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La prova è strutturata su un nucleo centra-
le costituito da argomenti relativi alla

contabilità industriale e da tre parti alternati-
ve, una delle quali ancora sul controllo di ge-
stione. 
La contabilità industriale, in senso lato, è
quasi un motivo fisso dei temi di maturità
tecnica commerciale – sessione ordinaria –
negli ultimi 10 anni, anche se è la prima
volta che viene inserito nell’ormai tradizio-
nale punto introduttivo teorico obbligatorio.
La richiesta della traccia è quella di redigere
e commentare un «budget economico»; si
prescinde quindi dalla costruzione di budget
settoriali dei ricavi e dei costi programmati
dal cui consolidamento si ottiene appunto il
budget suddetto, perché sarebbe richiesto
troppo tempo rispetto all’economia dell’in-
tera prova.
La soluzione del tema è comunque sicura-
mente impegnativa sia per l’argomento, che
raramente viene sottoposto ad esercitazioni
numeriche e trattato in modo approfondito,
sia per la presenza di dati sul tipo di azienda
(produzione su commessa) che vincolano lo
studente nella scelta della soluzione.
Lo svolgimento della prova risulta così un
ottimo modo per verificare la padronanza
della disciplina e la capacità di organizzare
le proprie conoscenze in modo autonomo da
parte degli studenti più preparati e diventa
molto difficile per gli altri.
Le tre parti a scelta sono in realtà due, es-
sendo la prima necessariamente collegata a
una corretta risoluzione della parte obbliga-
toria iniziale; tra queste due la seconda è la-
boriosa e richiede un discreto impegno di
tempo per la costruzione di spezzoni di Stato
Patrimoniale collegati tra loro e al loro inter-
no. Evidentemente più semplice la terza
chance, snella e agevole da svolgere.

Parte introduttiva

La sopravvivenza nel tempo di qualsivo-
glia realtà imprenditoriale dipende dalla

capacità che la stessa ha di realizzare un ade-
guato equilibrio con l’ambiente nella quale è
inserita. Tale ricerca di equilibrio è peraltro
resa sempre più difficoltosa e stringente dal-
l’estremo dinamismo e dal continuo rapido e
profondo cambiamento che contraddistingue
l’odierno ambiente economico, fortemente
influenzato dalla domanda.
La Direzione, alla quale compete la gestione
dell’impresa, deve pertanto assumere un in-
sieme di decisioni tra loro coerenti e volte ad
assicurare l’ottenimento di un conveniente
equilibrio, nel tempo, tra risorse acquisite ed
impiegate nello svolgimento dell’attività im-

prenditoriale e risultati da questa ottenuti ve-
rificando, per questi ultimi, la loro con-
gruenza con gli obiettivi prefissati.
La gestione aziendale è quindi il risultato di
un processo direzionale che, sia pure nella
sua unitarietà, può scindersi nelle seguenti
fondamentali fasi:

Pianificazione e programmazione
In tale fase si definiscono gli obiettivi da
raggiungere, le strategie da perseguire in
coerenza agli obiettivi prefissati, la defini-
zione delle risorse necessarie. Il processo di
pianificazione si articola nelle seguenti fasi:
� analisi previsionale dell’evoluzione futura
dell’ambiente al fine di cogliere possibili op-
portunità o individuare eventuali minacce;
� definizione delle risorse, dei mezzi e delle
capacità presenti nell’impresa al fine di  fo-
calizzare i punti di forza o di debolezza;
� definizione degli obiettivi, coerentemente
alle risorse e capacità disponibili nonché alla
presunta evoluzione dell’ambiente.
In estrema sintesi pianificazione a medio ter-
mine e programmazione possono conside-
rarsi gli strumenti con i quali si definiscono
gli obiettivi funzionali e le attività che deb-
bono svilupparsi coerentemente con le stra-
tegie e gli obiettivi generali definiti dai piani
strategici. 

Organizzazione
Consiste nel coordinare le attività dell’im-
presa affinché tutte convergano al persegui-
mento degli obiettivi costituenti il fine istitu-
zionale dell’impresa stessa. Per realizzare
ciò diviene indispensabile costruire una
struttura organizzativa che definisca le fun-
zioni, i ruoli, i compiti e le relazioni tra gli
organi preposti alle differenti posizioni, ga-
rantendo il coordinamento delle differenti
attività svolte. Deve inoltre attivarsi una
serie di meccanismi operativi a supporto del
funzionamento della struttura organizzativa
quali: sistema di comunicazioni, sistema
informativo, sistema di controlli, sistema di
valutazioni, ecc.

