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La verifica della fattibilità 
dei piani di risanamento 
aziendale
Esame di un caso concreto

Bruno De Rosa
Professore Associato di Economia 
aziendale, consulente direzionale
Michele Bertoni
Professore Associato di Economia 
aziendale

La leva operativa e gli altri coefficienti di sensibilità rappresentano 
uno strumento particolarmente utile nei momenti di crisi aziendale 
per verificare la fattibilità concreta di eventuali piani di risanamento 
o nella delicata fase di attestazione dei piani concordatari. Il presente 
contributo – basato sull’analisi di un caso concreto, relativo all’indu-
stria alimentare – esamina l’impiego della tecnica simulativa per la 
verifica delle condizioni di sostenibilità di un piano di risanamento 
aziendale in ipotesi alternative del prezzo della materia prima e del 
prezzo di vendita. La simulazione presuppone la comprensione dei 
summenzionati indicatori (che vengono brevemente analizzati nel te-
sto) ed è realizzata impiegando un semplice foglio di calcolo; risulta 
pertanto facilmente replicabile.

L’elevata instabilità del contesto competitivo ed 
economico attuale rende sempre più problematica 

questo motivo l’esame delle condizioni di equilibrio 
prospettico di una qualsivoglia realtà aziendale do-

in grado di evidenziare il grado di sensibilità del 

valori assunti dalle variabili in grado di condizio-

-

costi) e dall’impiego di semplici tecniche simulative 

del risultato operativo e quello di alcuni parametri 

In questo contributo si vuole illustrare – uti-
-

strumenti possono aiutare a comprendere il livel-

orientando concretamente gli obiettivi di riduzione 
-

ciale che il management di un’impresa in crisi si 

logiche e le medesime tecniche simulative che sa-
ranno illustrate nel caso dovranno essere impiegate 

-
 Principi di attestazione dei piani di 
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-

l’importanza assunta dal costo della materia prima 
-

-

non si ha la chiara distinzione tra componenti di 

di lavoro ha preso in esame il piano dei conti e se-
parato dalle altre le seguenti classi di costi e ricavi:
–   ricavi di vendita dei prosciutti: rappresentano la voce 

evidentemente proporzionali alle quantità di 

oltre che al relativo prezzo medio di vendita;
–   costi industriali variabili: sono costituiti dai costi le-

proporzionali al numero di cosce lavorate in un 
determinato esercizio amministrativo; la compo-

-

i costi legati ai diritti dovuti al consorzio per la 
promozione del prosciutto in relazione al nume-

-
mero di cosce lavorate;

–   costi commerciali variabili: sono principalmente le-
gati alle provvigioni pagate alla rete commercia-

-
mero dei prosciutti venduti in un determinato 
periodo e che non sono state considerate a de-

-
-

risanamento -
-

Il caso

-
ciso di dare avvio a un’importante attività di revi-
sione delle modalità con cui è condotta la gestione 

assunto l’onere di analizzare in dettaglio la situazio-

L’obiettivo perseguito dal gruppo di lavoro gui-

quello di acclarare quali sono le cause economiche 
-

1

2

-
gine è la corretta suddivisione delle componenti di 

-
-

zioni disponibili in contabilità in merito alle singole 

Lo schema sintetico del risultato economico con-

esercizio è il seguente:

Ricavi di vendita euro 9.374.530
Variazioni nelle rimanenze euro 845.194
Altri ricavi euro 22.688
Valore della produzione euro 10.242.412
Consumo di carne – euro 7.582.104
Margine primo euro 2.660.308
Altri costi operativi – euro 2.761.655
Risultato operativo – euro 101.347
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-

-
-

duate e separate dalle altre le seguenti voci di costo 

bili di reddito assume il nome tecnico di margine 

-

ricavi accessori iscritta alla voce A5 del conto eco-

VOCI CONTABILI 20X0 20X1

Abbuoni sconti e omaggi passivi vendita € 74.231,73 0,83% € 83.058,63 0,88%

Premi su vendite € 25.693,92 0,29% € 24.332,00 0,26%

Imballaggi € 40.353,59 0,45% € 34.483,10 0,36%

Etichette e stampati € 17.371,81 0,19% € 18.852,68 0,20%

Provvigioni passive € 266.699,08 2,97% € 286.288,32 3,02%

Trasporti su vendite € 183.935,02 2,05% € 206.509,88 2,18%

Contributi Enasarco € 17.351,26 0,19% € 20.829,90 0,22%

Contributi FIRR € 7.300,59 0,08% € 7.466,51 0,08%

Accantonamento fondo indennità clientela agenti € 8.765,52 0,10% € 8.964,72 0,09%

