
REDIGERE UN BUSINESS PLAN:
1° GIORNATA

Linee guida per la redazione di un piano industriale in 
continuità: teoria e pratica

• 1 – Definizioni di Business Plan (BP): a cosa serve e
linee guida del percorso di elaborazione di un piano
strategico;

• 2 – La redazione pratica di un piano economico
finanziario (PEF): varie soluzioni da Excel ai software;
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1 – Definizioni di Business Plan (BP): a cosa serve e linee guida del percorso 
di elaborazione di un piano strategico

• Il Business plan come strumento di conoscenza

• Prima o poi nella vita di un imprenditore capiterà di fare uno o più BP.

Il BP serve in tutte le fasi della vita di un’impresa;

1 - in fase costitutiva (start up);

2 - in fase di “continuità aziendale” e monitoraggio (CCII);

3 - in fase di crescita/acquisizione di nuovi business o lancio di nuovi prodotti/servizi;

4 - di fronte ad operazioni straordinarie di M&A o di quotazione in borsa (obbligatorio);

5 - in fase di “crisi” o pre-allerta per redigere un piano di ristrutturazione:

Testi consigliati per una prima informativa di massima:

- Strategic planning, di Antonello E.Bove, edizione Hoepli 2021;

- Principi guida per la redazione del business plan – ODCEC di Milano -
Commissione finanza e gestione d’impresa - 2021;

- Guida al piano industriale - Borsa Italiana - London Exchange Group - 2014.
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Semplificando molto, possiamo dire che tutto parte dall’esistenza di

UN MERCATO

e dunque dall’individuazione di CHI avverte un determinato BISOGNO, che la
nostra azienda è in grado di SODDISFARE, talmente forte da poter essere
tradotto in un

COMPORTAMENTO D’ACQUISTO

e dunque verificare se questo «bisogno» giustifica lo sforzo dell’impresa

La prima domanda è chiedersi se il nostro “business” è 

SOSTENIBILE

ovvero in termini pratici se la nostra “business idea” è 

FATTIBILE

….si fa impresa o no? si continua come abbiamo sempre fatto, o no? 

(la prima funzione del BP è di autovalutazione interna sulla bontà del business)
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Varie definizioni di BUSINESS PLAN (BP):

detto anche PIANO STRATEGICO o PIANO INDUSTRIALE da non 
confondere con il Piano Economico Finanziario - P.E.F. 

(detto anche «financial plan»)

Il Business Plan è un PROGETTO D’IMPRESA, definibile come un
documento elaborato da un imprenditore che descrive le attività e le strategie
per la creazione o per lo sviluppo di un'impresa, gli obiettivi che questa
intende raggiungere ed i mezzi e le strategie da impiegare per raggiungerli.

Il Piano Economico Finanziario (PEF - “financial plan), diversamente, è il
documento che contiene le previsioni economico-finanziarie e patrimoniali 
dei prossimi anni dell’attività d’impresa e può sia far parte integrante del
business plan che rappresentare un documento autonomo.
Il P.E.F. consente di verificare la sostenibilità del BP.

Attenzione! il P.E.F. NON E’ DA CONFONDERE CON IL BUSINESS PLAN !!
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Due recenti ed autorevoli definizioni di BP :

1° - (fonte “Guida al piano industriale” - Borsa Italiana - 2014, pag. 4):

“Il piano industriale può essere definito come il documento nel quale, a
partire dalla presentazione delle strategie competitive di fatto operanti a
livello aziendale e di “Strategic business Unit” e dell'eventuale fabbisogno od
opportunità di rinnovamento esistente, vengono illustrate le intenzioni
strategiche del management, le azioni che saranno realizzate per il
raggiungimento degli obiettivi strategici, l'evoluzione dei Key Value Driver
e dei risultati attesi. Il principale obiettivo di un piano industriale è di
consentire al Management di definire in che modo l'azienda intende
accrescere il valore creato per gli azionisti”.