Controllo
È la fase finale imperniata su un meccani-
smo di feed-back che consente il fondamen-
tale confronto tra risultati conseguiti e obiet-
tivi attesi allo scopo di individuare le cause
che li hanno prodotti e di innescare interven-
ti correttivi.

Da quanto detto si comprende come la Di-
rezione d’impresa, per poter assumere de-
cisioni razionali, necessita di una serie di co-
noscenze che solo un efficiente sistema di
informazioni può assicurare. In tale contesto
assume particolare rilievo il ruolo assunto
dalle rilevazioni quantitative d’azienda che
non possono più limitarsi alla sola contabi-
lità generale, finalizzata alla redazione del
bilancio d’esercizio e della dichiarazione dei
redditi, ma debbono costituire fonte di esau-
rienti informazioni per coloro che hanno la
responsabilità della gestione aziendale. Il si-
stema informativo, del quale il sistema delle
rilevazioni contabili costituisce certamente
un tassello di primaria importanza, deve
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Il sistema delle previsioni è un fonda-
mentale strumento di gestione anche per
il tipo di controllo che consente di rea-
lizzare. Il candidato sviluppi sintetica-
mente questo concetto illustrando, in
particolare, le fasi e le modalità in cui si
articola il processo di controllo. Succes-
sivamente rediga e commenti il budget
economico per l’anno 1996 riferito alla
Astra S.p.A. tenuto conto che:
– la società opera su commessa per due
linee di produzione dalle quali si otten-
gono due diversi prodotti;
– i ricavi di vendita e l’utile d’esercizio
nel 1995 sono risultati pari, rispettiva-
mente, a L. 8 miliardi e a L. 250 milioni;
– l’incremento delle vendite previsto è
del 12% e comporta l’acquisizione di
nuovi beni strumentali per aumentare la
capacità produttiva da 55.000 a 65.000
prodotti.
Infine svolga, assumendo opportuna-
mente i dati mancanti, uno dei seguenti
punti.
I - Il controller della Astra S.p.A. ha ri-
levato alcuni scostamenti tra il Conto
economico del 1996 e i dati correlati ri-
sultanti dal budget precedentemente ela-
borato. Costruire tale conto economico e
quindi commentare gli scostamenti.
II - La Astra S.p.A. ha registrato nel
1996 un notevole aumento di liquidità
essendosi realizzato il previsto incre-
mento delle vendite, in particolare di
quelle con regolamento pronta cassa. La
situazione finanziaria che si è venuta a
determinare, caratterizzata da un indice
di liquidità corrente pari a 2,2 e da una
liquidità immediata (cassa, banche e c/c
postale) pari al 50% dell’attivo circolan-
te, ha indotto i responsabili aziendali ad
effettuare nel primo trimestre 1997 alcu-
ne operazioni d’investimento. Indicare le
voci e gli importi dello Stato patrimonia-
le 1995 e 1996 che rispecchiano tale si-
tuazione e presentare, con i relativi cal-
coli, le scritture in partita doppia ri-
guardanti le operazioni d’investimento
compiute nel 1997.
III - La Astra S.p.A. è ricorsa in due casi
a differenti operazioni di smobilizzo cre-
diti. Dopo aver precisato quali caratte-
ristiche esse presentano ed aver esegui-
to i conteggi necessari, procedere alla
loro rilevazione in partita doppia, nella
contabilità della banca e della società,
supponendo che in un caso si sia verifi-
cato il mancato pagamento da parte del
cliente.
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creare le condizioni per consentire la valuta-
zione della redditività del capitale di funzio-
namento investito nei differenti business ai
quali si rivolge l’attività imprenditoriale
nonché un’adeguata analisi dei costi origina-
ti dalla struttura interna aziendale. 
L’introduzione delle tecniche di budgeting,
che sulla base di bilanci preventivi consento-
no il confronto tra dati previsionali e con-
suntivi, ha messo in condizione gli operato-
ri, attraverso rilevazioni infrannuali, di cono-
scere l’evoluzione dei costi della struttura
fissa aziendale, lo sviluppo della redditività
di parti della gestione d’impresa (linee di
prodotto/commesse) nonché gli effetti che
tali andamenti settoriali determinano sull’e-
conomia dell’intera azienda con largo antici-
po rispetto al momento in cui si redige il bi-
lancio d’esercizio.
La realizzazione di tutto ciò non può però
prescindere da un’adeguata integrazione ed
omogeneità tra il sistema di programmazio-
ne e previsione (budget) e le rilevazioni ana-
litiche consuntive senza la quale difficilmen-
te può realizzarsi un valido sistema di con-
trollo basato sul confronto previsione/con-
suntivo.
La Tav. A riporta il budget economico della
Astra S.p.A. che altro non è che la risultante
del consolidamento dei costi/ricavi originati
dai budget settoriali (acquisizione ordini –
fatturato – approvvigionamenti – produzione
– risorse umane – investimenti ecc.).
Si è ipotizzato che la produzione si basi su
due prodotti (A e B); che la produzione di A
avvenga su licenza, per cui l’azienda deve
sostenere il costo di royalties, e che per la
sua vendita si avvalga di una struttura ester-
na di agenti.
L’impostazione scalare del conto economi-
co, con evidenza dei principali livelli di red-
ditività (valore aggiunto, margine industria-
le, risultato operativo, risultato di gestione)
dovrebbe consentire un’analisi più ap-
profondita della redditività sia di prodotto
sia di commessa nonché degli scostamenti
rilevati a consuntivo e degli effetti che gli
stessi producono sui risultati societari. Si è
inoltre introdotto un sia pure molto sintetico
dettaglio dei costi di struttura, per i quali è
indispensabile l’organizzazione di una con-
tabilità industriale imperniata sui centri di
responsabilità e dei costi sottostanti il risul-
tato operativo inerenti le aree della gestione
non caratteristica (finanziaria e straordina-
ria). I costi di struttura, eccezion fatta per i
costi di Ricerca e Sviluppo (R&S) dei quali
nulla si è imputato alle produzioni su licen-
za, sono stati ribaltati sui prodotti proporzio-
nalmente al valore dei ricavi netti sviluppati
considerando tale parametro di assorbimen-
to, in assenza di più analitiche informazioni,
il più valido.
L’analisi del budget economico evidenzia
come si prevedano per il prodotto su licen-
za dei margini inferiori, a tutti i livelli, ri-
spetto a quelli del prodotto progettato e
commercializzato dalla società; la flessione
di redditività si registra soprattutto nel mar-
gine industriale ed è pertanto indotta dai
costi interni industriali che maggiormente
risentono delle difficoltà derivanti dalla

