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Abstract  
Il lavoro indaga il processo di pianificazione strategica quale fondamentale momento della gestione. 
L’organizzazione è concepita come un meccanismo adattivo ed in questo la pianificazione implementa e sugger-
isce le condizioni per il successo durevole.  
Il presente lavoro evidenzia il budgeting come quel processo che consente alle organizzazioni di dotarsi di in-
formazioni rilevanti per il sistema di operazioni tecniche, economiche e finanziarie che vengono espletate at-
traverso processi di coordinazione, comunicazione, controllo e analisi delle performance. 
Il budget diviene strumento direzionale e di coordinamento e controllo quando affiancato al reporting, comple-
mento del processo di budget. Sulla base dell’analisi sistemica di queste componenti il lavoro pone in risalto che 
una definizione e analisi integrata di budgeting e reporting rappresenta la conditio sine qua non per poter ap-
prendere e divenire una learning organization. 
Infatti il processo di budgeting può essere riconsiderato nell’ambito dell’interpretazione dell’azienda di produ-
zione quale sistema dinamico di trasformazione efficiente che, tramite la propria struttura, sviluppa processi pro-
duttivi, economici e finanziari strumentali per la produzione di valore per gli stakeholders e che deve sviluppare 
una traiettoria nello spazio economico e finanziario. 
Il lavoro si conclude analizzando il processo di budgeting quale strumento e momento di learning aziendale che, 
da un lato spinge a specificare un sistema di obiettivi dinamici di economicità e, dall’altro, spinge la gestione al 
continuo miglioramento per rendere possibile il conseguimento di quegli obiettivi secondo livelli di performance 
continuamente adattati alla mutevolezza ambientale. 
In questo senso, il ruolo del processo di programmazione non appare come uno strumento passivo nelle mani del 
management ma quale quale strumento fondamentale di riflessione sull'intera attività aziendale, di continuo 
ripensamento critico sulla missione, sulla posizione competitiva e sulle decisioni da intraprendere. 
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1 – Introduzione 

Il rapido cambiamento ambientale impone alle orga-
nizzazioni di trovare modalità di adattamento finaliz-
zate all’implementazione delle proprie strategie, rag-
giungendo obiettivi prefissati e generando e manten-
do un elevato  livello competitività.  

Il processo di pianificazione è importante proprio 
perché supporta l’organizzazione quale meccanismo 
adattivo e implementa e suggerisce condizioni per il 
successo durevole dell’organizzazione (Miller e Car-
dinal, 1994; Feldman e Rafaeli, 2002; Grant, 2003).  

Il processo di budgeting consente alle imprese di 
dotare le organizzazioni di informazioni rilevanti per 
il sistema di operazioni tecniche, economiche e finan-
ziarie che vengono espletate attraverso processi di 

coordinazione, comunicazione, controllo, analisi delle 
performance e incentivi (Flamholtz, 1983; Anthony e 
Govindarajan, 2007; Chenhall, 2007).  

Il processo di raggiungimento degli obiettivi pre-
fissati richiede un sistema di budgeting compatibile 
con la cultura dell’organizzazione, intesa come il si-
stema dei modelli utilizzati per organizzare e com-
prendere gli avvenimenti esterni e interni all’ambiente 
organizzativo.  

