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Premessa 

Per le imprese manifatturiere il magazzino non è una semplice voce dell’attivo circolante, ma un’area di sintesi nella 

quale convergono acquisti, programmazione, produzione, logistica, commerciale, tesoreria e bilancio. Quando le 

dinamiche di inventory sono ben presidiate, il magazzino sostiene continuità operativa, livello di servizio e 

marginalità; quando invece cresce senza governo, tende ad assorbire cassa, a mascherare inefficienze industriali e 

a generare criticità contabili e fiscali. 

Nel mondo industriale il tema è particolarmente delicato perché le giacenze non riguardano solo merci destinate 

alla rivendita, ma tipicamente comprendono materie prime, componenti, semilavorati, work in progress, prodotti 

finiti, imballaggi, materiali di consumo e talvolta stock presso terzi o in conto lavorazione. In tali contesti il rischio 

non è solo di avere troppo magazzino, ma di averlo nel punto sbagliato del ciclo, con valorizzazioni incoerenti, tempi 

di rotazione non letti correttamente e impatti sottostimati su cash flow e fabbisogno finanziario. 

Questa circolare propone quindi una lettura integrata del magazzino: gestionale, finanziaria, contabile e fiscale. 

L’obiettivo non è fornire una trattazione teorica astratta, ma offrire uno schema di lavoro utilizzabile nella pratica 

professionale e nelle interlocuzioni con imprenditori, CFO, responsabili amministrativi e responsabili di produzione. 

1. Il magazzino come area critica nelle imprese manifatturiere 

Nel manifatturiero il magazzino assolve funzioni diverse lungo la catena del valore. Le materie prime e i componenti 

presidiano la continuità degli approvvigionamenti; i semilavorati e i prodotti in corso riflettono tempi di 

attraversamento, saturazione impianti, lotti di produzione e colli di bottiglia; i prodotti finiti rappresentano il punto 

di contatto con il mercato e con il livello di servizio verso il cliente. 

Un aumento delle rimanenze può derivare da cause fisiologiche o patologiche. Tra le cause fisiologiche rientrano, 

ad esempio, la crescita del fatturato, la stagionalità, l’allungamento dei tempi di fornitura, l’apertura di nuovi canali 

commerciali o la decisione di presidiare il servizio con scorte di sicurezza più elevate. Tra le cause patologiche si 

collocano invece errori previsionali, lotti minimi eccessivi, bassa affidabilità del piano di produzione, 

sovrapproduzione, scarso governo dei codici articolo, obsolescenza tecnica o commerciale e ritardi nel recepire la 

domanda reale. 

Dal punto di vista manageriale, il magazzino va letto come sintomo prima ancora che come saldo: una giacenza 

elevata può segnalare margini industriali in deterioramento, diseconomie di setup, scarsa integrazione tra acquisti 

e vendite, qualità non costante oppure politiche commerciali che spingono la produzione a privilegiare la 

saturazione degli impianti rispetto alla rotazione del capitale investito. 

1.1 Classi tipiche di inventory e relativi rischi 

È utile distinguere almeno le seguenti famiglie di giacenze: materie prime e componenti; materiali sussidiari e di 

consumo; semilavorati; prodotti in corso di lavorazione; prodotti finiti; imballaggi; materiali MRO e scorte tecniche. 

Ognuna presenta logiche di controllo differenti. 

Le materie prime espongono al rischio di overstock e di variazioni di prezzo; i semilavorati e il WIP risentono della 

configurazione del processo produttivo e spesso nascondono inefficienze di fabbrica; i prodotti finiti sono 

particolarmente sensibili alla rotazione, al rischio di resi, alla pressione commerciale e all’obsolescenza di gamma; 

gli imballaggi richiedono una corretta distinzione tra materiali di consumo e imballaggi durevoli o a rendere. 



 

 

2. Inventory management: definizione e obiettivi operativi 

L’inventory management può essere definito come il sistema di decisioni e controlli che regola quanto acquistare, 

quanto produrre, quando riordinare, dove stoccare e quanto capitale allocare alle diverse categorie di stock. Nella 

sua forma più efficace, esso mira ad avere il giusto livello di scorte, nel giusto punto della supply chain, con il minore 

assorbimento possibile di capitale e con un livello di servizio coerente con il posizionamento commerciale. 

In un’impresa manifatturiera gli obiettivi non sono mai monodimensionali. Ridurre le scorte in modo indiscriminato 

può comprimere il capitale circolante ma peggiorare il servizio al cliente, aumentare i setup e generare inefficienze 

produttive. Al contrario, aumentare le giacenze per proteggersi da ogni variabilità può sembrare prudente ma 

spesso scarica sul magazzino problemi che andrebbero risolti a monte: affidabilità dei fornitori, pianificazione, 

tempi ciclo, qualità, standardizzazione dei componenti e accuratezza delle distinte base. 

Per questa ragione il buon governo del magazzino richiede un punto di equilibrio tra servizio, costo totale e rischio 

di fermo. In termini pratici, le leve fondamentali sono: classificazione degli articoli; accuratezza anagrafica; forecast 

credibile; politiche di riordino coerenti; revisione dei lotti; scorte di sicurezza parametrate; monitoraggio dei lead 

time; procedure di inventario fisico e ciclico; integrazione tra ERP, MRP e contabilità. 

2.1 KPI essenziali da monitorare 

Per una lettura professionale del magazzino non basta guardare il valore finale delle rimanenze. Occorre affiancare 

indicatori quantitativi, economici e finanziari, differenziati per famiglia di stock e per unità operativa. 

Tra i KPI più utili rientrano l’indice di rotazione, i giorni medi di giacenza, il livello di servizio, il tasso di stock-out, 

l’incidenza di slow moving e obsolete, l’accuratezza inventariale, il valore dei resi, il tasso di scarto, il WIP medio, il 

lead time di approvvigionamento e il cash conversion cycle. 

KPI Formula / lettura Perché conta 

Indice di rotazione Costo del venduto / giacenza media 
Misura la velocità con cui lo stock si 
rinnova 

DIO 
Giacenza media / costo del venduto 
x 365 

Collega il magazzino alla cassa 
assorbita 

Accuratezza inventariale Scostamento tra fisico e contabile Valuta affidabilità del dato 

Slow moving / obsolete 
% stock senza movimenti o a bassa 
rotazione 

Individua rischio di svalutazione 

Service level / stock-out Ordini evasi e mancate consegne Bilancia servizio e livello di scorta 

 

3. Magazzino, capitale circolante e fabbisogno finanziario 

Il magazzino è una delle principali componenti del capitale circolante netto operativo. In termini semplici, ogni euro 

di rimanenze in più è normalmente un euro di cassa in meno, salvo che sia compensato da maggiori debiti verso 

fornitori o da una diversa dinamica degli incassi. 

