabbisogno/disponibilità manodopera

Centri Impiego manodopera
I trimestre

Gen. Feb. Mar.

A

Fabbisogno 695 695 695

Disponibilità 710 722 716

Eccedenza/deficit 15 27 21

B

Fabbisogno 97 180 200

Disponibilità 177,5 361 358

Eccedenza/deficit 80,5 181 158

C

Fabbisogno 1198 1198 1198

Disponibilità 1242,5 1263,5 1253

Eccedenza/deficit 44,5 65,5 55
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Tabella 5.30 Il budget delle liquidazioni periodiche IVA

BUDGET DELLE LIQUIDAZIONI IVA Gen. Feb. Mar. … Dic.

IVA a credito su acquisti      

merci      

materie prime, sussidiarie e di consumo      

servizi      

godimento di beni di terzi      

canoni di leasing      

immobilizzazioni tecniche      

IVA a credito      

IVA a debito su vendite      

merci      

prodotti finiti      

servizi      

affitti attivi      

IVA a debito      

saldo credito/debito v/ Erario per IVA      

5.8 Il piano e i budget delle risorse umane

La stima del fabbisogno di risorse umane, distintamente per centro e per quali!ca, è 
fondamentale per conoscere eventuali surplus o carenze di personale.

Il fabbisogno di mano d’opera diretta per centro è dato dal prodotto tra il volume 
di produzione lorda e il tempo unitario standard della MOD, ossia il tempo necessa-
rio per produrre un’unità di prodotto, considerando anche i tempi di inattività per la 
messa a punto (set-up) dei macchinari, la movimentazione dei materiali, i tempi di 
riposo dei lavoratori, i tempi di attesa dell’output dei processi di produzione svolti 
da altri centri che si collocano a monte rispetto a quello considerato nell’ambito del 
processo produttivo-distributivo.

Per valutare se la mano d’opera disponibile è sufficiente occorre confrontare, di-
stintamente per ciascuna qualifica professionale e per ciascun centro impegnato nella 
sua realizzazione, il fabbisogno così determinato con la disponibilità di manodopera. 
Nel calcolo di quest’ultimo elemento si procede considerando le ore di calendario al 
netto delle ferie, delle festività e della percentuale di assenteismo. La disponibilità 
di MOD così calcolata può essere aumentata, entro certi limiti, facendo ricorso allo 
straordinario e, se necessario, all’assunzione di personale (Tabella 5.31).
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■ delle consulenze; 
■ il costo del materiale di consumo; 
■ gli ammortamenti dei beni strumentali;
■ gli investimenti in beni strumentali.

Il budget di ciascuna funzione generale deve poi con!uire in un budget di sintesi dei 
costi delle funzioni generali.

Tabella 5.33 Il budget dei costi delle funzioni generali di amministrazione

BUDGET DEI COSTI DELLE FUNZIONI GENERALI
(I/ II/ III/ IV trimestre)

Tipologia di costo Gen. Feb. Mar.

Personale dirigenziale

Personale amministrativo

Personale impiegatizio

Consulenze

Servizi

Godimento di beni di terzi

Materiale di consumo

Utenze 

Ammortamenti 

…

Sulla base dei tempi di pagamento stabiliti dalle condizioni contrattuali di acquisto 
di beni e servizi (in contanti, oppure a 30, 60, 90 giorni dalla data della fattura) è 
possibile stimare i flussi di cassa in uscita per il pagamento di debiti verso i fornitori 
di beni e dei servizi per le funzioni generali e collocarle nel mese in cui si prevede il 
sostenimento (Tabella 5.34).

Nicolo_00470238231501_VOLAIT@0001-0240#_seconda bozza.indb   182Nicolo_00470238231501_VOLAIT@0001-0240#_seconda bozza.indb   182 04/02/21   10:5104/02/21   10:51



64

Cap.5 – La parte quantitativa del business plan: il 
consolidamento dei budget settoriali nei budget di sintesi

Domenico Nicolò, Il business plan nella fase di startup, Egea 

domenico.nicolo@unirc.it

• Il consolidamento dei budget settoriali consente di redigere il cosiddetto budget globale, che si compone dei 
seguenti documenti di sintesi:  

• il budget patrimoniale: che assume la medesima struttura dello stato patrimoniale civilistico 