In questo senso non solo il processo di budget è 
importante e vitale per l’organizzazione ma anche de-
ve essere supportato da una cultura aziendale che sia 
condivisa dai propri membri al fine di divenire effica-
ce (Frow et al., 2005). Molti studi hanno focalizzato la 
propria attenzione sulla relazione tra budget e ambien-
te organizzativo e come questo influenzi le perfor-
mance (es., Covaleski et al., 2003). Molti studiosi 
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hanno, quindi, applicato teorie della contingenza per 
indagare le varie tipologie di pianificazione attraverso 
budget (Chenhall e Brownell, 1988; Clinton e Hun-
ton, 2001; Lau e Tan, 2003). Un modello di pianifica-
zione tramite budget comprende necessariamente 
un’attività di controllo da parte del top management e 
la determinazione di politiche e strategie aziendali, 
partecipazione alle decisioni organizzative, monito-
raggio e comunicazione e reporting in merito al rag-
giungimento degli obiettivi (Merchant, 1981; Van der 
Stede, 2001). Sulla base di questi aspetti introduttivi, 
il presente lavoro vuole porre in luce l’importanza del 
controllo di gestione quale motore organizzativo per 
porre obiettivi e raggiungerli attraverso una determi-
nata strategia. L’importanza del budget, quale stru-
mento direzionale e di coordinamento e controllo ver-
rà affiancato al reporting quale complemento del pro-
cesso di budget. Sulla base dell’analisi sistemica di 
queste componenti il lavoro arriverà a dimostrare che 
una definizione e analisi integrata di budgeting e re-
porting sia la conditio sine qua non per poter appren-
dere e divenire una learning organization. 

2 – Il budget quale tradizionale strumento 
di direzione e di controllo di gestione 

Il controllo di gestione – o controllo manageriale – è 
tradizionalmente inteso come il sistema dei processi 
cognitivi attuati per produrre le informazioni, costrui-
re i modelli ed assumere le decisioni necessarie per 
gestire l’azienda con efficienza e con efficacia, realiz-
zando gli obiettivi economici e finanziari posti a gui-
da della futura gestione, individuando e correggendo, 
con successive decisioni, le deviazioni tra valori deci-
si e valori realizzati, al fine di conseguire le misure di 
performance programmate (Bastia, 2001; Azzone & 
Bertelè, 2002)1.  

Tale attività risulta fondamentale in un contesto 
economico caratterizzato da mercati sempre più evo-

                                                
1 Il Committee of Sponsoring Organizations of the 
Treadway Commission (COSO report, 
http://www.coso.org) così definisce il sistema di con-
trollo di gestione: “Il Sistema di controllo interno è un 
processo, svolto dal consiglio di amministrazione, dai 
dirigenti e da altri operatori della struttura aziendale, 
che si prefigge di fornire una ragionevole sicurezza 
sulla realizzazione degli obiettivi rientranti nelle se-
guenti categorie: efficacia ed efficienza delle attività 
operative; attendibilità delle informazioni di bilancio; 
conformità alle leggi e ai regolamenti in vigore”  
Il controllo di gestione implica la pianificazione stra-
tegica con la quale, identificata la mission aziendale, 
si definiscono i goal, gli obiettivi e le linee d’azione 
per modificare la posizione strategica dell’impesa, 
adattando la struttura tecnica ed organizzativa tenuto 
conto dei vincoli (Bubbio, 2003). 

luti, cambiamenti nella tecnologia ed elevata competi-
zione internazionale (es., Cooper et al., 2001; Nijssen 
et al., 2002; Wijen e Duysters, 2005; Lakemond et al., 
2006)2. Il processo di controllo manageriale (Antho-
ny, 1990; Albrecht e Stice, 2001; Hilton, 1996; Hir-
sch, 1994) risulta essere un’attività cognitiva com-
plessa3 che supporta il comportamento e le decisioni 
organizzative, costituita da diversi strumenti (Brusa, 
1995) e da molteplici fasi che si caratterizzano per la 
continuità del loro processo, in un loop che inizia 
dall’analisi della situazione in cui si trova l’azienda al 
momento in cui si stabiliscono gli obiettivi e vengono 
elaborate le strategie per conseguirli e che termina con 
il controllo della performance. Il processo di controllo 
della performance comprende i seguenti momenti: 
- stabilire indicatori di performance di efficienza, 

di efficacia e di outcome, individuandone i livelli 
ritenuti significativi e traducendoli in obiettivi di 
gestione (Carroll, 1991; Freeman, 1984)4, 