Nel manifatturiero questo effetto è spesso sottovalutato perché le giacenze crescono in modo progressivo: un po’ 

per sicurezza, un po’ per vincoli di lotto, un po’ per sovrapproduzione, un po’ per rallentamento della domanda. 

Tuttavia, dal punto di vista della tesoreria, il risultato è immediato: il denaro esce quando si acquistano materiali e 



 

 

si sostengono costi di trasformazione, ma rientra solo quando il prodotto viene venduto e il cliente paga. Più lungo 

è il tempo di permanenza in magazzino, maggiore è il capitale finanziato dall’impresa o dal sistema bancario. 

Per questa ragione il magazzino va analizzato congiuntamente a crediti commerciali e debiti verso fornitori. 

Un’impresa può mostrare Ebitda positivo e allo stesso tempo soffrire tensioni di liquidità rilevanti se la crescita è 

accompagnata da un forte incremento delle scorte e dei crediti. 

3.1 DIO, cash conversion cycle e lettura del cash flow 

Per una lettura finanziaria rigorosa conviene esplicitare le formule di base. In via operativa, il DIO (Days Inventory 

Outstanding) può essere calcolato come: giacenza media di magazzino / costo del venduto del periodo × giorni del 

periodo. La giacenza media, a sua volta, è normalmente determinata come (rimanenze iniziali del peiodo oggetto 

di analisi + rimanenze finali del period oggetto di analisi) / 2. Quando il business presenta forte stagionalità o picchi 

produttivi, è prudente utilizzare medie mensili o addirittura settimanali, perché la semplice media tra inizio e fine 

periodo può fornire un dato fuorviante. 

Il cash conversion cycle (CCC) si determina invece come DIO + DSO − DPO, dove il DSO misura i giorni medi di incasso 

dei crediti commerciali e il DPO i giorni medi di pagamento dei debiti verso fornitori. In termini finanziari il CCC 

esprime per quanti giorni il capitale dell’impresa resta immobilizzato nel ciclo operativo prima di ritornare in forma 

liquida. 

Procedura pratica di calcolo del DIO: primo, si individua il costo del venduto del periodo o, in alternativa, il costo 

industriale del venduto coerente con il perimetro del magazzino osservato; secondo, si determina la giacenza media 

della stessa area di stock; terzo, si divide la giacenza media per il costo del venduto; quarto, si moltiplica il risultato 

per 365 giorni, oppure per 30 o 90 giorni se si lavora su periodi infrannuali. La coerenza tra numeratore e 

denominatore è essenziale: se il numeratore include materie, WIP e prodotti finiti, anche il denominatore deve 

rappresentare un costo del venduto coerente con tale perimetro. 

Procedura pratica di calcolo del CCC: primo, si calcola il DIO; secondo, si calcola il DSO come crediti commerciali 

medi / ricavi di vendita × giorni; terzo, si calcola il DPO come debiti commerciali medi / acquisti o costo del venduto 

coerente × giorni; quarto, si applica la formula DIO + DSO − DPO; quinto, si traduce il risultato in fabbisogno 

finanziario moltiplicando i giorni aggiuntivi per il costo giornaliero del venduto o per gli acquisti giornalieri, a 

seconda dell’analisi che si vuole svolgere. 

In chiave manageriale il DIO non va letto come un semplice indicatore logistico. Un DIO che aumenta può dipendere 

da lotti d’acquisto troppo elevati, errata pianificazione MRP, calo degli ordini, bassa rotazione dei codici, accumulo 

di WIP per colli di bottiglia, tempi di set-up non efficienti o politiche commerciali che spingono la produzione in 

anticipo rispetto alla domanda. Per questo motivo, l’analisi finanziaria del magazzino deve sempre essere 

riconciliata con l’analisi industriale. 

Il Days Inventory Outstanding misura i giorni medi di permanenza del magazzino e costituisce l’indicatore più 

immediato per collegare lo stock alla cassa. Un DIO in aumento, a parità di modello di business, segnala 

normalmente un peggioramento del capitale circolante. Se il fenomeno non è spiegato da fattori straordinari o 

strategici, è opportuno leggerlo come alert finanziario. 



 

 

Il cash conversion cycle combina DIO, giorni medi di incasso e giorni medi di pagamento. In un’impresa 

manifatturiera, una riduzione del DIO può generare benefici di cassa molto più rapidi rispetto a interventi, spesso 

più lenti, sui margini industriali. Per questo motivo il magazzino dovrebbe essere parte integrante sia del budgeting 

sia dei forecast di tesoreria. 

Operativamente, l’errore più frequente consiste nel costruire budget economici e piani di produzione senza 

tradurre l’effetto sulle giacenze in fabbisogno finanziario. La conseguenza è che l’azienda pianifica volumi e 

marginalità, ma non pianifica adeguatamente linee di breve, covenants o tensioni di picco. 

Indicatore Logica 

DIO 
Giorni medi in cui il capitale rimane immobilizzato nelle 
rimanenze 

DSO Giorni medi di incasso dei crediti commerciali 

DPO Giorni medi di pagamento ai fornitori 

Cash conversion cycle DIO + DSO - DPO 

 

3.2 Esempio numerico di impatto sul cash flow 

Si immagini un’impresa manifatturiera con costo del venduto annuo pari a euro 18.000.000 e rimanenze medie 

inizialmente coerenti con un DIO di 75 giorni. 

Passaggio 1: si calcola il costo del venduto giornaliero. La formula è: costo del venduto annuo / 365. Nel nostro 

esempio: 18.000.000 / 365 = 49.315 euro circa al giorno. 

Passaggio 2: si determina il valore del magazzino medio coerente con il DIO iniziale. La formula è: costo del venduto 

giornaliero × DIO. Quindi: 49.315 × 75 = 3.698.625 euro circa. 

Passaggio 3: si ipotizza un peggioramento del DIO da 75 a 95 giorni. Il nuovo magazzino medio teorico diventa: 

49.315 × 95 = 4.684.925 euro circa. 