produzione di prodotti sviluppati da altri e,
probabilmente, del minor potere contrattua-
le che la società vanta nei confronti di for-
nitori esterni.

Primo quesito

La Tav. B riporta il conto economico con-
suntivo nell’esercizio e pone le premesse

per la costruzione della successiva Tav. C
che consentirà al controller di commentare
gli scostamenti verificatisi e alla Direzione
ed ai singoli responsabili operativi di indivi-
duare le criticità e le conseguenti azioni cor-
rettive per migliorare la redditività dei busi-
ness e, quindi, degli esercizi futuri.
La Tav. C, evidenziante gli scostamenti tra
budget e consuntivo, consente di realizzare
la fase del controllo e del feed-back a favore
della Direzione e di coloro che avevano re-
datto i budget operativi affinché prendano
atto dell’andamento evidenziato dai consun-
tivi e, in funzione di questo e di eventuali in-
terventi correttivi, riprevisionino lo sviluppo
dei vari business.
Dall’analisi degli scostamenti si riscontra
come il risultato netto migliori di Lmil. 56
ed il risultato di gestione, al netto dell’effet-
to imposte dirette, migliori di Lmil. 116. Si
sarebbe pertanto indotti a interpretare posi-
tivamente l’andamento a consuntivo della
gestione aziendale, ma da un più attento
esame si nota che il margine industriale re-
gistra una flessione di Lmil. 123 solo par-
zialmente recuperata a livello di risultato
operativo grazie ad un contenimento dei
costi di struttura. Ne consegue che il mi-
glioramento del risultato di gestione è total-
mente da imputarsi alle aree extra gestione

