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Le 3 "P" del controllo di gestione

Previsione, programmazione e pianificazione
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Previsione

- misurare in anticipo l'evoluzione dell’ambiente 
e/o dell'impresa in assenza di decisioni volte a 
dominare l’evolversi dei fenomeni

- "come andrà a finire"

- forecast
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Programmazione

- riguarda le scelte di breve periodo

- obiettivi della gestione operativa

- definizione di efficace ed efficiente impiego 
delle risorse
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Programmazione

- programmazione della produzione

- dimensione e sequenza dei lotti

- programmazione delle risorse umane

- assunzioni, dimissioni e pensionamenti

- programmazione finanziaria

- fonti e impieghi delle risorse finanziarie



6

Pianificazione

- riguarda le scelte di fondo dell’azienda

- obiettivi di lungo periodo (strategia)

- definizione delle politiche aziendali
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Le 3 "P" (meno una)

Pianificazione Programmazione

AzioneControllo

Conseguenza diretta

Retroazione (feedback)
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Pianificazione

Il budget è lo strumento 
fondamentale nella 

pianificazione dell'attività 
aziendale



Cosa è il budget

Budget e strumenti similari: facciamo chiarezza

NON
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Cosa (non) è il budget

- un bilancio preventivo (come quello dello 
Stato o degli enti pubblici)

- un esercizio contabile della direzione 
amministrativa, basato su dati del passato

- uno strumento preconfezionato
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Cosa (non) è il budget

- l'assegnazione di obiettivi da parte della 
direzione non genera il coinvolgimento di chi 
li deve attuare

- il budget deve essere coerente con la 
struttura aziendale, il modello di direzione, le 
deleghe di poteri, l'ambiente ecc.

- NON esiste un modello di budget che "va 
bene per tutti"



Cos'è il budget

Concetto, tipi, contenuti
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Cos'è il budget

«I procedimenti del cosiddetto "controllo a bilancio preventivo" o
"budgetario" rispondono prima di tutto all’elementare esigenza
di ogni consapevole e accorta amministrazione di operare
guardando innanzi più che sia possibile e aprendosi il più vasto
orizzonte che le circostanze consentono, così da poter studiare e
predisporre tempestivamente i mezzi e gli strumenti per trarre il
miglior vantaggio dalle congiunture e dalle tendenze favorevoli e
da poter affrontare nelle migliori condizioni le congiunture
avverse.»

Pietro Onida, 1970
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Cos'è il budget

Il budget è il proposito / l'impegno di realizzare certi 
obiettivi e (possibilmente) superarli, coordinando gli 

sforzi dei vari settori di attività:

«E’ un programma di azione espresso in 
termini quantitativi, che copre un dato 

arco di tempo»

Antony / Welsh, 1974
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Cos'è il budget

Raggiungere un obiettivo, ossia "Dove arrivare?"

- Cosa fare ?
- Quando ?
- Chi lo deve fare ?

La risposta a queste domando definisce il 
programma d’azione
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Cos'è il budget

…ad esempio (1):

"migliorare la quota di mercato"

- campagna pubblicitaria
- alla presentazione dei nuovi prodotti
- agenzia esterna
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Cos'è il budget

…ad esempio (2):

"ridurre il costo dell’indebitamento"

- ricerca finanziamenti meno costosi
- subito
- tesoreria
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Cos'è il budget

Il budget non deve 
necessariamente 

contenere previsioni 
corrette. 

La sua finalità è 
quella di definire

OBIETTIVI
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Cos'è il budget

La definizione degli obiettivi in termini 
quantitativi permette di misurare se

sono stati raggiunti.