Passaggio 4: si misura l’assorbimento incrementale di capitale circolante. La formula è: nuovo magazzino medio − 

vecchio magazzino medio. Quindi: 4.684.925 − 3.698.625 = 986.300 euro circa. 

Interpretazione: senza alcun peggioramento apparente del conto economico, l’impresa assorbe quasi 1 milione di 

euro di cassa aggiuntiva soltanto per sostenere un livello di giacenza più elevato. In pratica, la società deve 

finanziare tale importo con liquidità propria, linee autoliquidanti o affidamenti di breve. 

Se il costo medio del denaro a breve fosse, ad esempio, pari al 6% annuo, il solo onere finanziario teorico dell’extra-

magazzino sarebbe pari a 986.300 × 6% = 59.178 euro annui circa, al netto di ulteriori costi indiretti di stoccaggio, 

assicurazione, handling e rischio obsolescenza. 

Lo stesso ragionamento può essere tradotto in una procedura di controllo mensile. Primo: si calcola il costo del 

venduto rolling 12 mesi. Secondo: lo si divide per 365 per ottenere il costo giornaliero. Terzo: si divide il magazzino 

medio del mese per il costo giornaliero. Quarto: si confronta il DIO effettivo con target, budget e dato dell’anno 

precedente. Quinto: si quantifica la cassa assorbita o liberata come variazione del DIO × costo giornaliero. 



 

 

Si consideri ora l’effetto sul ciclo finanziario complessivo. Se la stessa impresa avesse DSO pari a 62 giorni e DPO 

pari a 70 giorni, il cash conversion cycle iniziale sarebbe pari a 75 + 62 − 70 = 67 giorni. Con il DIO salito a 95 giorni, 

il CCC diventerebbe 95 + 62 − 70 = 87 giorni. Ne deriva un allungamento di 20 giorni del ciclo finanziario. 

Passaggio 5: si monetizza l’allungamento del CCC. Anche qui la formula è diretta: giorni aggiuntivi × costo 

giornaliero. Pertanto: 20 × 49.315 = 986.300 euro circa. Il risultato coincide con l’incremento del magazzino medio 

perché, nell’esempio, si ipotizza che DSO e DPO restino invariati. 

Per i lettori meno esperti, il significato economico è il seguente: ogni giorno aggiuntivo di DIO è un giorno in cui una 

quota del capitale dell’impresa resta immobilizzata nei materiali, nel WIP o nei prodotti finiti anziché ritornare in 

banca come incasso. Per questo il DIO è uno dei driver più sensibili del fabbisogno finanziario nelle imprese 

manifatturiere. 

3.3 Come usare il DIO per leggere la qualità del magazzino 
Un DIO elevato non segnala automaticamente inefficienza; può anche riflettere una scelta strategica, per esempio 

scorte di sicurezza su componenti critici o materiali con lead time molto lunghi. Tuttavia, quando il DIO cresce più 

rapidamente dei ricavi o del costo del venduto, il fenomeno richiede quasi sempre un’analisi di qualità dello stock. 

Operativamente è opportuno scomporre il DIO per famiglie: materie prime, WIP, prodotti finiti e slow moving. Un 

DIO elevato sulle materie prime può dipendere da overbuying o contratti di fornitura rigidi; sul WIP può segnalare 

colli di bottiglia produttivi; sui prodotti finiti può indicare forecast commerciali troppo ottimistici o politiche di 

produzione push; sullo slow moving può rendere evidente un problema di obsolescenza già maturato ma non 

ancora contabilizzato. 

Una buona procedura di tesoreria e controlling consiste nel collegare a ciascun aumento del DIO una domanda 

gestionale precisa: quali codici stanno aumentando; da quanto tempo; per quale causa; quali azioni correttive sono 

realisticamente attivabili; in quanto tempo la riduzione delle giacenze può trasformarsi in cassa disponibile. 

3.4 Leve pratiche per ridurre l’assorbimento di cassa da magazzino 
Le principali leve operative sono: revisione dei lotti economici di acquisto e produzione; ridefinizione delle scorte 

minime e di sicurezza; riduzione del WIP tramite miglior bilanciamento dei reparti; revisione del portafoglio codici 

e delle varianti a bassa rotazione; programmi di sell-out o smaltimento per il finito eccedente; negoziazione di lead 

time e frequenze di consegna con i fornitori; maggiore allineamento tra pianificazione commerciale, MRP e 

tesoreria. 

Dal punto di vista finanziario, ogni intervento dovrebbe essere tradotto in un obiettivo misurabile espresso in giorni 

di DIO e in euro di capitale liberato. Ad esempio, una riduzione di 8 giorni di DIO, a parità di costo del venduto 

giornaliero di 49.315 euro, produce una liberazione teorica di cassa pari a 394.520 euro. 



 

 

4. Assetti organizzativi e controlli interni sul magazzino 

Un magazzino ben governato richiede assetti amministrativi e contabili adeguati. Nella pratica, ciò significa regole 

chiare su anagrafiche articoli, unità di misura, codifica dei movimenti, distinte base, cicli, ubicazioni, autorizzazioni, 

rettifiche inventariali, resi, conto lavorazione, beni presso terzi, scarti e obsolescenza. Senza questi presidi il dato di 

magazzino può essere formalmente disponibile ma sostanzialmente inaffidabile. 

Il presidio minimo dovrebbe comprendere: separazione dei ruoli tra chi autorizza, chi movimenta e chi registra; 

riconciliazioni periodiche tra magazzino fisico e magazzino contabile; inventari ciclici per classi ABC; procedure di 

gestione delle differenze inventariali; monitoraggio degli articoli a bassa rotazione; analisi delle giacenze senza 

movimenti; flusso strutturato per la svalutazione e per la rottamazione. 

Dal punto di vista professionale, quando il valore del magazzino è rilevante rispetto all’attivo o al costo del venduto, 

la verifica degli assetti è tanto importante quanto la verifica dei criteri di valutazione. Un criterio corretto applicato 

a dati fisici deboli non produce un bilancio affidabile. 