2° - (fonte “Principi guida per la redazione del business plan” – ODCEC
Milano - Commissione finanza e gestione d’impresa - 2021, pag. 5):

“Il business plan è la descrizione qualitativa e quantitativa del percorso che
un'azienda intende intraprendere, tenuto conto del proprio scenario di
riferimento, per passare dall'attuale posizionamento strategico ad un
posizionamento strategico desiderato e di come intende monitorare i fattori
che le consentiranno il raggiungimento dell'obiettivo”.
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• 1° QUESTIONE : “BUSINESS PLAN or not BUSINESS PLAN ?”

A livello di studi accademici, sussistono due grandi teorie 
a favore o contro la necessità di realizzare un BP

PRO - BUSINESS PLAN : perché redigerlo ? varie funzioni :

1 - funzione di analisi e valutazione interna

2 - funzione di pianificazione e segnalatore di “direzione”

3 - funzione di controllo

4 - funzione di comunicazione con l’esterno

5 - funzione di “creazione di valore”

6  -funzione di “legittimazione” dell'attività
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1° QUESTIONE : “BUSINESS PLAN or not BUSINESS PLAN ?”

CONTRO - BUSINESS PLAN : perché non redigerlo ? 

- il BP richiede tempo per la sua redazione e non si compra «chiavi in mano». Il
BP deve essere ideato e redatto dal «team imprenditoriale» in senso stretto in
quanto chiunque sarà il lettore del BP vorrà capire se esso è stato prodotto e
progettato dalla mente dell’imprenditore;

- presenta un’ incertezza dei dati molto alta e se si pensa di realizzarlo in tempi
strettissimi rischia di non essere affidabile;

- per assunzione esso presenta, ex post, dati sempre divergenti rispetto al
“consuntivo”. Il BP non ha come obiettivo quello di prevedere il dato “futuro”. Lo
scostamento in realtà serve proprio per misurare il “rischio d’impresa” e realizzare
quella “tecnica” di pianificazione e controllo che gli anglosassoni chiamano “control
e monitoring”.

- La pianificazione non si impara sui libri, ma con l’esperienza, tramite gli errori.
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IL CONTENUTO MINIMO DEL BUSINESS PLAN: 

Il documento intero del BP non deve superare le 30/40 pagine complessivamente.
Eventuali allegati tecnici, se sussistono, dovranno essere inseriti in calce.

Il BP è composto da una parte qualitativa (o strategica) 
ed una quantitativa(PEF)

Esso deve contenere i seguenti macro capitoli:

1 - FATTIBILITA’ IMPRENDITORIALE (Executive summary)

2 - FATTIBILITA’ IN RELAZIONE ALL’AMBIENTE ESTERNO

3 - FATTIBILITA’ IN RELAZIONE ALL’AMBIENTE INTERNO;

4 - FATTIBILITA’ ECONOMICO-FINANZIARIA E PATRIMONIALE (P.E.F.)
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LA FATTIBILITA’ IMPRENDITORIALE (il primo capitolo del BP):

Schema sintetico di cosa inserire :

Descrizione sintetica del progetto e obiettivi perseguiti
(Executive summary):

- caratteristiche del prodotto / servizio;
- dimensione del mercato potenziale e del potenziale di vendita;
- punti di forza e di debolezza rispetto ai competitors;
- opportunità che si pensa di cogliere con la “business idea”;
- «mission – vision» dell'azienda, storia dell'impresa;
- chi siamo? : profilo dell'imprenditore;
- alcuni dati di sintesi sulla redditività del progetto;
- il fabbisogno finanziario ed ipotesi di mix delle fonti;
- tipologia delle richiesta di collaborazione al destinatario del BP;
- che tipo di veicolo societario si intende usare (SRL - SPA…etc..);
- dove lo vogliamo fare? «location» dove si intende realizzare il bene/servizio;
- perché? : che tipo di “bisogno” si intende soddisfare.