Svalutazione crediti € 53.923,55 0,60% € 78.854,47 0,83%

Totale costi commerciali variabili € 695.626,05 7,75% € 769.640,19 8,12%

-

-

contenute tra i costi della produzione (classe B del 
conto economico previsto dal legislatore naziona-

-
senti alle prime due voci del prospetto qui presen-
tato) è stata nei due esercizi considerati rispettiva-

-

VOCI CONTABILI 20X0 20X1

Costo sale € 10.829,82 € 9.348,74

Costo sugna e altro materiale € 67.038,66 € 65.609,50

Costo lavorazione stuccatura/toilettatura/disosso € 285.292,60 € 315.027,92

Spese certificazione prodotto € 40.317,40 € 22.245,58

Totale costi variabili industriali € 403.478,48 € 412.231,74
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distinte componenti: contributi al consorzio per at-
-

-
sile (circa 21 euro al mese per attività di analisi e 

La componente più importante del costo industria-
-

-
spondenti – in virtù del calo medio percentuale di 

lavorazione di cui già si è detto – a un costo di euro 

gruppo di lavoro guidato dal consulente esterno ha 

Ricavi di vendita euro 9.374.530
Variazioni nelle rimanenze euro 845.194
Altri ricavi euro 22.688
Valore della produzione euro 10.242.412
Consumo di carne – euro  7.582.104
Margine primo euro 2.660.308
Altri costi variabili industriali – euro  521.594
Costi fissi industriali – euro  631.125
Margine industriale euro 1.507.589
Costi variabili commerciali – euro  662.250
Costi fissi non industriali – euro  946.687
Risultato operativo – euro 101.347

-

-

-
za a quanto richiesto dalla normativa e dai princi-

Quelle sin qui elencate sono le sole voci di costo in-
dustriale che variano al variare del numero di cosce 

comparate al numero di pezzi posti in lavorazione 

valore al chilo della componente di costo in esame 
(nell’esperienza storica dell’azienda il peso medio 
di una coscia di carne al momento dell’acquisto è 

peso dovuta all’essiccazione del prodotto; la perdita 
-

COSTI 
INDUSTRIALI (A)

20X0 20X1

Costo annuo € 403.478,48 € 412.231,74

Pezzi lavorati 114.048 118.500

Costi per coscia 
lavorata € 3,54 € 3,48

Costo al chilo € 0,34 € 0,33

Un altro elemento di costo industriale variabile è 
rappresentato dai costi legati all’appartenenza al 

La voce di costo in esame è stata separata dalle al-
-

sentato dal numero di cosce marchiate nel periodo 

COSTI 
INDUSTRIALI (B)

20X0 20X1

Costo annuo € 118.106,21 € 122.121,09

Pezzi marchiati 86.843 91.135

Costi per coscia 
marchiata € 1,36 € 1,34

Costo al chilo € 0,13 € 0,13
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 Al kg. Per coscia
Prezzo lordo di vendita  euro 8,40 euro 88,70
Costi variabili commerciali – euro 0,66  – euro 6,99 
Prezzo netto di vendita  euro 7,74 euro 81,71
Costo della carne – euro 6,06 – euro 63,95
Altri costi variabili industriali – euro 0,33 – euro 3,48
Costi Consorzio – euro 0,11 – euro 1,16
Margine di contribuzione 
unitario  euro 1,24 euro 13,11

ha determinato il numero di cosce che devono es-
sere prodotte e vendute mensilmente per coprire 

-
pra non solo del numero medio di cosce venduto 

-
-

che – il che è decisamente più preoccupante – al di 
sopra del limite di capacità produttiva dell’azienda 

-
-

ha quindi chiesto al team di individuare con mag-
gior precisione le cause dello squilibrio venutosi a 

