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GUIDA AL BILANCIO

La costruzione di un bilancio ben articolato rappresenta per le piccole
e medie imprese un valido ed economico punto di avvio verso un più
appropriato sistema di controllo di gestione. 

Nelle prime due parti, questa guida si propone di dimostrare l’utilità
del bilancio nella gestione aziendale come strumento di controllo e
di analisi, seguendo passo dopo passo il lettore nella corretta costruzione
e correlazione dei dati. 

Nella terza parte viene trattato il budget come anello di congiunzione
tra l’analisi, il controllo e la programmazione. 

La guida è stata realizzata in modo da favorirne un diffuso utilizzo,
il linguaggio e l’impostazione grafica sono stati pensati per renderne
agevole e più mnemonica la consultazione e il facile apprendimento
delle tecniche utilizzate. 

Sul sito della FrancoAngeli, all’indirizzo internet http://www.francoangeli.it/
(area Biblioteca Multimediale) è disponibile – per i soli acquirenti del vo-
lume – un software di facile utilizzo, che consente di costruire tutti i
prospetti e gli indici utili a valutare lo stato di salute dell’azienda analiz-
zata e di ottenere la stampa di un fascicolo completo di analisi e grafici.

Diego De Gaetano, consulente di direzione in qualità di senior partner e c.e.o.
della CbyM S.r.l. di Roma, collabora con quotidiani economici interessandosi
in particolar modo alle problematiche connesse con il mondo della Piccola e media
impresa. Ha collaborato come esperto in organizzazione finanza e controllo con
il Ministero dello Sviluppo Economico e Sviluppo Italia. Ha insegnato ed insegna,
in qualità di docente incaricato, in corsi universitari e master post-universitari.

Luca Braglia, consulente aziendale, è responsabile dell'area programmazione,
finanza e controllo aziendale in qualità di senior partner della CbyM S.r.l. di Roma.
Da diversi anni si occupa come professionista delle problematiche relative al risana-
mento e alla ristrutturazione di piccole e medie aziende. Ha insegnato ed insegna,
in qualità di docente, in corsi di formazione specialistici rivolti ad aziende e profes-
sionisti e in seminari universitari e post-universitari.
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MANAGEMENT TOOLS
Visioni, esperienze, metodologie per potenziare competenze e capacità: proprie e dei collaboratori

Erede della storica collana Formazione permanente (che ha accompagnato per oltre
quarant’anni la crescita della cultura di management in Italia), Management Tools

offre a tutti i professional (e agli imprenditori) testi precisi, puntuali, agili e innovativi.
Scritti appositamente da consulenti qualificati, i volumi affrontano tutte le aree e i temi
di rilievo per valorizzare le competenze e indirizzare al successo le organizzazioni.
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La CbyM oggi 
CbyM (www.cbym.com) è una società nata sul finire degli anni ’80, per iniziativa 

di alcuni manager, con la missione di utilizzare le conoscenze e le diversificate 
esperienze maturate presso grandi imprese pubbliche e private nello svolgimento di 
attività di consulenza a favore delle piccole e medie aziende. 

CbyM è una società di capitali ma anche una società di consulenza che si avvale 
della capacità e delle conoscenze dei professionisti ad essa collegati. 

Imperniata sulla personalità dei propri fondatori, CbyM ha svolto negli ultimi 
vent’anni un’intensa attività rimanendo sempre al passo con i tempi ed adeguandosi 
alle nuove esigenze del mercato. 

Negli ultimi due anni CbyM ha osservato con attenzione l’evolversi dei nuovi 
sistemi organizzativi basati sulla Collettive Intelligence e sul Web business relationship 
networking sviluppando un progetto totalmente innovativo: il primo sistema di 
consulenza collaborativo che utilizza un approccio integrato finalizzato a creare, 
organizzare, rendere accessibile, condividere, utilizzare e capitalizzare il patrimonio 
di competenze e di conoscenze del gruppo al fine di generare valore aggiunto, 
rispondendo con rapidità e flessibilità alle sollecitazioni provenienti dai clienti e dal 
mercato in continua evoluzione. 
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Presentazione del lavoro

di CbyM s.r.l.

La costruzione di un bilancio ben articolato rappresenta, oggi, per le pic-
cole e medie imprese, un valido ed economico punto di avvio verso un più
appropriato sistema di controllo di gestione.

Il libro si propone di dimostrare, attraverso una critica puntuale, l’utilità
del bilancio nella gestione aziendale come strumento di controllo e di ana-
lisi, seguendo passo dopo passo il lettore nella corretta costruzione e corre-
lazione dei dati sino a giungere alla costruzione del budget.

La guida è stata realizzata in modo da favorirne un diffuso utilizzo, il lin-
guaggio e l’impostazione grafica sono stati pensati per renderne agevole e
più mnemonica la consultazione ed il facile apprendimento delle tecniche
utilizzate.