L'orizzonte temporale fissa il limite 
entro cui si verifica il raggiungimento 

degli obiettivi.
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Cos'è il budget

Esistono vari tipi di budget, classificabili sulla 

base di:

- Contenuto (=funzione aziendale interessata)

- Orizzonte temporale (=durata del budget)

- Livello di attività (=fatturato/quota di 

mercato)
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Contenuti del budget

- Budget operativi
- per prodotto, commessa, centro di responsabilità

- Budget economico
- aggregato di tutti i budget operativi aziendali

- Budget degli investimenti
- politiche NON correnti di investimento

- Budget finanziario
- mezzi finanziari, loro costo e tempo per ottenerli

- Budget patrimoniale
- stato patrimoniale finale
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Estensione temporale

- Inferiore all'anno
- mensile, trimestrale, 

stagionale

- Pari all'anno
- è l'approccio più 

frequente

- Superiore all'anno
- è più corretto parlare di 

un "piano"

- Ad orizzonte temporale 
fisso

- "anno 2023"

- Ad orizzonte temporale 
scorrevole

- "i prossimi 4 trimestri"
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Livelli di attività

Unica situazione Budget fisso

Più livelli di attività (es. 
produzione/vendita)

Budget flessibile

Variazione dell'offerta 
aziendale o della 
situazione economica

Budget a scenari 
multipli

Situazioni di emergenza Contingency budget



Perché si fa il budget

Scopi, soggetti coinvolti, fasi
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Scopi del budget

Ricordando che:

il budget è un programma di azione espresso 

in termini quantitativo-monetari
Il budget serve a:

1. capire cosa fare per raggiungere gli obiettivi

2. migliorare l'integrazione tra le funzioni aziendali

3. rimuovere le "ansie da fatturato" non motivate

4. promuovere l'accumulo di esperienza

5. accelerare le decisioni nella gestione "giorno per giorno"

6. alleggerire la direzione dai problemi della gestione operativa
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I soggetti coinvolti

TUTTE le funzioni aziendali sono coinvolte nel processo 

di budget, in particolare:

- imprenditore

- responsabili operativi

- amministrazione

- controller (*)
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I soggetti coinvolti

Nel mondo anglosassone controller designa il 

responsabile amministrativo.

–––––––––––––––––––

Noi, con il termine controller, indichiamo la persona 

che si occupa degli aspetti tecnici del funzionamento 

dei sistema di controllo di gestione.
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I soggetti coinvolti

Amministrazione e Controller hanno il compito di:

- coordinare il processo di programmazione 

- assemblare il budget e verificarne la fattibilità

- supportare le funzioni aziendali nella redazione delle 

rispettive parti

- L'amministrazione e il controller NON 

redigono il budget!
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I soggetti coinvolti

Le responsabilità del budget devono essere 
collegate alle scelte organizzative…

- il commerciale prepara il budget della raccolta ordini

- i responsabili vendite preparano il budget delle vendite

- …

- l'ufficio acquisti prepara il budget degli approvvigionamenti

- il responsabile finanza prepara il budget dei fabbisogni

- …

- …
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I soggetti coinvolti

…anche se alcune scelte sono obbligate

Cosa Come Chi

Analisi della situazione 
aziendale

(Pre)consuntivi dell'anno 
precedente

Controllo di gestione

Previsione della 
situazione ambientale

Scenari Commerciale

Obiettivi aziendali Indicatori economico-
finanziari

Imprenditore / direttore 
generale

Obiettivi delle singole 
funzioni

Qualità, tempi di 
consegna, costi, prezzi

Responsabili di funzione
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L'elaborazione del budget

Strategia e obiettivi

Budget finanziario

Budget patrimoniale

Budget operativi

Budget economico

Budget degli investimenti
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Le fasi di elaborazione del budget

- Analisi della situazione aziendale

- Previsione dell'evoluzione del mercato e dell'ambiente

- Definizione della strategia aziendale

- Quantificazione degli obiettivi aziendali

- Elaborazione dei programmi si azione e quantificazione degli 
obiettivi dei singoli centri di responsabilità

- Verifica della raggiungibilità degli obiettivi, attraverso il 
consolidamento del budget

- Revisione

- Approvazione del piano completo di budget ("master 
budget") e sua diffusione alle unità organizzative
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Scopi del budget e conseguenze