caratteristica, in particolare ai maggiori pro-
venti finanziari netti.
Ciò dimostra come nonostante il migliora-
mento del risultato netto, l’andamento
della redditività tipica aziendale non sia
stato, rispetto al budget, soddisfacente.
L’ulteriore analisi, per commessa/prodotto,
consente di rilevare come la flessione di
redditività sia totalmente da attribuirsi al
prodotto A (produzione su licenza) non
tanto, come dimostra la conferma dei livel-
li di valore aggiunto, per effetto di maggio-
ri costi esterni (ciò indurrebbe a pensare
che non siano stati rilevanti gli scarti origi-
nati dalla produzione) quanto per le mag-
giori risorse produttive interne utilizzate
(probabilmente i cicli di produzione previ-
sti hanno rilevato, a consuntivo, sensibili
devianze, comportando maggiori costi di
produzione interna per Lmil. 218 princi-
palmente da attribuirsi al maggior numero
di ore di manodopera sviluppata). Fortuna-
tamente l’andamento negativo della reddi-
tività del prodotto A è stato parzialmente
compensato da un miglioramento della
redditività del prodotto B all’interno del
quale si registra però un anomalo sposta-
mento di redditività dalla commessa n. 2
alla commessa n. 1, essenzialmente deter-
minato da sensibili variazioni nel fatturato;
ciò induce a pensare che i prezzi previsti
siano stati ritoccati in sede di perfeziona-
mento dei correlati specifici contratti per
intervenuti mutamenti nei rapporti di forza
contrattuale, ovvero che le variazioni siano
state determinate da fattori esterni quali
potrebbero essere forti oscillazioni di cam-
bio verificatesi nel periodo intercorrente
tra la predisposizione del budget e il calco-
lo a consuntivo del fatturato.
Da queste poche osservazioni possiamo rile-
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vare l’importanza strategica che assumono
per la gestione aziendale il controllo di ge-
stione e, più in particolare, la contabilità in-
dustriale (senza di essa non avremmo cono-
sciuto la destinazione dei costi e dei ricavi e,
quindi, la redditività delle singole commesse
e dei prodotti nonché il costo delle strutture
interne aziendali) e del budget (senza di esso
nessuna analisi si sarebbe potuta effettuare
sugli scostamenti, sulle devianze e sui possi-
bili interventi correttivi).
Tali considerazioni non possono certo rite-
nersi esaustive in quanto essenzialmente li-
mitate alla sola sfera economica dei busi-
ness; altrettanto importante è la necessità di
controllare il profilo patrimoniale/finanzia-
rio, cercando di creare una correlazione
quanto più precisa possibile tra il capitale in-
vestito netto e ogni singolo prodotto per po-
terne valutare la reale convenienza.

Secondo quesito

Per la costruzione delle voci necessarie a
presentare la situazione finanziaria ri-

chiesta dalla traccia si ritiene di considerare
«l’indice di liquidità corrente» il corrispon-
dente del current ratio, comunemente indica-
to nei testi scolastici come indice di disponi-
bilità e pari al rapporto tra l’attivo circolante
e il passivo a breve. Tale scelta è supportata
anche dal valore che di tale indice viene for-
nito, pari a 2,2, quindi sinceramente troppo
elevato per corrispondere al quick ratio, co-
munemente indicato dai testi scolastici come
indice di liquidità tout court. Quest’ultimo
indicatore è determinato dal rapporto tra la
sola componente liquida dell’attivo circolan-
te e il passivo a breve.

Si ritiene proporre come esempio di opera-
zioni di investimento un acquisto di quote
sociali e un acquisto di diritti di brevetto in-
dustriale.
La prima operazione consta nell’acquisizio-
ne delle azioni rappresentative della maggio-
ranza assoluta del capitale sociale della Alfa
S.p.A., una azienda fornitrice della Astra,
per acquisirne il controllo e perseguire così
l’obiettivo di contenimento dei costi di pro-
duzione attraverso l’integrazione verticale
del processo produttivo.

Patrimonio Netto della Alfa S.p.A.
1.000.000.000; acquisto del 51% delle azio-
ni e rilevazione al costo di acquisto; paga-
mento a mezzo banca.