                                                
2 L’incremento generale dei costi ha fatto sì che molte 
organizzazioni, oggi più che ieri, percepiscano la dif-
ficoltà di non essere in grado di sostenere investimenti 
vitali per lo sviluppo ulteriore del proprio business 
(Phalow, 1994; Sorescu et al., 2003; Berends et al., 
2006).  
3 Il sistema di controllo di gestione è una compo-
nente del Management System (Sistema di Direzio-
ne), che ha l’obiettivo di indirizzare l’azienda verso 
gli obiettivi strategici e di redditività prescelti, tenen-
do conto dei rischi connessi alle diverse attività 
(Zimmerman, 1999; Boer et al., 2001, Mella, 2014). 
4 Gli indicatori di performance sono alquanto nume-
rosi (Bacidore et al., 1997; Madden, 1998; Muehlhau-
ser, 1995; Sloan, 1996). 
L’indicatore di performance più sintetico è il roe 
aziendale, definito dal rapporto tra il risultato il risul-
tato netto R e l’equity E, riferiti ad un periodo T: 

E
R  roe =

. 
L’indicatore di performance più rilevante della tra-
sformazione produttiva è il roi definito dal rapporto 
tra il risultato il risultato operativo RO e l’invested 

capital CI, riferiti ad un periodo T: IC
RO  roi =

. Il roi 
è tuttavia l’indicatore fondamentale di efficienza eco-
nomica. 
Dal roe e dal roi possono, infatti, essere derivati altri 
indicatori sintetici di performance riferibili alla capa-
cità dell’impresa di soddisfare le attese dei portatori di 
capitale: l’economic value added (EVA = OI - I* - 
IT* - R* con I*, IT* e R* esprimenti le remunerazioni 
eque e le imposte), il dividend on equity 

( E
DIV d

E
R  doe ==

 ) e l’economic value of the 
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- incentivare l’organizzazione a conseguire gli 
obiettivi e ad accettare il controllo; 

- predisporre un programma di azione per conse-
guire gli obiettivi ricercando il consenso della 
struttura organizzativa; 

- monitorare con continuità i processi operativi per 
ottenere report tempestivi da confrontare con i 
dati di programma ed individuare scostamenti 
(fase del riscontro), 

- decidere le azioni correttive eventualmente ne-
cessarie (azioni gestionali di correzione), 

- riadeguare il programma alle mutate situazioni 
aziendali (interne) e ambientali (esterne), 

- incentivare l’organizzazione a comprendere gli 
errori e ad evitare che si ripetano. 
In questa forma, il controllo della gestione ha 

nella pianificazione strategica e nella programma-
zione operativa – che si traduce nel budget d'esercizio 
– gli strumenti fondamentali (Kaplan e Atkinson, 
2002) tramite i quali il controllo non si limita alla 
semplice verifica dei risultati, ma può porre in atto 
una serie di comportamenti, ai vari livelli 
dell’impresa, tramite i quali i manager possono 
guidare la gestione nella direzione indicata a livello di 
programma e, prima ancora, a livello di piano (Az-
zone, 1994; Azzone e Bertelè, 2002).  

La logica fondamentale del controllo di gestione 
mediante programmazione e budgeting è quella di 
predeterminare – con un’attenta analisi delle in-
terrelazioni, un’attendibile previsione, e un sistema 
razionale di decisioni – i valori di tutte le variabili 
quantitative del sistema aziendale – volumi, prezzi, 
ore di lavoro, consumi, costi, stocks, flussi finanziari 
e di cassa e così via – tenendo conto delle relazioni 
reciproche, mediante formule di trasformazione nel 
tempo, e di assegnare a tali variabili i valori ritenuti 
più razionali per il conseguimento di obiettivi di eco-
nomicità e di redditività (Brunetti, Coda e Favotto, 
1984). 