Al libro è allegato un software di facile utilizzo sviluppato utilizzando
Excel, che consente, attraverso l’immissione dei dati dei bilanci contabili
dell’ultimo triennio, di costruire tutti i prospetti e gli indici utili a valutare
lo stato di salute dell’azienda analizzata.

Il software è predisposto al fine di ottenere la stampa di un fascicolo
completo di analisi e grafici. 
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Introduzione

di Luca Savino*

L’intraprendere è un divenire dinamico che riflette le scelte di colui che
ne è al timone. Per fare impresa è necessario conoscere, è forse obbligato-
rio conoscere. 

Un imprenditore che voglia agire al meglio deve essere in grado di anti-
cipare e seguire la migliore rotta per la propria impresa. Non può infatti pre-
scindere da quelle che sono le spinte del mercato, dei concorrenti, da quel-
le che sono le innovazioni tecnologiche e scientifiche.

Deve conoscere i propri punti di forza e saperli comunicare ai propri
stakeholder, affinché questi possano investire in quell’impresa.

Deve conoscere i propri punti di debolezza per poterli analizzare nel det-
taglio e correggere quelle potenziali distonie foriere di patologie, anche
gravi, dalle quali riprendersi è impossibile.

Nel florilegio delle fonti informative ve n’è una, che letta, interpretata ed
analizzata in modo compiuto e completo è in grado di dare una molteplicità
di risposte: il bilancio di esercizio.

Una risposta che sembra banale ma che non lo è affatto.
Diego De Gaetano e Luca Braglia, con la loro fatica, hanno messo a

disposizione dei professionisti ma soprattutto dell’impresa le chiavi di let-
tura del bilancio.

Il manuale che hanno prodotto, rappresenta uno strumento necessario per
capire il principale documento contabile aziendale e soprattutto per poterlo
interpretare nel modo più corretto. Quanto scritto da De Gaetano e Braglia
è frutto di un lavoro concreto e pratico e proprio per questo dispiega i pro-
pri effetti in un testo di facile applicazione. 
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dell’Università di Trieste.



Una guida efficace affinché l’imprenditore possa giovarsene nel quoti-
diano impegno all’interno della sua attività d’impresa.
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Prefazione

di Giuseppe Calogero*

L’attività prevalente che CbyM ha deciso di sviluppare fin dalla sua fon-
dazione è stata quella dell’assistenza, in tutti i campi della gestione azien-
dale, alle piccole e medie imprese operanti nei settori più vari.

Con tale premessa era inevitabile che CbyM dovesse assumere un ruolo
importante nelle politiche di tutoraggio che, pochi anni dopo la sua fonda-
zione, fu avviata dalla società Imprenditorialità Giovanile (successivamen-
te Sviluppo Italia s.p.a.) e ripresa successivamente dal Ministero delle
Attività Produttive (oggi dello Sviluppo Economico) per le imprese minori
finanziate tramite la famosa legge 488/92.

Oltre un centinaio di imprese, affidateci nel quadro delle politiche di svi-
luppo, sono state da noi studiate, analizzate e assistite non solo nella loro
consistenza gestionale, patrimoniale e dei loro piani di attività ma anche
nelle caratteristiche umane e comportamentali del loro management.

Probabilmente siamo riusciti a ottenere alcuni risultati positivi ma certa-
mente siamo riusciti a farci un’idea di quelle che sono le reali esigenze di
questa categoria di imprese.

Questo libro, come anche altri prodotti messi a punto dalla nostra
società, nasce da queste esperienze ed è pensato proprio per coloro che in
tali società si trovano ad operare, spesso con una limitata formazione di base
economica, tecnica o gestionale, e privi delle possibilità di avvalersi di
un’interazione continua con interlocutori preparati e disponibili.

E dal momento che una delle prime cose che anche i filosofi greci invi-
tavano a fare è il “conoscere se stessi”, questo libro è scritto per prendere
per mano chiunque lavori in un’impresa e condurlo con semplicità a “cono-
scerla” non nella sua realtà fisica ma per la sua effettiva consistenza econo-
mica.

15
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Qui però è necessario aggiungere anche qualche precisazione altrimenti si
farebbe solo… della filosofia; ci muoviamo infatti nel campo dell’economia
e non della morale o della filosofia teoretica e i valori non hanno un signifi-
cato assoluto ma solo relativo o, meglio, solo se posti a confronto con i cor-
rispondenti valori di altre situazioni, siano esse di differenti soggetti della
stessa natura o dello stesso soggetto ma rilevati in un momento diverso. 

Tanto per intenderci, se rilevo che in un determinato momento i mezzi
propri di un’azienda sono il 32% del suo passivo totale, acquisisco un dato,
ma solo nel momento in cui confronto tale dato con quello delle imprese
concorrenti o della stessa azienda in un momento precedente o successivo
ottengo un’informazione utile.