La seconda operazione proposta è un acqui-
sto di diritti di brevetto industriale relativi a
un prodotto adatto ad essere affiancato a
quelli già presenti nella gamma delle offerte
della Astra, ma con caratteristiche tali da
poter occupare una fascia del mercato attual-
mente scoperta e, secondo gli analisti, con
potenzialità di vendita molto buone.

Acquisto di Brevetti per lit. 400.000.000;
pagamento a mezzo banca.

–
400.000.000

510.000.000
–
–
–
–

200.000.000
–
–
–

–
–
–

220.000.000

1.300.000.000
–

250.000.000
450.000.000
350.000.000
105.000.000

–
1.150.000.000

5.000.000
352.000.000

(300.000.000)
750.000.000
161.000.000

87.000.000

200.000.000

1.000.000.000
–

220.000.000
410.000.000
315.000.000

1.020.000.000
–

80.000.000
2.000.000

500.000.000
(400.000.000)

500.000.000
84.000.000
78.000.000

– Costi Ricerca e Svil.
– Dir. Brevetto Ind.
– Impianti e Macchin.
– Partecip. Controll.
– Mat. Prime, sussid.
– Prodotti in lavoraz.
– Prodotti finiti
– Cr. v/Clienti
– Altri Titoli
– Depositi Bancari
– Cassa
– Debiti v/Banche
(di cui scadenti oltre l’esercizio)
– Debiti v/Fornitori
– Debiti Tributari
– Debiti v/Ist. Prev.li

B.I.2
B.I.3
B.II.2
B.III.1.b
C.I.1
C.I.2
C.I.4
C.II.1
C.III.6
C.IV.1
C.IV.3
D.3

D.6
D.11
D.12

31.03.199731.12.199631.12.1995Voci

Partecipazioni
in controllate 510.000.000
Banca X c/c 510.000.000

Brevetti indu-
striali 400.000.000
Banca X c/c 400.000.000

Terzo quesito

La Astra S.p.A. è un’azienda con una soli-
da posizione finanziaria e quindi non do-



NS4 � 97-98 � pagina 86

vrebbe avere difficoltà nell’ottenere aperture
di credito dagli istituti bancari. Si propongo-
no perciò due operazioni di smobilizzo cre-
diti in cui l’interlocutore è sempre una ban-
ca; non si ricorre per essere chiari alle so-
cietà di factoring, che pure forniscono otti-
me opportunità di finanziamento attraverso
la cessione dei crediti commerciali, poiché i
loro tassi di mercato sono normalmente più
elevati rispetto a quelli applicati dalle ban-
che nelle due ipotesi che tratteremo di alme-
no due punti percentuali.

Anticipo su fatture
La Astra ha stabilito con alcuni clienti che la
riscossione delle fatture emesse avvenga a
mezzo bonifico bancario; tale accordo con-
sente alla società di ottenere da uno degli isti-
tuti di credito presso i quali è correntista, una
apertura di credito per anticipi su fatture. In
questo modo la società, dopo aver indicato
sulla fattura attiva «pagare a mezzo bonifico
c/o Banca Y», presenta in banca la distinta
con l’elenco delle fatture per le quali intende
ottenere l’incasso anticipato; la banca accre-
dita il c/c della Astra per un importo pari alla
percentuale concessa in sede di apertura di
credito (ad es. 85%) e apre un conto speciale
per lo stesso importo sul quale verranno cal-
colati gli interessi dovuti per questa opera-
zione di affidamento. La società ha così im-
mediata disponibilità dei propri crediti, a
parte un piccolo scarto che la banca accredi-
terà solo ad avvenuto buon fine della riscos-
sione e che viene chiamato «scarto di garan-
zia» appunto contro rischi di modifica del-
l’importo originario della fattura (resi, ab-
buoni, ecc.) o insolvenza del debitore.
Sul finanziamento ricevuto in conto anticipi
su fatture maturano ovviamente interessi
passivi che la banca addebita con le consue-
te modalità.
1) Presentazione c/o la Banca Y di 3 fatture,
per un totale di  lit. 125.000.000, per antici-
po in c/c dell’85%; 2) la banca addebita
lit.5.000 per ogni fattura; 3) il saldo viene
accreditato una volta accertato l’avvenuto ri-
cevimento del bonifico a saldo.

