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Perché il budget è necessario per il codice 
della crisi di impresa (e per gli adeguati 

assetti ex art. 2086 cod.civ.) ?
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Previsioni di cassa a + 6 mesi in assenza di budget

In questo andamento (dettaglio per trimestre) sono presenti due 

gravi errori di valutazione: quali? 
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Previsioni di cassa a + 6 mesi in assenza di budget

(dettaglio per mese)
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Previsioni di cassa a + 6 mesi in assenza di budget

(dettaglio numerico per mese)



L’analisi delle varianze
un approfondimento tecnico
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Calcolo delle varianze: il metodo classico

1. Identificare i principali fattori che influenzano i business 

dell’impresa ( 5 – 20)

2. Sviluppare il budget ( almeno gli elementi di costo e ricavo ) in 

funzione di statistiche/ipotesi sui valori di questi fattori

3. Identificarne i valori a consuntivo (e le previsioni per il forecast).

4. Calcolo delle varianze: partendo dai dati di budget costruire 

report intermedi sostituendo progressivamente i valori consuntivi 

( o di forecast) dei fattori al posto dei valori di budget.

5. Calcolare le varianze come differenze fra due report intermedi. 
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Analisi delle varianze: un caso pratico

Per un’ azienda di produzione vogliamo monitorare l’impatto sui 

conti aziendali dell’ andamento:

1. dei cambi;

2. delle quantità e prezzi venduti per articolo e cliente;

3. delle variazioni di composizione della clientela (mix);

4. di costo e rendimento di materie e componenti;

5. di costo e efficienza della manodopera diretta;

6. dell’utilizzo dei costi fissi (es. impianti manodopera indiretta);

7. delle spese (es. fiere, promozioni, consulenze).

1
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Analisi delle varianze: rilevazione dei parametri
Cliente Articolo Divisa

cambio 

bdg

cambio 

cons

PrUn BDG 

in divisa

PrUn ACT 

in divisa
Q bdg Q act

Cliente A prodotto A USD 1,2 0,96 80 75 100 80

Cliente A Prodotto B USD 1,2 0,96 160 150 50 70

Cliente B prodotto A EUR 1 1 100 90 100 120

Cliente B Prodotto B EUR 1 1 200 155 100 140

Prodotto Input UM input DIVISA
Q input 

bdg
Q input Act

PrUn 

input bdg 

divisa

PrUn act 

input in 

divisa

prodotto A mat A Unità USD 1 1,5 8 7

mat B Unità EUR 2 1,8 5 6

MOD ore EUR 1 0,8 20 23

impianto ore EUR 3 2,5 10 12

Prodotto B mat A Unità USD 2 2,3 8 7

mat B Unità EUR 2 1,7 5 6

MOD ore EUR 5 4,2 20 23

impianto ore EUR 1 1,5 10 12

2

3
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Analisi delle varianze: un caso pratico: calcoli

Descrizione Budget Bdg +Xch. act
Bdg + Xch. Act + 

Mix Act 

Bdg +Xch. Act + 

Mix Act, + Qv 

Act 

Bdg +Xch. Act 

+Mix Act, + Qv 

Act  +Qa Act

Bdg + Prz V Act 

Mix Act+ Prz A 

bdg+ Qa Act+ 

Xch. Act

Bdg+Xch. Act+Mix 

Act, +Qv Act + Qa 

Act +Prz V Act + Prz 

A Act

Actual 

Ricavi 43.333        46.667               49.797               58.333               58.333               49.688               49.688                    49.688               

Costo componenti 6.983          7.629                 7.850                 9.196                 9.997                 9.997                 9.931                      9.931                 

Costo MOD 19.000        19.000               21.341               25.000               20.840               20.840               23.966                    23.966               

Costo ut impianto 7.500          7.500                 6.915                 8.100                 8.150                 8.150                 9.780                      9.780                 

Sotto (sovra) ass impiano 2.500          2.500                 3.085                 1.900                 1.850                 1.850                 220                          720                     

Gross margin 7.350          10.038               10.605               14.138               17.496               8.850                 5.791                      5.291                 

Spese 5.000          5.000                 5.000                 5.000                 5.000                 5.000                 5.000                      4.800                 

Utile operativo 2.350          5.038                 5.605                 9.138                 12.496               3.850                 791                          491                     