E quindi una considerazione: questo libro non dà la “conoscenza” ma
fornisce uno strumento (con le indicazioni per l’uso) per acquisire le infor-
mazioni per arrivare “consapevolmente” alla conoscenza. Sembra compli-
cato ma è solo la spiegazione più articolata di quanto anche un lettore
distratto avrà probabilmente già intuito. Naturalmente questa “conoscenza”
non deve essere fine a se stessa ma:

• comparata con quella delle società concorrenti potrà servire a valutare
la posizione competitiva della propria azienda;

• e condotta sistematicamente, potrà servire a valutare l’azione di gover-
no della società.

In definitiva l’“analisi dei dati di bilancio” (proprio per richiamare una
parte del titolo di questo libro) può essere considerata anche come la forma
più semplice di controllo di gestione.

Sarebbe legittima a questo punto una domanda sulla completezza della
conoscenza che potrà derivare dall’analisi dei dati di bilancio ma a questa
domanda la riposta non può essere che: “dipende!”. E sì, perché la cono-
scenza che si potrà acquisire è tanto più limitata quanto più complessa e
articolata è la realtà dell’azienda in esame e un’analisi che possa contare
solo sui dati di bilancio, e quindi solo sui dati derivati dalla contabilità gene-
rale, potrà consentire solo di ottenere informazioni di natura aggregata, pur
sempre valide, ma non sempre sufficienti a formulare una diagnosi comple-
ta della realtà aziendale.

Un po’ come in natura: per capire lo stato di salute di una pianta è suffi-
ciente quasi sempre un esame accurato delle sue foglie, a prescindere dal
fatto che si tratti di una sequoia o di una pianta in vaso. Per gli organismi
superiori l’aspetto esterno è importante ma non basta; solo analisi molto più
complesse potranno dare una precisa e completa rappresentazione dello
stato di salute dell’organismo.
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Qualcosa del genere vale anche per le aziende se le si considera sul piano
della dimensione1 e della complessità. Questi due parametri spesso viaggia-
no insieme nel senso che al crescere della dimensione di un’impresa cresce
anche la sua complessità ma questo non esclude che vi possano essere
imprese di grandi dimensioni ma anche molto semplici (si pensi ad esempio
a un call center) e imprese di piccole dimensioni ma molto complesse (si
pensi ad esempio a una società di progettazione o di pubblicità che lavori
per numerosi clienti e con più sedi).

Queste divagazioni, che potrebbero apparire fuori luogo, servono invece
a chiarire meglio il ruolo che l’analisi di bilancio può svolgere nella valuta-
zione dello stato di un’azienda. 

Se l’azienda, anche se di rilevanti dimensioni, fosse strutturalmente
“semplice”, la base informativa che potrà essere acquisita con l’analisi di
bilancio, sarà di grande aiuto e idonea a trarne indicazioni valide per orien-
tare l’azione gestionale futura. Ma con il crescere della complessità azien-
dale la validità della base informativa permarrà ma crescerà anche la neces-
sità di ulteriori informazioni per l’orientamento dell’azione gestionale: que-
ste informazioni, tuttavia, potranno essere acquisite solo con l’impostazio-
ne di una contabilità analitica e del controllo di gestione. Ma questo passo
non è semplice perché significa da un lato investire in nuovi sistemi di ela-
borazione dati e dall’altro appesantire l’attività amministrativa. 

Il migliore augurio che possiamo fare a chi, volendo capire di più del-
l’azienda per la quale lavora, si appresta a iniziare la lettura o, meglio, lo
studio del contenuto di questo volume è quello che assieme a lui cresca
anche l’azienda e di arrivare preparato al momento in cui si renda indispen-
sabile l’introduzione del controllo di gestione. Non è detto tuttavia che tale
momento sia anche quello in cui l’azienda, anche se cresciuta, si possa per-
mettere il “lusso” di investire per la messa a punto di un sistema di control-
lo gestionale. È un problema più comune di quanto si possa pensare e CbyM
ha potuto verificarne la frequente manifestazione nel campione di imprese
che ha avuto modo di assistere. Per ciò, oltre che questo testo, CbyM ha rite-
nuto utile preparare per le medie e piccole aziende uno strumento semplifi-
cato di controllo di gestione che potrà consentire di avviare l’introduzione
in azienda di tale controllo senza doverne sostenere subito i relativi costi. 

Un ultimo suggerimento forse è d’obbligo per chi, sfogliando il testo
frettolosamente, ne traesse una sensazione di complessità e di impegno
necessario superiore alle proprie capacità; è vero esattamente il contrario: le
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1 Per dimensione ci si riferisce qui ai tre aspetti considerati usualmente dalle leggi in
vigore come rappresentativi della “dimensione” aziendale: il totale dell’attivo, il fatturato e
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formule che compaiono sono tutte di comprensione immediata dopo aver
letto, beninteso, a cosa corrisponde ogni simbolo e gli schemi (numerosi ma
necessari) sono tutti pensati non solo per aumentare la comprensione dei
concetti ma per fissarne il ricordo anche nella memoria visiva.

Buona lettura! 
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Parte prima

Il bilancio contabile d’esercizio
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