Presentazione del business e del contesto di sviluppo:

- analisi degli «skills» del team imprenditoriale e degli uomini chiave;
- collaborazioni strategiche;
- «core competence»;
- performance economico-finanziarie consuntive degli ultimi tre anni;
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• Fattibilità imprenditoriale, prioritariamente vuol dire che il know how
tecnico - scientifico sul “brevetto” e sulla capacità progettuale della
“business idea” deve essere presente all’interno del team
imprenditoriale.

• La fattibilità imprenditoriale rappresenta un “biglietto da visita”
del progetto imprenditoriale. La descrizione dettagliata dei profili dei
soggetti promotori, di quelli investiti da funzioni strategiche per ogni
specifico business, quali progettazione, controllo, qualità, diventa
un'informazione basilare per la verifica interna della sua sostenibilità, ma
soprattutto per ogni valutatore o investitore interessato al progetto. Un
particolare approfondimento sarà necessario anche sulla “Vision” e
“Mission”, la filosofia ed i valori.

• L’“executive summary” rappresenta una «sintesi» o spesso una
«introduzione» al BP e come tutte le introduzione si redige alla fine
anche se “visivamente” viene inserito all’inizio del documento. Esso è un
documento che spesso ha “vita propria” rispetto al documento finale e
può essere condiviso all’esterno senza necessariamente far vedere il BP.

L’ “executive summary” deve far venire voglia di leggere il BP.
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LA FATTIBILITA’ IN RELAZIONE ALL’AMBIENTE ESTERNO:

schema sintetico di cosa inserire:

Analisi del mercato di riferimento:

- bisogno/i che il prodotto od il servizio è in grado di soddisfare;
- analisi del sistema economico complessivo;
- mercato di riferimento attuale e prospettico;
- sviluppo della domanda complessiva del settore;
- identificazione ed analisi dei segmenti di mercato prescelti;
- stima del mercato obiettivo;
- analisi della concorrenza attuale e potenziale;
- definizione percentuale di penetrazione;
- stima del potenziale di vendita (quantità);
- profilo dei potenziali consumatori - il processo di acquisto e consumo.

La fattibilità verso l'ambiente esterno risponde alla domande: 

- esiste un MERCATO di riferimento?

- esiste un “consumatore” che avverte il bisogno a punto tale da tradurlo in un 

“comportamento di acquisto” ?
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“ESISTE UN MERCATO/CONSUMATORE” ? 

QUANTI SONO ? e CHI SONO ?

In questa analisi l’imprenditore DOVRA’ CONVINCERE, in primis, SE
STESSO, e l’investitore, che,

ESISTE UN MERCATO CHE GIUSTIFICA L’INVESTIMENTO

L’analisi di mercato è il punto ‘dolens’ del BP perché dalle previsioni di
mercato che l'imprenditore effettuerà, ne discenderanno tutti gli altri dati del
BP e la fattibilità dell'impresa stessa.

Tale funzione difficilmente potrà essere esternalizzata, ma si richiede che sia
il “team aziendale” a doversene occupare direttamente.

Nell’ampio concetto di «imprenditorialità» rientra per antonomasia proprio la
capacità dell’imprenditore di CAPIRE ed INTERPRETARE le dinamiche 
del MERCATO di riferimento (CONTROL), non solo nel suo assetto attuale,
ma soprattutto nelle sue prevedibili dinamiche future.

Da questo secondo passaggio fondamentale devono poter uscire (con una
dinamica di INPUT -OUTPUT) alcune informazioni fondamentali tra le quali la
principale è la

STIMA DI QUANTE UNITA’ DI VENDITA SI PENSA DI VENDERE

per lo meno in un orizzonte temporale di due/tre anni attraverso varie
tecniche (es: la matrice «marketing mix»).
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L’orizzonte temporale del BP normalmente è di 2 / 3 anni ed è anche
tipicamente un periodo in cui l'imprenditore deve poter dimostrare, nel BP,
di poter superare il cosiddetto “break even point” (detto B.E.P.), ovvero
dimostrare che con i RICAVI OPERATIVI riesce a coprire tutti i COSTI
FISSI E VARIABILI OPERATIVI ed iniziare a fare utili.