Le determinanti della situazione di disequi-
librio economico sono state principalmente in-

al passato (a causa di un andamento dei prezzi di 

-

divenuta eccessiva rispetto alle nuove condizioni di 

stata imputata tanto alla diminuzione dei prezzi di 

costo 
industriale pieno
contempla la considerazione congiunta di tutte le 

loro grado di correlazione con la quantità di pro-

rispetto all’esigenza di separare le componenti di 

-

il costo variabile industriale di una coscia di pro-
 contro un 

di predisporre il seguente prospetto del risultato 

operato nel criterio di valorizzazione delle scorte – 
il risultato economico appare peggiorato rispetto a 

Ricavi di vendita euro 9.374.530
Variazioni nelle rimanenze euro 793.501
Altri ricavi euro 22.688
Valore della produzione euro 10.190.719
Consumo di carne – euro 7.582.104
Margine primo euro 2.608.615
Altri costi variabili industriali – euro 521.594
Costi variabili commerciali – euro 662.250
Margine di contribuzione euro 1.424.771
Costi fissi industriali – euro 631.125
Costi fissi non industriali – euro 946.687
Risultato operativo – euro 153.040

margine di con-
tribuzione per chilo di carne venduta oppure 
– moltiplicando tale dato per il peso medio delle 

-
mi – il margine di contribuzione per coscia 
venduta. La modalità espositiva in questo caso 
impiegata è costituita dalla struttura a costi e rica-
vi della produzione venduta (propria della tradi-

modo ottenuti meglio si prestano a essere impiegati 
nell’ambito dei ragionamenti propri della logica 
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-
ti ipotesi il gruppo di lavoro ha predisposto il se-
guente conto economico prospettico (di nuovo la 
struttura è quella a costi e ricavi della produzione 

Ricavi di vendita euro 9.138.286
Costi variabili commerciali – euro 679.564
Ricavi di vendita netti euro 8.458.722
Consumo di carne – euro 6.523.403
Margine primo euro 1.935.319
Altri costi variabili industriali – euro 354.843
Costi consorzio – euro 118.483
Margine di contribuzione euro 1.461.993
Costi fissi industriali – euro 583.790
Costi fissi non industriali – euro 804.684
Risultato operativo euro 73.519

-
spettico in tal modo determinato è chiaramente 
condizionato dall’avverarsi delle ipotesi di recupe-

-

-

per redigerlo – siano esse implicitamente o espli-

-
vello di sensibilità del risultato prospettico indivi-

-

prezzo unitario di vendita e dal livello dei costi va-

Nel modello della quantità di pareggio -

-

rappresenta il principale bacino di sbocco dei pro-
dotti aziendali) delle scelte distributive che hanno 

-
nali (con conseguente decremento del prezzo me-
dio unitario di vendita delle cosce) e un eccessivo 

degli esperti il suo incremento è stato guidato verso 
l’alto dall’aumento del costo dei mangimi ed era 

È stata conseguentemente proposta una manovra 

programmatici:
a. 

-
zione del mix di vendita verso i canali del dettaglio 

-

il prezzo medio al chilo per la coscia venduta do-

b. diminuzione di mezzo punto percentuale rispet-
to ai ricavi lordi delle provvigioni riconosciute alla 

un’azione mirata di rivisitazione complessiva della 
logica stessa di gestione della rete esistente;
c. 

-
ta prevista la cessione a prezzo di libro a un altro 

-
-
-

marginalità aziendale calcolata sulle componenti 
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-
terminerebbe una variazione (di pari segno) nel 

-
-

Analoghe considerazioni possono essere 
svolte con riferimento alle altre due leve
La variabilità del risultato proiettato rispetto a va-
riazioni nei livelli dei prezzi di vendita è estrema: 

-
-

-
-

rispetto al livello ipotizzato per i costi variabili ap-
pare cospicua: la variazione del risultato operativo 

contrario) rispetto a una variazione nel livello dei 
costi variabili (e tra questi vi è una componente – il 

-

-

-
spetto a quelli inizialmente proposti:
a. 
vendita; 
b. diminuzione di un punto percentuale rispetto ai 
ricavi lordi delle provvigioni riconosciute alla rete 
vendita;
c. 