Programmazione 
finanziaria

Costi / ricavi 
prudenziali

Decisioni di gestione 
operativa

Costi / ricavi 
realistici

Motivazione Costi / ricavi difficili 
da raggiungere



Come si fa il budget

Il processo di budgeting
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I diversi tipi di budget operativo

1. budget della funzione commerciale

2. budget della produzione

3. budget degli altri costi di struttura

4. budget degli investimenti

5. budget finanziario

6. budget patrimoniale

Budget 
economico
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1. il budget commerciale

Budget ricavi

- vendite

Budget costi commerciali

- costi di distribuzione
- costi promozionali
- sconti
- innovazioni di prodotto
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1. il budget commerciale

Budget delle 
vendite

Budget degli 
acquisti

Budget costi 
commerciali

Budget economico
complessivo

Budget di cassa
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1. il budget commerciale

Analisi 
della storia

Analisi dei 
concorrenti

Previsioni 
domanda

Fattori 
contingenti

Previsioni 
di vendita

Programma 
di vendita

Strategia

Obiettivi 
commerc.
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1. il budget commerciale

Budget 
vendite

Budget 
ASA 1

Budget 
ASA 2

Vendite per area 
geografica

Vendite per 
classe clienti

Budget agente / 
prodotto / cliente

Budget agente / 
prodotto / cliente

Budget agente / 
prodotto / cliente

Budget agente / 
prodotto / cliente
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1. il budget commerciale

Metodi di previsione della domanda:

- soggettivi (opinioni del personale di vendita, panel 
di esperti, ricerche di mercato, sondaggio diretto)

- serie storiche (trend, componenti stagionali, 
movimento congiunturale ciclico, fluttuazioni 
occasionali)

- analitici (analisi di correlazione, variabili predittive, 
previsioni basate sul ciclo di vita)
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1. il budget commerciale

Previsione della domanda: le serie storiche

- trend

- exponential smothing

- medie mobili

- componenti stagionali

- movimento congiunturale ciclico

- fluttuazioni occasionali
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1. il budget commerciale

Previsione della domanda: i metodi soggettivi

- opinioni del personale di vendita

- sondaggio diretto

- ricerche di mercato

- panel di esperti

- metodo delphi
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1. il budget commerciale

Determinanti dei costi di distribuzione:

- numero delle varianti del prodotto

- costi energetici (carburanti)

- costo del lavoro

- costo del denaro

- polverizzazione della clientela

- frazionamento degli ordini

- rete di distribuzione propria / di terzi
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1. il budget commerciale

Elementi del budget commerciale:

- ricavi

- costi del personale commerciale

- provvigioni

- costi di trasporto

- ammortamenti commerciali

- altre spese commerciali

- investimenti commerciali

- pubblicità

- scontistica
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I diversi tipi di budget operativo

1. budget della funzione commerciale

2. budget della produzione

3. budget degli altri costi di struttura

4. budget degli investimenti

5. budget finanziario

6. budget patrimoniale
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2. il budget di produzione

Budget  delle 
vendite

Scorte di 
prodotti finiti

Programma 
di produzione

Budget dei 
costi di 

produzione

Budget  degli 
acquisti

Budget  degli 
investimenti
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2. il budget di produzione

Budget  delle 
vendite

Scorte di 
prodotti finiti

Programma 
di produzione

Budget dei 
costi di 

produzione

Budget  degli 
acquisti

Budget  degli 
investimenti

Interventi sul sistema produttivo:
- adeguamento
- riconversione
- sviluppo
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2. il budget di produzione

Budget  delle 
vendite

Scorte di 
prodotti finiti

Programma 
di produzione

Budget dei 
costi di 

produzione

Budget  degli 
acquisti

Budget  degli 
investimenti

Costi diretti variabili:
materie prime
manodopera
…

Costi indiretti variabili:
manutenzioni
energia, servizi ausiliari
…

Politica delle scorte
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2. il budget di produzione