L'analisi del mercato passa per una ricerca di natura insiemistica che, partendo
dall'insieme maggiore, ovvero il sistema economico in generale, si prefigge
progressivamente, mediante un accurato processo di segmentazione, di
individuare il sottoinsieme target, detto mercato potenziale, per giungere infine
alla determinazione del cosiddetto potenziale di vendita.

Dopo una prima esplorazione del sistema economico in generale si procede
all'analisi del settore di appartenenza dell'azienda e del prodotto per giungere
alla alla definizione del profilo del consumatore ideale.

Si ricorda che l'obiettivo della fattibilità verso l’esterno è quello di giungere alla
stima della quantità massima che si ipotizza possa essere venduta di un certo
bene o servizio, in uno specifico mercato, in un determinato arco temporale, da
tutte le imprese che vi competono.

Altro discorso riguarda l'analisi della concorrenza attuale e potenziale che
costituisce un elemento di estrema criticità.

Un altro aspetto basilare che determina questa fattibilità è rappresentata dalla
descrizione del profilo dei potenziali consumatori e dalla descrizione del
processo di acquisto e di consumo.

In definitiva, sul punto, occorre poter dimostrare di aver effettuato un percorso
logico basandosi su stime che devono avere origine da dati settoriali certi,
verificabili e chiaramente identificati in ricerche potenzialmente disponibili sul
mercato.
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Dal 

MERCATO POTENZIALE

(tutte le persone/soggetti che potrebbero essere
interessati al business, ovvero che “avvertono il bisogno”)

si arriva al

POTENZIALE DI VENDITA
ED AL PREZZO SOSTENIBILE

(profilo del consumatore)

attraverso un

“PROCESSO DI SEGMENTAZIONE”

(attraverso l’utilizzo di criteri di varia natura)

STIMA DEL FATTURATO PREVISIONALE e del PREZZO SOSTENIBILE
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LA FATTIBILITA’ IN RELAZIONE ALL’AMBIENTE INTERNO:

schema sintetico di cosa inserire:

Piani operativi:

- piani tecnico - produttivi (analisi MAKE or BUY) - costo di produzione;
-piani di commercializzazione/comunicazione - costo di commercializzazione;
-piani organizzativi (personale - collaboratori) - costo del personale;
-quantificazione dei costi di struttura e di funzionamento, ipotesi di «full cost».

Sul piano della “fattibilità interna”, l’imprenditore dovrà convincere, se
stesso, ed i lettori del BP, che l’impresa ha previsto una struttura di risorse
umane e tecniche (personale, investimenti, risorse fin., fattori produttivi, etc…)
in grado di

trasformare in concreto l’idea di business (la strategia) nel 
prodotto/servizio che si intende realizzare

«TRANSLATING STRATEGY INTO ACTION !»

(cenni sulla «balance scorecard di Kaplan-Norton)

18Andrea Birini, commercialista in Torino, Redigere un BP -
08/11/2022



19Andrea Birini, commercialista in Torino, Redigere un BP -
08/11/2022

FATTIBILITA’ 
IMPRENDITORIALE –
MAPPA STRATEGICA

FATTIBILITA’ ECONOMICO-
FINANZIARIA

FATTIBILITA’ VERSO 
L’INTERNO

FATTIBILITA’ VERSO 
L’ESTERNO



ll passaggio successivo è la trasformazione di tutti i “piani operativi di
budget” in COSTI PREVISIONALI, potendo prevedere nel piano che tutti i
costi che si prevede di sostenere siano più che coperti dai RICAVI
PREVISIONALI (“costo certum est, ricavo numquam”!).

Sul piano “tecnico - produttivo” una delle scelte principali sarà quella di
decidere il mix tra le due strategia del MAKE or BUY: dal produrre tutto
internamente, a comprare tutti i componenti all’esterno e solo assemblarli, ad
esempio, oltre a tutte le vie di mezzo possibili (qualità/prezzo – scelta iniziale
vero il BUY – leva economica bassa).