Anticipi su Ricevute Bancarie (Ri.Ba.)
Buona parte delle fatture attive della Astra
S.p.A. vengono riscosse avvalendosi delle
ricevute bancarie, uno strumento d’incasso
che consente l’accesso a un’altra forma di
smobilizzo crediti attraverso l’apertura di
una linea di credito presso una banca. Si sta-
bilisce la possibilità di ottenere un finanzia-
mento per una cifra massima definita pre-
sentando un elenco di ricevute bancarie per
l’accredito immediato salvo buon fine e con
libera disponibilità. La banca, verificata
l’ammissibilità del finanziamento, anticipa
all’azienda affidata l’intero importo, o co-
munque una percentuale compresa normal-
mente tra l’80 e il 100%, trattenendo le com-
missioni d’incasso. Sulla base delle diverse
scadenze delle ricevute e dei cosiddetti gior-
ni banca, l’istituto di credito calcola la valu-
ta adeguata per la determinazione degli inte-
ressi. Se il cliente adempirà regolarmente
l’operazione di finanziamento si chiuderà
con l’incasso della ricevuta da parte della
banca e con il solito addebito degli interessi
maturati sul conto anticipi (scoperto di valu-
ta) nel c/c ordinario. Se viceversa uno o più
clienti non dovessero pagare e quindi una o
più ricevute andassero insolute, la banca an-

nullerà il precedente accredito dell’anticipo
e addebiterà le commissioni di insoluto.

1) Presentazione delle ricevute bancarie per
un importo complessivo di lit. 210.000.000
per l’accredito s.b.f. presso la Banca K; la
banca accredita il 100% delle Ri.Ba. e trat-
tiene lit. 16.500 (lit. 3.500 per ogni Ri.Ba. e
cinque ricevute) a titolo di commissioni
d’incasso; 2) le fatture vengono tutte riscos-
se tranne una di lit. 13.500.000 che rimane
insoluta, la banca nel comunicare che una
Ri.Ba. non è andata a buon fine recupera
l’importo anticipato e addebita lit. 13.000 a
titolo di commissioni di insoluto.

Banca Y c/c 106.250.000
BancaY c/anti-
cipi su fatture 106.250.000

2) Spese incasso

Oneri Bancari 15.000
Banca Y c/c 15.000

3) Avvenuto buon fine delle fatture

Banca Y c/c 18.750.000
BancaY c/anti-
cipi su fatture 106.250.000
Crediti v/clienti 125.000.000

Libro giornale della Astra S.p.A.

1) Presentazione distinta

Libro giornale della Banca Y

1) Ricevimento distinta di presentazione fat-
ture

Fatture
all’incasso 125.000.000
Cedenti fatture
all’incasso 125.000.000

Anticipi su
fatture 106.250.000
C/C di
corrispondenza 106.250.000

2) Addebito commissioni

C/C di
corrispondenza 15.000
Commissioni
attive 15.000

3) Incasso delle fatture

C/C di
corrispondenza 18.750.000
Anticipi su
fatture 106.250.000
Banche
corrispondenti c/c125.000.000

Fatture
all’incasso 125.000.000
Cedenti fatture
all’incasso 125.000.000

Banca K c/c 209.983.500
Oneri bancari 16.500
Banca K c/anti-
cipi su Ri.Ba. 210.000.000

Libro giornale della Astra S.p.A.

1) Accredito anticipo su Ri.Ba.

2) Addebito di una Ri.Ba. insoluta e comuni-
cazione buon fine delle rimanenti

Banca K c/anti-
cipi su Ri.Ba. 210.000.000
Oneri bancari 13.000
Crediti v/clienti 196.500.000
Banca K c/c 13.513.000

Cassa contanti 196.500.000
Portafoglio in-
cassi s.b.f. 210.000.000
C/C di
corrispondenza 13.513.000
Commissioni
attive 13.000

Libro giornale della Banca K

1) Concesso anticipo su Ri.Ba.

Anticipi su rice-
vute bancarie 210.000.000
Portafoglio in-
cassi s.b.f. 210.000.000
Anticipi su rice-
vute bancarie 210.000.000
Commissioni
attive 16.500
C/C di corrispon-
denza 209.983.500

2) Riscossione delle Ri.Ba. tranne una che
viene addebitata al correntista

Giorgio Turrin
I.T.C. Sarezzo, Brescia