5. Disciplina civilistica e OIC: inquadramento generale 

La disciplina italiana delle rimanenze trova il suo fondamento civilistico nell’articolo 2426 del codice civile, secondo 

cui le rimanenze sono iscritte al costo di acquisto o di produzione, ovvero al valore di realizzazione desumibile 

dall’andamento del mercato se minore; il minor valore non può essere mantenuto nei successivi bilanci se ne sono 

venuti meno i motivi. Il codice civile precisa inoltre che nel costo di acquisto si computano i costi accessori e che il 

costo di produzione comprende i costi direttamente imputabili e, per quota ragionevolmente imputabile, anche 

altri costi di fabbricazione; i costi di distribuzione non sono computabili. 

L’OIC 13 disciplina in modo specifico rilevazione, classificazione, valutazione e informativa delle rimanenze di 

magazzino. Il principio chiarisce che per le merci e per le materie prime il costo di riferimento è il costo di acquisto, 

mentre per prodotti finiti, semilavorati e prodotti in corso si applica il costo di produzione. Il principio ribadisce 

inoltre che le rimanenze sono valutate al minore tra costo e valore di realizzazione desumibile dall’andamento del 

mercato. 

Per le imprese manifatturiere il punto centrale è la corretta determinazione del costo di produzione, che richiede 

una base dati industriale attendibile e criteri di allocazione coerenti nel tempo. 

5.1 Costo di acquisto e costo di produzione secondo OIC 

Nel costo di acquisto rientrano il prezzo effettivo d’acquisto e gli oneri accessori direttamente riferibili 

all’acquisizione e al trasporto del bene fino al luogo e nelle condizioni attuali. Nel costo di produzione rientrano 

tutti i costi direttamente imputabili al bene e possono rientrare, per quota ragionevolmente imputabile, costi 

indiretti di produzione riferibili al periodo di fabbricazione. Restano invece esclusi i costi di distribuzione, le 

inefficienze anomale, i costi generali e amministrativi non riferibili alla fabbricazione e, in linea di principio, i costi 

che non contribuiscono a portare il bene nelle condizioni e nel luogo attuali. 

Nel manifatturiero la criticità non sta tanto nell’enunciazione del principio quanto nella sua applicazione. Occorre 

infatti decidere quali costi di stabilimento includere, con quali driver allocare gli overhead produttivi, come trattare 

i tempi improduttivi, come valorizzare scarti normali e anomali e come gestire eventuali standard cost rispetto ai 

consuntivi. 



 

 

5.2 Metodi di determinazione del costo 

Per i beni fungibili il costo può essere determinato con il metodo della media ponderata, con il metodo FIFO o con 

il LIFO. L’OIC 13 ammette tali metodi e ne evidenzia gli effetti differenti: il costo medio ponderato tende a livellare 

le oscillazioni dei prezzi; il FIFO espone in stato patrimoniale valori più vicini ai costi recenti; il LIFO tende a 

contrapporre ai ricavi più recenti costi più recenti e può mitigare i cosiddetti profitti di magazzino, pur generando 

possibili distorsioni patrimoniali in fasi di prezzi crescenti. 

Dal punto di vista operativo, la scelta del metodo non dovrebbe essere guidata solo dal risultato economico del 

singolo esercizio, ma dalla coerenza con i flussi fisici, dal sistema informativo disponibile e dalla leggibilità dei 

risultati. Nelle imprese manifatturiere italiane, nella prassi, il costo medio ponderato e il FIFO risultano 

generalmente più diffusi per le rimanenze ordinarie. 

5.3 Svalutazione, obsolescenza e ripristino 

Le rimanenze devono essere svalutate quando il valore di realizzazione desumibile dall’andamento del mercato è 

inferiore al valore contabile. Per prodotti finiti e merci, il valore di realizzazione corrisponde in sostanza al prezzo di 

vendita stimato nel normale svolgimento della gestione, al netto dei costi di completamento e dei costi diretti di 

vendita. Nella stima occorre tenere conto, tra l’altro, dei tempi di rotazione e del tasso di obsolescenza. 

Per materie prime e sussidiarie la logica è più articolata: in via ordinaria non si procede a svalutazione se i prodotti 

finiti nei quali saranno incorporate si prevede possano essere venduti a valori almeno pari al costo di produzione. 

Se però il calo dei prezzi delle materie indica che il costo dei prodotti finiti eccede il valore netto di realizzo, anche 

le materie possono richiedere rettifica. 

Quando vengono meno le ragioni della svalutazione, il minor valore non può essere mantenuto. Ne deriva un 

obbligo di monitoraggio continuo e non una semplice rettifica una tantum di fine anno. 

5.4 Informativa e coerenza dei criteri 

Il criterio di valutazione adottato, i metodi di determinazione del costo e le principali rettifiche devono risultare 

chiari e coerenti nella nota integrativa. Per le imprese industriali è buona prassi documentare anche i presupposti 

utilizzati per standard cost, percentuali di overhead, test di obsolescenza e valorizzazione del WIP. 

Una modifica dei criteri o dei metodi richiede attenzione sia sul piano civilistico sia sul piano fiscale. In assenza di 

ragioni sostanziali, cambiamenti opportunistici possono compromettere la comparabilità del bilancio e aumentare 

il rischio di contestazioni. 

5.5 Riferimenti OIC 13 da presidiare nella pratica professionale 
Nella gestione contabile del magazzino è utile richiamare espressamente alcuni passaggi dell’OIC 13 che, nella 

pratica professionale, orientano la corretta chiusura del saldo. In particolare: i paragrafi 4-9 definiscono le tipologie 

di rimanenze, il concetto di costo di acquisto, il costo di produzione e il valore di realizzazione desumibile 

dall’andamento del mercato; i paragrafi 12-15 disciplinano la classificazione in bilancio e l’impatto sulle voci A2 e 

B11 del conto economico; i paragrafi 16 e seguenti richiamano il principio del trasferimento dei rischi e benefici ai 

fini della rilevazione iniziale; i paragrafi 21-30 chiariscono la composizione del costo; i paragrafi 31-39 trattano i 

metodi di attribuzione del costo; i paragrafi 40-57 disciplinano valutazione successiva, svalutazioni e ripristini. 



 

 

Sotto il profilo operativo, il richiamo all’OIC 13 è particolarmente importante in quattro aree. Primo: cut-off di 

acquisti e vendite, perché l’iscrizione in magazzino non dipende in modo meramente formale dalla fattura, ma dal 

trasferimento dei rischi e benefici. Secondo: inclusione nel costo di soli oneri accessori e costi di produzione 

ragionevolmente imputabili, con esclusione dei costi distributivi e delle inefficienze anomale. Terzo: verifica del 

valore netto di realizzo e dell’obsolescenza. Quarto: coerenza nel tempo del metodo di determinazione del costo. 