Budget costi fissi bdg act

Costi fissi impianto € 10.000 € 12.000

% di sotto (sovra) assorbimento 75% 82%

Ore utilizzo impianto 750            815                   

tariffa impianto per ora € 10 € 12

costi fissi assorbiti impianto € 7.500 € 9.780

2 3

4
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Analisi delle varianze: i report

5

Analisi varianze Delta

Utile operativo Bdg € 2.350

Δ cambi € 2.688

Δ mix clienti e articoli € 568

Δ volumi vendita € 3.532

Δ efficienza input € 3.358

Δ prezzi di vendita -€ 8.646

Δ prezzi di acquisto -€ 3.059

Δ utilizzo impianti -€ 500

Δ spese € 200

Utile operativo Actual € 491
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Analisi delle varianze: utilità e limiti

Utilità
Indica cosa analizzare : identifica immediatamente le priorità da 

analizzare , a livello di gruppo e in drill down fino alle transazioni 
cliente / articolo / input le determinanti delle variazioni dei risultati 
economici, patrimoniali e finanziari rispetto alle attese.



13

L’analisi per varianze: istruzioni per l’uso

l’analisi delle varianze: cosa non fare

• Consuntivi di raggiungimento obiettivi, completamento azioni, risultati;

+

• Proiezione dei risultati actual alle attuali condizioni di mercato (forecast); 

• Calcolo delle varianze rispetto a quanto era stato previso a budget (statico) 

• Perché (di chi è la colpa) ?; 

Si orientano decisioni attuali con riferimento a un contesto (budget) 

obsoleto e (probabilmente) non più attuale (effetti illusori o deleteri)
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Analisi degli scostamenti e busines intelligence

Il budget non è in grado di calcolare:

Quanto (in euro) circostanze sopraggiunte influiscono sulla 

continuità aziendale dell’impresa

Come l’azienda può reagire modificando il suo modello e i suoi 

parametri del modello

La business intelligence è in grado di rilevare come si muovono i 

parametri che traducono i ricavi in utile e cassa dalla gestione 

operativa
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L’analisi per varianze: metodi di calcolo /2

Cosa fare

• Consuntivi di raggiungimento obiettivi, completamento azioni, risultati;

• Proiezione dei risultati actual alle attuali condizioni di mercato (forecast) 

• Calcolo della  varianze rispetto a quanto era stato previso con riferimento a 

un budget flessibilizzato (volumi actual venduti alle condizioni di budget)

• Quali condizioni sono cambiate rispetto alle previsioni di budget ? Su quali 

mercati (clienti, articoli) ? Che impatto hanno avuto sui conti ?

• E’ necessario adattare obiettivi? Azioni? Quali?

Si orientano decisioni attuali in base al cambiamento dei paremetri di 

contesto
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Analisi dei fattori e visione forward looking

Proiezione nel futuro dei valori (e delle relative relazioni 
statistiche) dei fattori consuntivati e proiezione dei risultati 
aziendali sulla base delle relazioni trovate o ipotizzate

Le relazioni statistiche sono connesse a andamenti che possono 
essere favorevoli o sfavorevoli (rischi) es. andamento consumi delle 
famiglie, tasso di occupazione, andamento inflazione.

Funziona per valutare l’esposizione dell’impresa a ipotesi di 
andamento sfavorevole (singolo o congiunto) dei fattori (risk 
management, analisi  di scenario, analisi macroeconomiche) 
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Analisi delle varianze con gli analytics

Es. Exchange + Price variances: (incremento costo materiali > 
aumento costo prodotti finiti) analisi per controparte e articolo 
dell’impatto puntuale e a tendere degli aumenti
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Analisi delle varianze con gli analytics

Es. Exchange + Price variances: analisi impatto puntuale e a tendere 
sui ricavi e sui costi di acquisto dei materiali 
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Dal controllo di gestione alla business analysis

Es. identificazione abitudini di acquisto dei clienti



20

Dal controllo di gestione alla business analysis

Su quale cliente tarate la vostra produzione?
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Dal controllo di gestione alla business analysis
Ottimizzazione costo prodotto e utilizzo degli impianti di produzione
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Dal controllo di gestione alla business analysis
Andamento del costo del lavoro, l’effetto ferie e ROL
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Grazie per l’attenzione

Riccardo Isola

Dottore Commercialista 
Temporary Manager

riccardo.isola@studioisola.eu

mailto:Riccardo.isola@studioisola.eu
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