Determinazione dei fabbisogni di risorse dirette:

- calcolo del fabbisogno teorico unitario
- previsioni di scarto
- calcolo del fabbisogno effettivo unitario
- calcolo del fabbisogno effettivo per il volume di 

produzione preventivato
- calcolo degli approvvigionamenti per le risorse 

disponibili in quantità discrete (es. manodopera)

Distinta base Cicli di lavorazione Tempi di lavorazione
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2. il budget di produzione

Per predisporre il budget di produzione 
si possono utilizzare i costi standard in 
quanto esistono relazioni oggettive e 
misurabili tra le risorse in input e gli 

output del processo.

50
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2. il budget di produzione

51

Costi a budget

Frutto di una stima
Frutto di un processo di 

analisi razionale

Costi stimati Costi standard
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2. il budget di produzione

L'utilizzo dei costi standard consente di:

- supportare il processo decisionale

- confrontare il consuntivo col budget

- valutare le rimanenze

- …

- tenere sotto controllo l'efficienza 
aziendale

52
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I diversi tipi di budget operativo

1. budget della funzione commerciale

2. budget della produzione

3. budget degli altri costi di struttura

4. budget degli investimenti

5. budget finanziario

6. budget patrimoniale
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3. il budget degli altri costi di struttura

Riguarda tutti i costi aziendali che non dipendono 
dal livello di attività aziendale:

- costi fissi

- spese generali

Ma NON

- investimenti

- oneri finanziari

(che sono oggetto di propri budget specifici) 
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3. il budget degli altri costi di struttura

55

Costi

2015

2016

2017 (precons.)

budget 2018

Costi

2015

2016

2017 (precons.)

budget 2018

logica incrementale logica "a base zero"
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3. il budget del personale a base zero

56
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I diversi tipi di budget operativo

1. budget della funzione commerciale

2. budget della produzione

3. budget degli altri costi di struttura

4. budget degli investimenti

5. budget finanziario

6. budget patrimoniale
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4. il budget degli investimenti

Tipi di investimento:

strategici innovativi, per lo sviluppo futuro

di espansione aumentano la capacità produttiva

razionali migliorano l’efficienza

di sostituzione evitano il degrado tecnologico

58
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4. il budget degli investimenti

Budget annuale
degli investimenti

Budget
commerciale

Budget
produzione

Budget
altri costi

Piano degli
investimenti

•Fattibilità
•Autorizzazioni
•Esecuzione
•Controllo

Budget
produzione

interna

Budget
acquisti per
investimenti
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I diversi tipi di budget operativo

1. budget della funzione commerciale

2. budget della produzione

3. budget degli altri costi di struttura

4. budget degli investimenti

5. budget finanziario

6. budget patrimoniale
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5. il budget finanziario

Riguarda:

• qualità dei mezzi finanziari
• loro costo
• tempo per renderli disponibili

E' formato da:

• flussi di cassa preventivati
• budget di tesoreria (o di cassa)
• altri budget (es. investimenti in CCN, oneri finanziari)
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5. il budget finanziario

Il rendiconto finanziario preventivo è la 
rappresentazione quantitativa della politica finanziaria 
dell'impresa, alla luce degli effetti monetari e finanziari 
dei programmi operativi e si articola sulle fasi di:

- determinazione del fabbisogno netto da coprire

- individuazione delle modalità di copertura

- verifica della fattibilità delle opzioni finanziarie 
prescelte

- redazione del prospetto fonti - impieghi

62
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5. il budget finanziario

63

Impieghi Fonti

• incrementi di attività
– correnti (banche, magazzino, 

crediti)
– immobilizzate (impianti, 

brevetti, licenze software)

• riduzioni di passività
– correnti (fornitori, banche)
– consolidate (finanziamenti)