Tramite il budgeting, in particolare, si realizza un 
controllo di efficacia e di efficienza, per eccezioni, 
della gestione d’impresa (Figura 1); di efficacia, in 
quanto mirante al conseguimento di obiettivi; di effi-

                                                                       

firm (
E

roe
 roe

roe
E roe  EVF 

°
=

°
=

), essendo roe pari 
al rendimento finanziario effettivo dell’equity e roe° 
pari al costo opportunità per l’equity holder). 
Appare evidente che l’agente-impresa deve gestire il 
proprio portafoglio di business in modo da remunera-
re tutti i capitali alla remunerazione ritenuta equa e 
deve anche produrre un EVA così da mantenere fi-
nanziariamente integro l’Equity producendo, anzi, un 
goodwill, proporzionale all’EVA: 

*roe
EVA

*roe
EVA  R  EVF +=

+
= E

 

cienza, in quanto tendente a verificare l’ottimale im-
piego delle risorse; per eccezioni in quanto si concen-
tra sulle situazioni che si discostano in modo rilevante 
dai valori programmati. 

3 – La moderna funzione del budget nella 
teoria sistemica dell’impresa 

Il processo di budgeting (e, più in generale, quello di 
pianificazione) può essere riconsiderato nell’ambito 
dell’interpretazione dell’azienda di produzione quale 
sistema dinamico di trasformazione efficiente (Mella, 
2002) che, tramite la propria struttura, sviluppa pro-
cessi produttivi, economici e finanziari (Mella, 1997) 
strumentali per la produzione di valore per gli stake-
holders (Harrison et al., 1998; Olivotto, 2000; Donna, 
1999) e che, per mantenere la propria autopoiesi (Va-
rela, 1979; Uribe, 1981; Vicari, 1991, Mella, 2003), 
deve sviluppare una traiettoria nello spazio economico 
e finanziario con la quale massimizza le tre perfor-
mance di base: produttiva (massima produttività e 
qualità), economica (massimo roc, roi e cir)

5
 e finan-

ziaria (massimo roe o, come si dimostra, massimo 
EVA e massimo EVF)

6
. 

In questo modello (Figura 2), il budgeting assume al-
lora il ruolo di processo fondamentale dell'attività di-
rezionale del sistema aziendale; i budget funzionali 
sono la rappresentazione formale della traiettoria 
programmata del sistema impresa; per ogni funzione 
vitale – produzione, marketing, finanza – specificano 
dettagliatamente le operazioni decise e da eseguire per 
conseguire prefissati obiettivi finali (Prahalad & Bet-
tis,1986), cioè desiderati valori degli indicatori di ef-
ficacia e di efficienza, sia tecnica, sia economica, sia 
finanziaria. Diventano gli obiettivi percorso posti dal-
la direzione

7 per la propria autopoiesi (Mingers, 
1994). 
 
 
                                                
5 Il roc esprime il return on cost, o mark-up, o ricari-
co, ed è pari al rapporto tra risultato operativo e costo 
di produzione; il cir esprime il cost/investment ratio 
ed assume il significato di rotazione del capitale inve-
stito rispetto ai costi di produzione. 
6 Sull’EVA e sulle relazioni con altri indicatori di per-
formance si vedano: Bernstein e Pigler (1997),  Bidd-
le et al., (1998; 1999), Dillon e Owers (1997), Sharma 
e Kumar (2010), Griffitt (2004), Mamun, Entebang e 
Mansor (2012),  Bhasin e Shaikh (2013). 
7 Gli obiettivi aziendali possono essere di tipo goal, o 
si-no, e di tipo percorso o evolutivo. Quelli della pri-
ma specie indicano mete da raggiungere con 
l’evoluzione del sistema; i secondi, il percorso evolu-
tivo da sviluppare (Mella, 1997). 
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Figura 1 – Il tradizionale processo di controllo di gestione 
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Connessa a quella di direzione, al budget si può asse-
gnare la funzione di strumento per controllare che 
l’evoluzione del sistema aziendale segua la direzione 
deliberata anche quando si verificano eventi perturba-
tori che provochino deviazioni, consentendo di porre 
in essere gli interventi necessari per correggere le de-
viazioni dal percorso prefissato. 