• il budget economico: che assume la medesima struttura del conto economico civilistico 

• il budget finanziario che a sua volta si articola in:  

• budget delle fonti e degli impieghi, che accoglie gli investimenti previsti nel corso dell’esercizio e le 
relative fonti di finanziamento 

• e budget di cassa, nel quale sono rappresentate le entrate e le uscite di cassa mensili e, per 
differenza, il saldo 

• il budget sociale: che accoglie costi e quote di investimenti pluriennali che esprimono le risorse che 
l’impresa impiegherà per soddisfare gli interessi dei soggetti ai quali chiede un contributo alla 
realizzazione della propria attività 

• il budget ambientale: che accoglie costi e quote di investimenti pluriennali che esprimono le risorse che 
l’impresa impiegherà per minimizzare l’impatto ambientale della propria attività
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Figura 5.2 Il piano strategico pluriennale, i budget annuali e i budget settoriali
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Tabella 5.35 (a) Il budget dei flussi di cassa

BUDGET DEI FLUSSI DI CASSA mese/trim./sem.

1. SALDO INIZIALE

2. ENTRATE CORRENTI

Ricavi monetari per vendite e prestazioni di servizi con regolamento 
immediato

Incasso di crediti commerciali

3. USCITE CORRENTI

Costi monetari per acquisiti materie, servizi, utenze e prestazioni 
di servizi con regolamento immediato

Pagamento di debiti commerciali

4. SALDO DI CASSA GESTIONE CORRENTE

5. ENTRATE NON CORRENTI

Entrate (da finanziamenti, aumenti di capitale, vendita titoli o 
partecipazioni, interessi su titoli ecc.)

6. USCITE NON CORRENTI

Uscite da gestione finanziaria (rimborso mutui e prestiti, pagamento 
imposte, versamento periodico IVA, dividendi, acquisto titoli e 
partecipazioni ecc.)

7. SALDO DI CASSA GESTIONE NON CORRENTE

8. AVANZO/DISAVANZO DI CASSA PROGRESSIVO
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Tabella 5.35 (b) Il budget delle fonti e degli impieghi 

PROSPETTO FONTI/IMPIEGHI mese/trim./sem.

Voci INCREMENTO IMPIEGHI DECREMENTO IMPIEGHI

Crediti commerciali

Rimanenze

Terreni e fabbricati

Impianti e macchinari

Mobili e arredi

Partecipazioni finanziarie

Ratei attivi

Debiti v/fornitori

Debiti v/Erario

Debiti v/ personale

Debiti diversi

Ratei passivi

Debiti da finanziamenti

Titoli di Stato

TOTALE

SALDO

FONTI DI FINANZIAMENTO

Autofinanziamento

Utile

Ammortamenti 

Imposte e tasse

Accantonamenti fondi rischi e fondi spese

COPERTURA FABBISOGNO (Posizione 
finanziaria netta)

Cassa e banche c/c

Capitale sociale
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Tabella 5.36 (a) Il budget economico

A) VALORE DELLA PRODUZIONE
1) ricavi delle vendite e delle prestazioni
2) variazioni delle rimanenze di prodotti in corso di lavorazione, semilavorati e finiti
3) variazione dei lavori in corso su ordinazione
4) incrementi di immobilizzazioni per lavori interi
5) altri ricavi e proventi (con separata indicazione dei contributi in conto esercizio)
TOTALE VALORE DELLA PRODUZIONE (A)

B) COSTI DI PRODUZIONE:
6) per materie prime, sussidiarie, di consumo, merci
7) per servizi
8) per godimento di beni di terzi
9) per personale:
a) salari e stipendi
b) oneri sociali
c) trattamento di fine rapporto
d) trattamento di quiescenza e simili
e) altri costi
10) ammortamento e svalutazioni:
a) ammortamento delle immobilizzazioni immateriali
b) ammortamento delle immobilizzazioni materiali
c) altre svalutazioni delle immobilizzazioni
d) svalutazioni dei crediti compresi nell’attivo circolante e nelle disponibilità liquide
11) variazioni delle rimanenze di materie prime, sussidiarie, di consumo o merci
12) accantonamento per rischi
13) altri accantonamenti
14) oneri diversi di gestione