• diminuzione di capitale
– pagamento di di dividendi

• gestione reddituale
– utile, autofinanziamento

• incrementi di capitale
– apporti da soci

• riduzioni di attività
– correnti (banche, magazzino, 

crediti)
– immobilizzate (impianti, 

brevetti, licenze software)

• incrementi di passività
– correnti (fornitori, banche)
– consolidate (finanziamenti)

Prospetto fonti e impieghi
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5. il budget finanziario

64

Budget di tesoreria (o di cassa)

- Fornisce le informazioni 
relative a tempi ed importi 
delle entrate ed uscite di 
risorse finanziarie nel 
periodo considerato

- E’ lo strumento di controllo 
della liquidità nei vari 
periodi dell’anno

Dipende:

- per gli incassi, dal budget 
delle vendite

- per i pagamenti, dal 
budget degli acquisti, 
dal budget delle altre 
spese e dal budget degli 
investimenti.
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5. il budget finanziario

65

Schema del budget finanziario

Budget
commerciale

Budget costi
commerciali

Budget ricavi
di vendita

Budget di
produzione

Budget costi
produzione

Budget aree
indirette

Budget costi
generali

Budget costi
di esercizio

Budget degli
investimenti

Ammorta-
menti

Risultato 
economico

Entrate da 
ricavi

Apporto 
capitale soci

Finanzia-
menti

Realizzo 
investimenti

Costi 
monetari

Rimborso 
capitale

Rimborso
finanziamenti

investimenti

Budget di 
cassa
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5. il budget finanziario

66

Obiettivo:

- verificare in anticipo la disponibilità delle risorse 
monetarie per fronteggiare le uscite

Perseguito tramite:

- previsione della distribuzione temporale delle entrate 
e delle uscite

- calcolo del saldo progressivo delle risorse finanziarie 
derivante dalle attività programmate
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5. il budget finanziario

1° trimestre 202x

+ saldo iniziale

+ entrate correnti

+ entrate extra

- uscite correnti

- uscite extra

= saldo finale

2° trimestre 202x

+ saldo iniziale

+ entrate correnti

+ entrate extra

- uscite correnti

- uscite extra

= saldo finale

3° trimestre 202x

+ saldo iniziale

+ entrate correnti

+ entrate extra

- uscite correnti

- uscite extra

= saldo finale

L'approccio su base trimestrale è oggi 
il "minimo sindacale". Dai tempi del 
credit crunch del 2008 è opportuno 

l'approccio su base mensile.



68

I diversi tipi di budget operativo

1. budget della funzione commerciale

2. budget della produzione

3. budget degli altri costi di struttura

4. budget degli investimenti

5. budget finanziario

6. budget patrimoniale
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6. il budget patrimoniale

- Stato patrimoniale prospettico alla chiusura 

dell'esercizio di budget

- Quantificazione prospettica della gestione, della sua 

fattibilità e delle sue conseguenze sulla struttura e 

sulla solidità aziendale
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6. il budget patrimoniale

- Stato patrimoniale prospettico alla chiusura 

dell'esercizio di budget

- Quantificazione prospettica della gestione, della sua 

fattibilità e delle sue conseguenze sulla struttura e 

sulla solidità aziendale



Conclusioni

A cosa serve il budget
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Conclusioni (1/3)

Non è importante fare un budget corretto (ossia 

non avere scostamenti alla fine dell'orizzonte di 

budget:

Solitamente è più importante la riflessione che 

suscita l’elaborazione rispetto al documento che 

con questa elaborazione viene prodotto.
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Conclusioni (2/3)

La redazione di piani e programmi sono un 

insieme di decisioni anticipate studiate nelle loro 

reciproche connessioni e dipendenza con un 

certo anticipo rispetto a quando verranno 

tradotte in azioni irreversibili.
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Conclusioni (3/3)

Il budget fissa gli obiettivi, definisce i responsabili

del loro conseguimento, assegna le risorse per il 

loro raggiungimento e diventa la pietra di 

paragone per valutare se gli obiettivi sono stati 

ottenuti.
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