Fondamentale sarà valutare e correttamente comunicare anche le
dinamiche ed i limiti che esistono tra gli aspetti tecnico-produttivi che, se non
attenzionati, potrebbero inficiare completamente l’iter logico di costruzione
delle stime dei vari «programmi operativi»

Segue un esempio di schede dei

programmi di produzione, vendita e dei

costi operativi (diretti, indiretti, variabili e fissi)
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Dopo aver sviluppato le stime sui vari «budget dei costi operativi»

- piani tecnico - produttivi (analisi MAKE or BUY) - costo di produzione;
-piani di commercializzazione/comunicazione - costo di commercializzazione;
-piani organizzativi (personale - collaboratori) - costo del personale;

Si giungerà, così, alla definizione di un “SEMI” COSTO PIENO, detto in
gergo “FULL COST”, ottenuto sommando le varie aree di costo.

Il passaggio più rilevante sarà confrontare il FULL COST (unitario) con
il PREZZO SOSTENIBILE stimato nell’analisi di mercato, iniziando a
ragionare sulle politiche di prezzo e sui margini.

IL «FULL COST» E’ > O < DEL PREZZO SOSTENIBILE ?

SI VA AVANTI ? O SI RIPERCORRE IL PROCESSO DI PIANIFICAZIONE?

Massima attenzione alla conoscenza e
consapevolezza di quale sia il proprio

COSTO PIENO DI PRODUZIONE E QUINDI DEL PRIMO
MARGINE OPERATIVO DI CONTRIBUZIONE
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In questa fase, il forte coinvolgimento del «team imprenditoriale» sulla inattaccabilità delle sue 
«ipotesi», rischia di fargli commettere i seguenti errori:  sottostima della concorrenza; sovrastima 
del mercato; sottostima dei costi di produzione e commerciali; sovrastima del fatturato. 

Il rischio è quello di non riuscire ad intercettare tali anomalie ed uscire ex-post con
un margine operativo NEGATIVO



LA FATTIBILITA’ ECONOMICO-FINANZIARIA E PATRIMONIALE 

(il P.E.F. – piano economico finanziario o «financial plan»)

schema sintetico di cosa inserire:

Le previsioni economico-finanziarie:

- fabbisogno finanziario dell'iniziativa – dinamica del CCON e del CF;
-ipotesi di mix di finanziamento e struttura finanziaria risultante;
-bilanci previsionali ed analisi con indici;
-dinamica finanziaria complessiva;
-analisi del break even point (punti di debolezza - staticità);

In questo capitolo del documento occorrerà approfondire molto
attentamente come ed in quanto tempo, in funzione della strategia e delle
conseguenti ipotesi impostate, l’iniziativa dell’impresa potrà raggiungere i tre
equilibri tipici di un’azienda in “continuità” (breve cenno e rinvio al nuovo CCII
art. 3):

EQUILIBRIO ECONOMICO, PATRIMONIALE E FINANZIARIO
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Equilibrio economico: attiene sinteticamente alla capacità dei RICAVI
OPERATIVI di coprire tutti i COSTI VARIABILI OPERATIVI e, tramite un
MARGINE DI CONTRIBUZIONE positivo generato, coprire nell’arco
temporale di riferimento (anno) tutti i COSTI FISSI, inclusi gli investimenti
(ammortamenti), gli oneri finanziari e quelli tributari, potendo anche
residuare una remunerazione per il “capitale proprio” (Equity) (attenzione, in
realtà in finanza d’azienda l’equilibrio economico è funzione anche del costo
delle «fonti di finanziamento», cenni al rapporto ROI > Wacc);

Equilibrio patrimoniale: sinteticamente riguarda il rapporto di equilibrio che
deve sussistere sia in valore assoluto che come tempi di durata/ciclo
finanziario tra gli impieghi (capitale fisso [Fixed assets] - capitale circolante
operativo [working capital]) e le fonti di finanziamento (patrimonio netto
[equity] - Posizione Finanziaria Netta [Debt]);

Equilibrio finanziario: sotto tale aspetto, l'equilibrio del business è
sinteticamente rappresentato dalla compatibilità, nell'arco temporale di
riferimento, tra le entrate operative programmate e le relative uscite in guisa
tale da poter dimostrare di poter essere in grado di adempiere alla scadenza
a tutte le obbligazioni preventivate (breve cenno ai tre livelli di visuale della
“tesoreria” ed al D.S.C.R.).
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In quest’ultima fase fondamentale sarà definire il piano del capitale
circolante operativo ed il piano degli investimenti, con relative coperture
finanziarie (ovvero definire le variabili della cosiddetta «manovra
finanziaria»).