Per le imprese manifatturiere i paragrafi sul costo di produzione impongono una conseguenza pratica molto 

rilevante: la distinta base, i cicli, i tempi standard e i driver di allocazione degli overhead non sono meri strumenti 

gestionali, ma diventano presidi contabili. Se tali dati non sono aggiornati o sono poco attendibili, il rischio non è 

solo industriale, ma riguarda direttamente la correttezza del bilancio. 

Un ulteriore punto di attenzione riguarda le materie prime. L’OIC 13 ammette una logica prudenziale diversa 

rispetto ai prodotti finiti: di regola non si svalutano le materie prime quando ci si attende che i prodotti finiti nei 

quali verranno incorporate possano essere venduti almeno al costo di produzione complessivo. Tuttavia, quando il 

costo di sostituzione o il recupero economico dei materiali evidenziano una perdita di utilità, la svalutazione diventa 

necessaria e deve essere adeguatamente documentata. 

In termini di scritture e di reporting, è buona prassi accompagnare ogni rettifica significativa di magazzino con un 

memo tecnico interno che riporti: base dati utilizzata; categoria di stock interessata; criterio OIC applicato; test di 

obsolescenza o di valore netto di realizzo; impatto sul conto economico, sul capitale circolante e sugli indicatori 

finanziari. Questo presidio rafforza sia la difendibilità civilistica sia quella fiscale. 

6. Contabilità di magazzino e contabilità generale 

Le scritture ausiliarie di magazzino e la contabilità generale rispondono a finalità diverse e non sono sovrapponibili. 

La contabilità di magazzino presidia quantità, causali di movimento, ubicazioni e spesso valore; la contabilità 

generale recepisce gli effetti economici e patrimoniali dei movimenti e delle valutazioni. Nella pratica professionale 

è essenziale evitare due errori opposti: pensare che la sola contabilità generale basti a governare il magazzino, 

oppure pensare che il gestionale di magazzino renda superflua la disciplina contabile di bilancio. 

Il dato di magazzino dovrebbe confluire in contabilità generale attraverso flussi controllati e riconciliati. Dove il 

sistema ERP è evoluto, tale collegamento è in gran parte automatizzato; dove invece il presidio è meno maturo, si 

riscontrano frequentemente disallineamenti tra progressivi fisici, contabilità industriale e saldo civilistico finale. 

7. Scritture contabili principali nella gestione del magazzino 

Le scritture contabili dipendono anche dal modello organizzativo adottato, dal piano dei conti e dal grado di 

integrazione tra contabilità generale e moduli di magazzino. Le scritture riportate di seguito hanno quindi natura 

esemplificativa, ma riflettono la logica operativa tipica delle imprese industriali. 

È opportuno distinguere tra scritture di esercizio, che rilevano acquisti, vendite e movimenti con effetti 

documentali, e scritture di assestamento, che rilevano fatture da emettere o ricevere, anticipi, rimanenze finali, 

svalutazioni e altre rettifiche di competenza. 



 

 

7.1 Acquisto di materie prime 

Alla ricezione della fattura di acquisto di materie prime o componenti, la scrittura tipica è la seguente. 

Scrittura esemplificativa  

Materie prime c/acquisti a Debiti v/fornitori 

IVA a credito  

 

7.2 Vendita di prodotti finiti 

La vendita di prodotti finiti genera la rilevazione del ricavo e del credito verso il cliente secondo la normale disciplina 

IVA. 

Scrittura esemplificativa  

Crediti v/clienti a Ricavi da vendite 

 a IVA a debito 

 

7.3 Merci consegnate ma non ancora fatturate a fine esercizio 

Quando i beni sono stati consegnati al cliente entro la chiusura dell’esercizio ma la fattura viene emessa 

successivamente, occorre rilevare il ricavo di competenza e il credito per fatture da emettere. 

Scrittura esemplificativa  

Crediti v/clienti per fatture da emettere a Ricavi da vendite / prodotti 

 

7.4 Fattura ricevuta ma merce non ancora pervenuta 

Se la fattura del fornitore è stata registrata ma la merce non è ancora stata ricevuta, l’importo non dovrebbe 

alimentare il magazzino. Nella logica civilistica la posta va ricondotta ad anticipi a fornitori o a una diversa corretta 

rappresentazione, secondo il caso concreto. 

Scrittura esemplificativa  

Anticipi a fornitori a Materie prime c/acquisti / conto transitorio 

 

7.5 Rimanenze finali e iniziali 

A fine esercizio, dopo l’inventario fisico e la valutazione, le rimanenze finali vengono patrimonializzate. All’apertura 

dell’esercizio successivo, le corrispondenti rimanenze iniziali transitano nuovamente a conto economico. 

Fine esercizio  

Rimanenze finali a Variazione rimanenze 

Apertura esercizio successive  

Variazione rimanenze / rimanenze iniziali a Rimanenze finali 

 



 

 

7.6 Resi, abbuoni e premi di quantità 

Nella vita del magazzino rilevano frequentemente resi per difetti, abbuoni, note di credito e premi di quantità da 

fornitori. La corretta contabilizzazione è importante non solo per il costo del venduto ma anche per l’IVA e per la 

ricostruzione del costo effettivo di acquisto. 

Esempi ricorrenti Logica contabile 

Nota di credito da fornitore per reso 
Riduce il debito verso fornitore e il costo di acquisto; 
rettifica anche l’IVA 

Abbuono attivo Riduce il costo effettivo di acquisto 

Premio di quantità 
Riduce il costo di acquisto o si rileva in conto dedicato 
coerente con la sostanza economica 

 

7.7 Cali, avarie, ammanchi e differenze inventariali 

Le differenze inventariali emerse in sede di conta fisica non vanno trattate in modo meccanico. Occorre distinguere 

tra cali tecnici fisiologici, scarti normali di produzione, ammanchi anomali, furti, obsolescenza e meri errori di 

registrazione. La qualificazione corretta incide su rappresentazione contabile, documentazione di supporto e profilo 

fiscale. 

7.8 Fondo svalutazione magazzino 

Quando il valore netto di realizzo è inferiore al costo, la differenza può essere rilevata mediante rettifica diretta 

delle rimanenze o tramite fondo svalutazione, secondo l’impostazione adottata. Ciò che conta è che il bilancio 

esprima il minore tra costo e valore recuperabile. 