margine di contribuzione prospettico è passato a 

framework concettuale 

 ciascuno dei quali ri-
sulta destinato a misurare la variazione del risultato 

-
ti di cui si discorre sono i seguenti:
a. -
sultato reddituale rispetto a variazioni che potreb-

b. 
-

le da un’eventuale variazione nel prezzo medio di 
vendita;
c. 
una variazione nel livello dei costi variabili risulta 

a un contesto più generale rispetto a quello rappre-

5 ma assumono all’interno di 
tale modello una struttura che li rende particolar-

per valide tutte le ipotesi del modello della quanti-

Leva operativa =  Margine di contribuzione
Reddito operativo

Leva dei prezzi =  Fatturato
Reddito operativo

Leva dei costi =  – Costi variabili
Reddito operativo

i seguenti:

Leva operativa =  euro 1.461.993
euro 73.519

≅ 20

Leva dei prezzi =  euro 9.138.286
euro 73.519

 ≅ 124

Leva dei costi =  – euro 7.676.293
euro 73.519

 ≅ – 104
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dell’ipotesi di prezzo concretamente accolta nel 

possibile simulare – mantenendo invariate tutte le 
-

cato da un eventuale incremento nel prezzo della 

La sintesi di tale simulazione è contenuta nel 

assumere andamento crescente in relazione a ipote-
si di prezzi della carne via via crescenti (a parità di 

-
cata da un incremento della componente dei costi 
variabili determina un incremento della quantità di 

piano predisposto dal gruppo di lavoro è pari a euro 

-

-

si vede la quantità di pareggio supererebbe il livel-

l’impresa incorrerebbe in una perdita operativa an-
che raggiungendo il proprio obiettivo di vendita) per 

-
distinto da una quantità di pareggio superiore alla 

-

-
lità in precedenza illustrati è che essi sono 
solitamente costruiti in maniera tale da rendere 
impossibile la variazione contemporanea di più di 

-
-

tivo commerciale è stato rivisto verso il basso e por-

Ricavi di vendita euro 9.001.238
Costi variabili commerciali – euro 624.367
Ricavi di vendita netti euro 8.376.872
Consumo di carne – euro 6.331.538
Margine primo euro 2.045.334
Altri costi variabili industriali – euro 344.406
Costi consorzio – euro 114.998
Margine di contribuzione euro 1.585.929
Costi fissi industriali – euro 552.234
Costi fissi non industriali – euro 710.015
Risultato operativo euro 323.680

-
riabilità che si registra in relazione al nuovo livello 

-
-

indubbiamente più arduo da attuare concretamen-
-

zienda di raggiungere un equilibrio decisamente 

man mano che ci si allontana dal punto di pareg-

-
prensione di ciò che avviene da un punto di vista 

-

Vista la notevole sensibilità del risultato 
operativo rispetto al valore di costo della 
materia prima (la carne) e considerato l’elevato 
grado di instabilità di tale variabile storicamente 

simulazione volta a comprendere meglio il “peso” 
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più caratterizzato da notevoli dinamiche ambientali 

-

patrimonio culturale e della strumentazione impiega-

Principi di attestazione dei piani di ri-
sanamento

-

-

una simulazione volta a rideterminare la quantità 
di pareggio in relazione a diversi livelli di prezzo 

adeguamento percentuale dei prezzi di vendita 
rispetto alla variazione subita nei prezzi d’acquisto 

pri-
ce-recovery

adeguamento del prezzo di vendita alle variazioni 
-

cienza sulle componenti variabili e quindi meno 
pronunciato risulta l’incremento della quantità di 

qui brevemente considerate consentono di arricchi-

economico previsionale (qualunque sia il motivo per 

-
lo di variabilità potenziale del risultato in esso rap-

Grafico 1
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alle grandezze di maggiore rilevanza […] l’Attesta-
tore può misurare per quale variazione massima il 

-

-

Grafico 2

1 Crisi e risanamento delle imprese
Gestione 

della crisi aziendale e dei processi di risanamento, 
2

qualsiasi turnaround La crisi d’impresa

, in Contabilità, Finanza e Controllo
5

, in Contabilità, Finanza e Controllo
, in Contabilità, Finanza e Controllo

 break-even point” 
in Contabilità, Finanza e Controllo

Accounting. Text & Cases, 
Contabilità direzionale e controllo di gestione