TOTALE COSTI DI PRODUZIONE (B)
DIFFERENZA TRA VALORE DELLA PRODUZIONE E COSTI DI PRODUZIONE (A – B)

C) PROVENTI E ONERI FINANZIARI:
15) proventi da partecipazioni
16) altri proventi finanziari
17) interessi e oneri finanziari
17-bis) utili e perdite su cambi
TOTALE PROVENTI E ONERI FINANZIARI (C)

D) RETTIFICHE DI VALORE DI ATTIVITA’FINANZIARIE:
18) rivalutazioni
19) svalutazioni
a) di partecipazioni
b) di immobilizzazioni finanziarie che non costituiscono partecipazioni
c) di titoli iscritti nell’attivo circolante che non costituiscono partecipazioni
d) di strumenti finanziari derivati
TOTALE RETTIFICHE DI VALORE DI ATTIVITÀ e PASSIVITÀ FINANZIARIE (D)

RISULTATO PRIMA DELLE IMPOSTE (A-B +/-C +/-D)
22) imposte sul reddito d’esercizio correnti, differite e anticipate
Utile (perdita) dell’esercizio
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ATTIVITÀ
A) CREDITI VERSO SOCI PER VERSAMENTI ANCORA DOVUTI
B) IMMOBILIZZAZIONI (con separata indicazione di quelli concessi in locazione finanziaria)
I – Immobilizzazioni immateriali:
1) costi di impianto e di ampliamento
2) costi di sviluppo
3) diritti di brevetto industriale e diritti di utilizzazione delle opere dell’ingegno
4) concessioni, licenze, marchi e diritti simili
5) avviamento
6) immobilizzazioni in corso e acconti
7) altre
TOTALE I

II – Immobilizzazioni materiali:
1) terreni e fabbricati
2) impianti e macchinario
3) attrezzature industriali e commerciali
4) altri beni
5) immobilizzazioni in corso e acconti
TOTALE II

III – Immobilizzazioni finanziarie (con separata indicazione, per ciascuna voce dei crediti, degli importi 
esigibili entro l’esercizio successivo) :
1) partecipazioni in:
a) imprese controllate
b) imprese collegate
c) imprese controllanti
d) verso imprese sottoposte al controllo delle controllanti
d- bis) altre imprese
2) crediti:
a) verso imprese controllate
b) verso imprese collegate
c) verso imprese controllanti
d) verso imprese sottoposte al controllo delle controllanti
d- bis) verso altri
3) altri titoli
4) strumenti finanziari derivati attivi.
TOTALE III

TOTALE IMMOBILIZZAZIONI (B)

C) ATTIVO CIRCOLANTE
I – Rimanenze:
1) materie prime, sussidiarie e consumo
2) prodotti in corso di lavorazione e semilavorati
3) lavori in corso su ordinazione
4) prodotti finiti e merci
5) acconti
TOTALE I

Tabella 5.36 (b) Il budget patrimoniale
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II – Crediti (con separata indicazione, per ciascuna voce, degli importi esigibili oltre l’esercizio 
successivo) :
1) verso clienti
2) verso imprese controllate
3) verso imprese collegate
4) verso imprese controllanti
5) verso imprese sottoposte al controllo di controllanti
5-bis) crediti tributari
5-ter) imposte anticipate
5-quater) verso altri
TOTALE II

III – Attività finanziarie che non costituiscono immobilizzazioni:
1) partecipazioni in imprese controllate
2) partecipazioni in imprese collegate
3) partecipazioni in imprese controllanti
3-bis) partecipazioni in imprese sottoposte al controllo di controllanti
4) altre partecipazioni
5) strumenti finanziari derivati attivi
6) altri titoli
TOTALE III

IV – Disponibilità liquide:
1) depositi bancari e postali
2) assegni
3) denaro e valori in cassa
TOTALE IV

TOTALE ATTIVO CIRCOLANTE (C)

D) RATEI E RISCONTI
TOTALE RATEI E RISCONTI

PASSIVITA’ E NETTO

A) PATRIMONIO NETTO
I – Capitale
II – Riserve da sovrapprezzo azioni
III – Riserve di rivalutazione
IV – Riserve legali
V – Riserve statutarie
VI – Altre riserve distintamente indicate
VII – Riserva per operazioni di copertura dei flussi finanziari attesi
VIII – Utili (perdite) portati a nuovo
IX – Utile (perdita) dell’esercizio
X – Riserva negativa per azioni proprie in portafoglio
TOTALE PATRIMONIO NETTO (A)