Scrittura esemplificativa  

Svalutazione magazzino a Fondo svalutazione magazzino 

 

8. Casi peculiari nella pratica manifatturiera 

Le criticità più rilevanti emergono quasi sempre nei casi di confine, cioè quando il dato fisico e il criterio di bilancio 

devono confrontarsi con situazioni operative non standard. 

8.1 Work in progress e semilavorati 

La valorizzazione di prodotti in corso e semilavorati richiede particolare attenzione perché assorbe materie, 

manodopera diretta e quota di costi indiretti. In assenza di distinte base e cicli affidabili, il rischio è di avere un WIP 

sovrastimato o molto più spesso sottostimato. Nelle imprese con produzione su commessa, inoltre, occorre 

verificare il confine tra rimanenze ordinarie e lavori in corso disciplinati da specifici principi. 

Un WIP elevato e crescente non è mai solo un tema contabile: può indicare colli di bottiglia, lotti eccessivi, 

rilavorazioni, inefficienze qualitative o saturazione non coerente con la domanda. 



 

 

8.2 Conto lavorazione, beni presso terzi e conto deposito 

Quando materiali o semilavorati vengono inviati a terzisti, il bene resta normalmente di proprietà dell’impresa e 

continua a richiedere monitoraggio inventariale e corretta rappresentazione in bilancio. Il presidio documentale 

deve essere particolarmente accurato, perché il rischio di disallineamento tra possesso fisico e titolarità giuridica è 

elevato. 

Analoghe cautele valgono per beni in conto deposito o presso clienti e fornitori. In questi casi la sostanza 

dell’operazione prevale sulla mera ubicazione fisica e la contabilizzazione deve riflettere il trasferimento o meno 

dei rischi e benefici. 

8.3 Obsolescenza, slow moving e fine serie 

Nelle imprese industriali l’obsolescenza non coincide solo con il deterioramento fisico. È obsoleto anche l’articolo 

ancora integro ma non più coerente con la gamma, con la tecnologia, con il disegno del cliente o con i volumi attesi. 

Per questo motivo il test di svalutazione dovrebbe partire dall’analisi della rotazione, dei consumi storici, delle 

previsioni commerciali e dei piani di phase-out. 

Il rischio operativo più frequente consiste nel rinviare il problema accumulando stock a valore pieno per più esercizi, 

con una perdita di leggibilità del bilancio e un eventuale impatto correttivo concentrato in un solo anno. 

8.4 Scarti, sfridi, co-prodotti e sottoprodotti 

In molte realtà manifatturiere il processo genera sfridi fisiologici, scarti recuperabili, sottoprodotti o co-prodotti. La 

loro gestione richiede regole chiare: quali quantità si considerano normali e quindi assorbite nel costo; quali invece 

rappresentano inefficienze o anomalie da spesare a conto economico; come valorizzare eventuali recuperi o 

reimpieghi. 

È opportuno formalizzare tali criteri in procedure interne, soprattutto nei contesti nei quali la resa industriale incide 

in modo significativo sul costo standard del prodotto. 

8.5 Inventari fisici, inventari ciclici e accuratezza dei dati 

L’inventario annuale è indispensabile, ma spesso non sufficiente. Nelle aziende con ampio numero di codici e valore 

rilevante delle giacenze, gli inventari ciclici per classi di rischio consentono di individuare prima le anomalie e di 

ridurre l’impatto correttivo di fine anno. 

Le differenze rilevate devono essere analizzate per causa e non semplicemente registrate. Una differenza 

inventariale ricorrente è spesso il segnale di una debolezza di processo: unità di misura incoerenti, prelievi non 

registrati, resi non caricati correttamente, ubicazioni non aggiornate, scarti non consuntivati o distinte base non 

allineate. 

8.6 Smaltimento, distruzione e rottamazione delle rimanenze obsolete 
Quando le rimanenze risultano obsolete, danneggiate, fuori specifica, invendibili o economicamente non 

recuperabili, l’impresa non deve limitarsi alla svalutazione contabile. Occorre infatti valutare anche il corretto iter 

di dismissione fisica e documentale, così da evitare contestazioni legate alla presunzione di cessione. 



 

 

La logica fiscale di fondo discende dal DPR 441/1997: i beni che non si rinvengono nei luoghi dell’impresa si 

presumono ceduti, salvo che il contribuente dimostri, con idonea documentazione, che i beni sono stati distrutti, 

perduti, impiegati o trasformati. Per i beni merce obsoleti, quindi, la distruzione o rottamazione deve essere gestita 

come procedura tracciata e non come semplice scarico interno di magazzino. 

Operativamente, prima della distruzione è opportuno predisporre almeno: elenco analitico dei codici da 

dismettere; motivazione tecnica o commerciale della dismissione; valorizzazione al costo storico o costo di 

produzione; delibera o autorizzazione interna; evidenza fotografica, ove utile; incarico a operatore autorizzato per 

il trasporto e il trattamento dei rifiuti, quando richiesto dalla normativa ambientale. 

Quando il costo complessivo dei beni da distruggere supera euro 10.000, la procedura ordinaria richiede una 

comunicazione preventiva, di regola almeno cinque giorni prima, all’Agenzia delle Entrate o al competente 

Comando della Guardia di Finanza, con indicazione di luogo, data, ora, natura dei beni, modalità di distruzione, 

ammontare complessivo e, se esistente, valore residuo ottenibile dalla distruzione. Alla distruzione segue 

normalmente il verbale redatto dai pubblici ufficiali intervenuti, oltre alla documentazione logistica e ambientale 

del trasporto e del conferimento. 

Quando il costo complessivo dei beni non supera euro 10.000, la normativa consente una procedura semplificata 

nella quale il verbale può essere sostituito da una dichiarazione sostitutiva di atto notorio, fermo restando il presidio 

documentale dell’operazione. Nella dichiarazione è opportuno indicare data, ora e luogo della distruzione, 

descrizione dei beni, quantità, costo e modalità con cui l’operazione è stata eseguita. 

Dal punto di vista pratico, nei casi di rottamazione affidata a soggetti specializzati è consigliabile conservare in 

fascicolo: comunicazione preventiva, DDT o documento di trasporto, formulario di identificazione del rifiuto ove 

richiesto, verbale o dichiarazione sostitutiva, attestazione di avvenuta distruzione e riconciliazione finale tra 

quantità scaricate a magazzino e beni effettivamente distrutti. 