Di particolare importanza sarà proprio valutare l’impatto dei vari driver
economici e finanziari previsti nel piano industriale, sulla dinamica del
capitale circolante netto operativo CCNO (detto WORKING CAPITAL -
W.C.), grandezza economico finanziaria di fondamentale importanza che, se
non gestita accuratamente in ottica previsionale, sotto l’aspetto delle corrette
fonti di finanziamento (equilibro con PFN a breve), molto spesso può
condurre a crisi finanziarie difficilmente risolvibili nel breve tempo (analisi dei
cicli gestionali, spiegazione del ciclo del CCNO).

Spesso, nella progettualità iniziale di un BP, l’errore più comune che si pone è
proprio quello di "dimenticare" la copertura del fabbisogno del W.C.

(seguono cenni sul ciclo monetario del CCNO)
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Sul tema del B.E.P. fondamentale sarà l’informazione riguardante il
raggiungimento del break-even point in un determinato arco temporale (1, 2 o
3 anni). Tale informazione è di particolare importanza in quanto rappresenta
una sorta di “rating” dell’azienda e deve essere inserito anche nell’“executive
summary”.

In questo capitolo di particolare rilevanza saranno i numeri attinenti anche alle
fonti di finanziamento ed al costo del denaro di tali fonti (Kd).

Si consideri che nel sistema imprenditoriale italiano, dove l'impresa è
prevalentemente bancocentrica, il punto fondamentale è quello di dimostrare
al finanziatore bancario di avere chiare le idee di dove andare, di quale sia il
rischio sotteso al piano industriale dimostrando, tramite un processo logico
strutturato, di avere il controllo delle informazioni.

Tali informazioni permetteranno con le banche di migliorare la trattativa sul
(Kd), ovvero del costo del denaro, funzione anche della cosiddetta P.D.
(probabilità di default ad 1 anno) che costituisce un parametro fondamentale
del cosiddetto “rating bancario” sulla base del quale l’impresa verrà o meno
finanziata ad un determinato costo.

(breve cenno alle nuove dinamiche delle normative EBA sul sistema creditizio
eurozona del 30/06/2022)
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GLI SCHEMI DI BILANCIO SUGGERITI :

Il conto economico a «valore aggiunto» 
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GLI SCHEMI DI BILANCIO SUGGERITI :

Il conto economico a «margine di contribuzione» 
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GLI SCHEMI DI BILANCIO SUGGERITI :

Lo stato patrimoniale in «logica finanziaria» 
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GLI SCHEMI DI BILANCIO SUGGERITI :

Il rendiconto finanziario o «cash flow statement» 
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ATTENZIONE AL D.S.C.R. (DEBT SERVICE COVERED RATIO) 
PER DIMOSTRARE LA SOSTENIBILITA’ FINANZIARIA DEL PIANO  
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ESEMPIO DI CALCOLO DEL D.S.C.R. SEMESTRALE CON IL BUDGET DI TESORERIAESEMPIO DI CALCOLO DEL D.S.C.R. SEMESTRALE CON IL BUDGET DI TESORERIA

IL D.S.C.R. DEVE ESSERE MAGGIORE DI 1 (>1,2)



GLI SCHEMI DI BILANCIO SUGGERITI :

L’analisi di sensitività: 
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GLI SCHEMI DI BILANCIO SUGGERITI :

L’analisi di sensitività 
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3 SCENARI: FORECAST – WORST CASE – STRESS TEST
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Seneca