B) FONDI PER RISCHI E ONERI
1) per trattamento di quiescenza ecc..
2) per imposte anche differite
3) strumenti finanziari derivati passivi
4) altri
TOTALE FONDI PER RISCHI E ONERI (B)
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Il budget sociale, segmento annuale del piano sociale, accoglie i costi di esercizio e la 
quota parte degli investimenti pluriennali di competenza dell’esercizio che sono stati 
programmati per soddisfare gli interessi degli stakeholder e favorire l’innalzamento 
del benessere della comunità.

Si riportano nella Tabella 5.37 alcune delle voci che generalmente trovano rappre-
sentazione nel piano e nel budget sociale. Per rappresentare la ricchezza che si pre-
vede di distribuire agli interlocutori sociali, è necessario redigere il conto economico 
secondo lo schema a valore della produzione e valore aggiunto

Nel piano e nel budget ambientale troveranno rappresentazione gli investimenti 
pluriennali e costi di esercizio che l’impresa sosterrà per ridurre l’impatto dei prodotti 
e della propria attività sull’ambiente.

Tabella 5.37 Il piano/budget sociale

C) TRATTAMENTO DI FINE RAPPORTO DI LAVORO SUBORDINATO

D) DEBITI (con separata indicazione, per ciascuna voce, degli importi esigibili oltre l’esercizio 
successivo) :
1) obbligazioni
2) obbligazioni convertibili
3) debiti verso soci per finanziamenti
4) debiti verso banche
5) debiti verso altri finanziatori
6) acconti
7) debiti verso fornitori
8) debiti rappresentati da titoli di credito
9) debiti verso imprese controllate
10) debiti verso imprese collegate
11) debiti verso controllanti
11-bis) debiti verso imprese sottoposte al controllo di controllanti
12) debiti tributari
13) debiti verso istituti di previdenza e di sicurezza sociale
14) altri debiti
TOTALE DEBITI (D)

E) RATEI E RISCONTI
TOTALE RATEI E RISCONTI (E)

Lavoratori 
Remunerazione 
– dirigenti
– impiegati (delle varie categorie)
– operai (delle varie categorie)
Incentivi di produttività 
– dirigenti
– impiegati (delle varie categorie)
– operai (delle varie categorie)
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Il budget sociale, segmento annuale del piano sociale, accoglie i costi di esercizio e la 
quota parte degli investimenti pluriennali di competenza dell’esercizio che sono stati 
programmati per soddisfare gli interessi degli stakeholder e favorire l’innalzamento 
del benessere della comunità.

Si riportano nella Tabella 5.37 alcune delle voci che generalmente trovano rappre-
sentazione nel piano e nel budget sociale. Per rappresentare la ricchezza che si pre-
vede di distribuire agli interlocutori sociali, è necessario redigere il conto economico 
secondo lo schema a valore della produzione e valore aggiunto

Nel piano e nel budget ambientale troveranno rappresentazione gli investimenti 
pluriennali e costi di esercizio che l’impresa sosterrà per ridurre l’impatto dei prodotti 
e della propria attività sull’ambiente.

Tabella 5.37 Il piano/budget sociale

C) TRATTAMENTO DI FINE RAPPORTO DI LAVORO SUBORDINATO

D) DEBITI (con separata indicazione, per ciascuna voce, degli importi esigibili oltre l’esercizio 
successivo) :
1) obbligazioni
2) obbligazioni convertibili
3) debiti verso soci per finanziamenti
4) debiti verso banche
5) debiti verso altri finanziatori
6) acconti
7) debiti verso fornitori
8) debiti rappresentati da titoli di credito
9) debiti verso imprese controllate
10) debiti verso imprese collegate
11) debiti verso controllanti
11-bis) debiti verso imprese sottoposte al controllo di controllanti
12) debiti tributari
13) debiti verso istituti di previdenza e di sicurezza sociale
14) altri debiti
TOTALE DEBITI (D)