Sul piano contabile la sequenza corretta è normalmente la seguente: primo, eventuale svalutazione al presumibile 

valore di realizzo quando emerge l’obsolescenza; secondo, autorizzazione alla distruzione; terzo, scarico contabile 

del bene dal magazzino al momento della distruzione o quando la procedura documentale rende certo il venir meno 

dell’utilità economica del bene; quarto, eventuale rilevazione dei costi di smaltimento e dei recuperi ottenuti. La 

tempistica va valutata con prudenza per evitare anticipazioni o ritardi non coerenti con la sostanza economica. 

Resta ferma la necessità di coordinare il profilo fiscale con quello ambientale. La corretta procedura di rottamazione 

dei beni merce non esaurisce infatti gli adempimenti richiesti dalla normativa sui rifiuti, sui formulari e sugli 

operatori autorizzati. In presenza di materiali tecnici, componenti elettronici, sostanze particolari o rifiuti speciali, 

è opportuno coinvolgere anche il consulente ambientale o il fornitore di smaltimento qualificato. 

9. Profili fiscali da presidiare 

Sul piano fiscale il magazzino richiede particolare prudenza perché costituisce un’area nella quale si intrecciano 

competenza, corretta quantificazione del costo, documentazione delle movimentazioni e possibili presunzioni in 

caso di disallineamenti. In termini generali, le variazioni delle rimanenze finali concorrono alla determinazione del 



 

 

reddito d’impresa e la disciplina fiscale dei beni fungibili richiama metodi di valorizzazione coerenti con quelli 

previsti dal TUIR. 

Per i soggetti OIC adopter, il principio di derivazione rafforzata rende generalmente rilevanti, anche ai fini fiscali, le 

corrette rappresentazioni contabili, salvo specifiche deroghe tributarie. Ciò non significa però che ogni 

appostazione civilistica sia automaticamente inattaccabile: restano centrali la documentazione di supporto, la 

coerenza dei criteri, l’inerenza dei costi e la dimostrabilità delle rettifiche. 

Le aree di maggiore attenzione sono: svalutazioni per obsolescenza non adeguatamente documentate; differenze 

inventariali non riconciliate; beni presso terzi non tracciati; errata distinzione tra rimanenze e immobilizzazioni; 

costi impropriamente inclusi nel costo di produzione; trattamento IVA di resi, note di variazione e autoconsumi. 

9.1 Presunzioni di cessione e documentazione 

In presenza di beni non rinvenuti o di movimentazioni non correttamente documentate, la disciplina sulle 

presunzioni di cessione e di acquisto può diventare rilevante. Per le imprese con magazzino diffuso, conto 

lavorazione, trasferimenti interni o depositi presso terzi, il presidio documentale non è un adempimento formale 

ma una misura difensiva essenziale. 

Ne deriva una conseguenza pratica: la qualità del sistema documentale di magazzino è parte integrante del rischio 

fiscale dell’impresa. 

9.2 IVA e operazioni ricorrenti 

Tra le operazioni che più spesso generano errori operativi rientrano resi, abbuoni, premi di quantità, imballaggi a 

rendere e autoconsumi. In tali casi occorre verificare il corretto trattamento IVA e la tempestiva emissione o 

ricezione delle note di variazione, evitando che la rettifica economica rimanga scollegata dalla corrispondente 

disciplina dell’imposta. 

10. Impatti su bilancio, conto economico e indicatori finanziari 

Il magazzino incide contemporaneamente su stato patrimoniale, conto economico e rendiconto finanziario. Un 

incremento delle rimanenze finali aumenta l’attivo circolante e, nel modello civilistico, modifica il risultato 

economico attraverso la variazione delle rimanenze. Per questo motivo il valore di chiusura del magazzino non è 

neutro sul risultato d’esercizio. 

In presenza di valorizzazioni non corrette, l’effetto distorsivo è duplice: si altera il capitale investito e si altera il 

margine industriale. Una sopravvalutazione del magazzino produce normalmente un utile civilistico più elevato nel 

periodo e rinvia l’emersione del costo al futuro; una sottovalutazione produce l’effetto opposto. 

Anche gli indicatori di bilancio risultano fortemente influenzati: capitale circolante netto, current ratio, quick ratio, 

ROI, turnover degli attivi, DIO, cash conversion cycle e PFN. Nelle analisi di sostenibilità finanziaria o di early 

warning, il trend delle giacenze va letto congiuntamente alla marginalità e alla capacità di generare cassa operativa. 

11. Esempi di scritture contabili operative 

Le scritture che seguono vanno lette con due chiavi interpretative: la logica di partita doppia e il momento in cui la 

rilevazione diventa corretta secondo sostanza economica. Nella pratica professionale, quindi, prima di registrare la 



 

 

scrittura è opportuno verificare il presupposto documentale: ricezione del bene, trasferimento dei rischi e benefici, 

esito dell’inventario, test di obsolescenza, autorizzazione alla distruzione o chiusura della procedura di 

smaltimento. 

Di seguito si riportano alcune scritture sintetiche, da adattare al piano dei conti della singola impresa. 

Caso Dare Avere 

Acquisto materie 
Materie prime c/acquisti; IVA a 
credito 

Debiti v/fornitori 

Vendita prodotti Crediti v/clienti Ricavi da vendite; IVA a debito 

Reso a fornitore Debiti v/fornitori Resi su acquisti; IVA a credito 

Abbuono da fornitore Debiti v/fornitori Abbuoni attivi; IVA a credito 

Svalutazione rimanenze Svalutazione magazzino Fondo svalutazione magazzino 

Autoconsumo esterno 
Credito/partita interna e costo non 
gestionale 

Ricavo/autoconsumo e IVA 

 

12. Errori frequenti e aree di rischio 

Le criticità che più spesso emergono nelle verifiche di chiusura sono le seguenti: assenza di riconciliazione tra 

magazzino fisico e contabile; standard cost non aggiornati; overhead industriali allocati senza logica stabile; 

mancato presidio di slow moving e obsolete; confusione tra beni di magazzino e cespiti; errata gestione di conto 

lavorazione e beni presso terzi; rettifiche inventariali cumulative non analizzate per causa; sottovalutazione degli 

impatti di cassa del magazzino. 