E) RATEI E RISCONTI
TOTALE RATEI E RISCONTI (E)

Lavoratori 
Remunerazione 
– dirigenti
– impiegati (delle varie categorie)
– operai (delle varie categorie)
Incentivi di produttività 
– dirigenti
– impiegati (delle varie categorie)
– operai (delle varie categorie)
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Servizi a favore dei dipendenti e delle loro famiglie
– mensa aziendale
– buoni pasto
– asilo
Ammortamenti investimenti nel miglioramento delle condizioni di lavoro

Soci
– Dividendi previsti
– Investimenti programmati nello sviluppo e nell’accrescimento del valore dell’impresa

Finanziatori
– Interessi bancarie 
– Commissioni e spese bancarie

Pubblica Amministrazione
– Imposte 
– tasse

Gruppi di pressione (associazioni dei consumatori, ambientalisti, stampa ecc.) 
Costi di esercizio e quote di ammortamento degli investimenti programmati per soddisfare le richieste 
dei gruppi di pressione
– miglioramento della qualità e della sicurezza dei prodotti
– riduzione dell’impatto ambientale dell’attività aziendale
– …

Comunità
– Costi d’esercizio e ammortamenti degli investimenti programmati per il benessere della comunità
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Cap.6 – Le analisi successive allo statup: 
il confronto tra il business plan e report

Domenico Nicolò, Il business plan nella fase di startup, Egea 

domenico.nicolo@unirc.it

• Prima dell’avvio, il business plan assolve alla funzione di “laboratorio” per la valutazione della 
fattibilità, competitività, convenienza economica, sostenibilità finanziaria, sociale e ambientale e 
del profilo di rischio dell’impresa 

• Dopo lo startup, il piano strategico e i budget annuali continuano a svolgere una funzione molto 
utile a supporto del controllo di gestione: attraverso il confronto tra i valori accolti in questi 
documenti e con i valori consuntivi che emergono dalla contabilità generale il management 
apprende e, se necessario, rivede obiettivi e scelte 

• Questo confronto avviene nei report comunicati all’alta direzione 

• Sopravvivono nel tempo soltanto le imprese in grado di coglierne per tempo i primi segnali al 
cambiamento, quelli più deboli, e che riescono ad adattarvisi. Le altre invece sono spazzate via 
dall’arena competitiva 

• Questo processo di evoluzione, così come avviene in natura per gli organismi viventi, seleziona 
le imprese capaci di apprendere e adattarsi ai cambiamenti dell’ambiente
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Cap.6 – Le analisi successive allo 
statup: il reporting per segmenti

Domenico Nicolò, Il business plan nella fase di startup, Egea 

domenico.nicolo@unirc.it

• I report sono rivolti all’alta direzione aziendale che utilizza le infomazioni in essi riportate per monitorare i risultati in 
corso di formazione e il grado di raggiungimento degli obiettivi programmati (prospettiva di feed-back) e di quelli 
rivisti nella fase di attuazione del piano (approccio feed-forward) 

• nella redazione dei report si adottano congiuntamente le due prospettive della segmentazione: quella spaziale, per 
centri di responsabilità di risultato (i segmenti operativi e le ASA - Aree Strategiche d’Affari), e quella temporale, per 
frazioni di esercizio: ne deriva il reporting per segmenti intermedio e annuale 

• questi report intermedi per segmenti consentono di controllare, per ciascuno di questi centri di risultato, il grado di 
raggiungimento degli obiettivi intermedi indicati nel budget e di analizzare le cause degli eventuali scostamenti di 
ricavi, costi e risultato operativo. Informazioni con un tale grado di disaggregazione sono indispensabili per attuare 
interventi correttivi mirati nei centri nei quali sono necessari, prima che eventuali tendenze sfavorevoli si consolidino 
diventando irreversibili  

• proprio perché predisposti con elevata frequenza, questi report acrescono le probabilità che gli interventi correttivi 
siano efficaci perché attuati tempestivamente (in corso di anno) 

• con riferimento ai centri di risultato (segmenti e ASA) il reporting assume la tipica struttura del conto economico e 
perviene alla misurazione del risultato operativo evidenziando, per la frazione di esercizio di riferimento (trimestre, 
semestre), valori di budget e valori consuntivi tratti dalla contabilità generale