Un altro errore diffuso consiste nel leggere il magazzino solo a fine anno. Nelle imprese manifatturiere il presidio 

efficace è continuo: se il problema emerge solo in sede di bilancio, molto spesso l’esercizio successivo inizia già con 

una base dati indebolita. 

13. Checklist professionale di fine periodo 

Prima di chiudere il caso o validare il saldo di magazzino, è consigliabile verificare in modo ordinato: completezza 

dell’inventario fisico; quadratura con gestionale e contabilità; corretta classificazione delle rimanenze; 

aggiornamento di distinte base e cicli; coerenza dei costi standard con i consuntivi; analisi delle giacenze senza 

movimenti; test di obsolescenza; beni presso terzi; corretto trattamento di resi e note di credito; presidio della 

documentazione rilevante ai fini fiscali; riflesso del magazzino sul budget di tesoreria e sulla PFN. 

• inventario fisico eseguito con istruzioni, responsabilità e cut-off definiti; 

• riconciliazione tra quantità fisiche, gestionale e saldo civilistico; 

• analisi per anzianità e rotazione delle principali famiglie di stock; 

• verifica di slow moving, obsolete, fine serie e materiali dedicati a cliente; 

• coerenza dei criteri di valorizzazione con OIC e con il piano dei conti; 

• beni presso terzi, in conto lavorazione o in deposito adeguatamente documentati; 

• rettifiche inventariali spiegate per causa e autorizzate; 

• impatto delle giacenze su cash flow, linee di breve e PFN aggiornato; 



 

 

• allineamento tra ufficio tecnico, produzione, logistica, amministrazione e tesoreria. 

14. Considerazioni conclusive 

Nel manifatturiero il magazzino è un punto di equilibrio tra servizio, efficienza industriale, correttezza contabile e 

sostenibilità finanziaria. Governarlo bene significa liberare cassa senza compromettere il business; governarlo male 

significa spesso finanziare inefficienze, esporre il bilancio a rettifiche e aumentare il rischio fiscale. 

Per il professionista che assiste l’impresa, il valore aggiunto non sta solo nel verificare la correttezza della 

valutazione finale, ma nel leggere le giacenze come fenomeno trasversale: operativo, economico, patrimoniale e 

finanziario. È in questa lettura integrata che il tema inventory diventa realmente strategico. 

15. Dashboard direzionale e reporting periodico 

Per rendere il magazzino governabile in modo continuativo è utile costruire un reporting mensile o almeno 

trimestrale che non si limiti al valore totale delle rimanenze, ma distingua le principali famiglie di stock, i plant o 

magazzini, le business unit e possibilmente le famiglie articolo più rilevanti. La reportistica dovrebbe collegare dati 

fisici, dati economici e dati di cassa. 

Un dashboard efficace, per esempio, dovrebbe mostrare almeno: giacenza media e finale; rotazione e DIO per 

classe; valore slow moving e obsolete; differenze inventariali del periodo; tasso di servizio; stock-out; valore dei 

materiali presso terzi; scostamento tra standard e consuntivo; saturazione dei reparti e WIP medio; impatto sul 

capitale circolante e sulla PFN. 

Il valore di tale cruscotto non sta solo nella descrizione, ma nella capacità di attribuire ownership agli scostamenti. 

Ogni indicatore dovrebbe avere un responsabile, una soglia di attenzione e una regola di escalation. 

Area Indicatore Responsabile tipico Frequenza 

Liquidità DIO e valore assorbito CFO / Tesoreria Mensile 

Operatività WIP medio e lead time Produzione Settimanale / mensile 

Commerciale Slow moving e fine serie 
Vendite / Product 
management 

Mensile 

Logistica Accuratezza inventariale Magazzino / Logistica Mensile 

Acquisti Lead time e lotti minimi Procurement Mensile 

 

16. Procedura mensile consigliata per il presidio del magazzino 

Nella pratica professionale, molte criticità si riducono sensibilmente quando l’impresa adotta una cadenza mensile 

di controllo, senza attendere la chiusura annuale. Una procedura minima può essere articolata in sequenza. 

Primo: chiusura dei movimenti di periodo con verifica del cut-off su ricezioni, spedizioni, resi, note di credito e beni 

in transito. Secondo: riconciliazione tra saldi del gestionale e contabilità generale, con evidenza delle differenze da 

chiarire. Terzo: analisi dei principali KPI di rotazione e di anzianità. Quarto: aggiornamento della lista degli articoli 

critici, slow moving o a rischio obsolescenza. Quinto: lettura finanziaria dell’impatto sul capitale circolante e 

confronto con budget e forecast. 



 

 

Sesto: formalizzazione delle azioni correttive. Ad esempio riduzione lotti, revisione scorte minime, campagne di 

smaltimento, blocco riordini, revisione distinte base, riallineamento dei costi standard o piano di inventari ciclici 

mirati. Senza un momento formale di decisione, il reporting rischia di diventare soltanto descrittivo. 

17. Focus su alcuni scenari ricorrenti 

Scenario 1: aumento del fatturato con magazzino in crescita più che proporzionale. In questo caso non basta 

constatare l’aumento delle rimanenze; occorre capire se la crescita dipenda da politiche di servizio deliberate, da 

lead time peggiorati o da inefficienze produttive. Se il magazzino cresce più del venduto, il primo test da fare 

riguarda la rotazione per classe articolo e il profilo temporale degli acquisti. 

Scenario 2: marginalità industriale stabile ma tensione di cassa crescente. Frequentemente la causa non risiede nel 

conto economico ma nell’allungamento del ciclo monetario, spesso per effetto congiunto di DIO e DSO. In questi 

casi una revisione del solo pricing non è sufficiente; serve un piano sul working capital. 

Scenario 3: forte presenza di codici cliente dedicati. Qui il rischio di obsolescenza è particolarmente alto e la politica 

di approvvigionamento deve essere coerente con ordini quadro, forecast cliente, condizioni contrattuali e 

possibilità di riutilizzo dei materiali su altri codici. 

Scenario 4: valorizzazione del WIP basata su dati tecnici non aggiornati. Questo è uno dei casi in cui il presidio 

contabile dipende strettamente dalla qualità del dato industriale. La soluzione non è una sola rettifica 

amministrativa, ma l’allineamento del sistema tecnico-produttivo che genera il costo.  