Affinché il sistema aziendale possa sviluppare 
una dinamica tendente agli obiettivi di produttività, 
economicità e redditività, è pertanto necessario che i 
processi cognitivi (trasformazione imprenditoriale e 
manageriale) sviluppino nel budget la traiettoria tem-
porale più razionale da seguire nei futuri periodi e da 
assumere quale riferimento per le azioni correttive. 

Il budget rappresenta quindi lo strumento fon-
damentale dei processi cognitivi svolti dal manage-
ment per dare attuazione alle strategie elaborate dalla 
trasformazione imprenditoriale. 

Non costituisce solo lo strumento fondamentale 
della direzione del sistema ma anche la condizione 
indispensabile per il controllo globale della direzione 
stessa come si evince dalla figura 28.  

                                                
8 Poiché l'impresa è un trasformatore produttivo, eco-
nomico e finanziario, è immediato distinguere tra le 
seguenti forme del controllo di gestione (Mella, 
1997): 
1.a) controllo produttivo, o delle combinazioni pro-
duttive (qualità, produttività, rendimento dei fattori); 
1.b) controllo economico, tramite l'analisi dei costi e 
dei ricavi (economicità, costi di produzione, ROC, 
correlazione prezzi-costi); 
1.c) controllo finanziario degli investimenti, dei fi-
nanziamenti e dei relativi dei «rendimenti finanziari» 
(roi, roe, rod e der). 
In relazione all'estensione del controllo di gestione si 
distingue tra: 

3 - Le imprese quali sistemi cibernetici. 
Feedback e feedforward 

Poiché tanto la direzione – posizionamento degli 
obiettivi e traiettoria per conseguirli, formalizzati nel 
budget – quanto il controllo delle performance sono 
attuati all'interno dell'impresa stessa, questa può esse-
re considerata un sistema dotato di autocontrollo, cioè 
un vero è proprio sistema cibernetico

9
, in grado di 

                                                                       
2.a) macrocontrollo o controllo globale o controllo 
dell'azienda (piani, programmi, budget); 
2.b) microcontrollo o controllo globale dei processi 
produttivi sviluppati nei centri operativi. 
Poiché la gestione si svolge in processi attuati dalle 
unità operative ed organizzative denominate centri 
operativi, in ciascuno dei quali si attua un segmento 
della complessivo flusso della gestione, parallelamen-
te al macrocontrollo si deve sviluppare anche un mi-
crocontrollo; esso ha come oggetto i centri operativi i 
processi di gestione in essi svolti. 
Relativamente la momento in cui si effettua, il con-
trollo si può distinguere tra: 
controllo ex ante o controllo volto ad anticipare il ve-
rificarsi di errori; si definisce anche controllo per 
preazione o per  feedforward ( anche controllo ante-
cedente); 
controllo ex post o controllo volto a correggere gli 
errori e le deviazioni riscontrate tra obiettivi o pro-
grammi e valori realizzati dalla gestione; si definisce 
anche controllo per retroazione o per feedback (o an-
che controllo susseguente). 
9 Un sistema – tanto tecnico quanto sociale – è dotato 
di autocontrollo (è sistema a controllo automatico o 
sistema cibernetico) se comprende nella propria strut-
tura organi specializzati per correggere automatica-
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conservarsi vitale nel tempo in un ambiente dinamico 
e perturbato (si veda il modello di viable system di 
Beer, 1979, 1981) mantenendo la propria esistenza 
indipendente. 

 
 
 

                                                                       
mente le deviazioni dalla traiettoria prefissata (Mella, 
2014). 
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Figura 2 – L’impresa quale sistema di trasformazione efficiente  
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Fonte: Mella, 1997 e Mella, 2014 

 
Solo un budget ben strutturato e continuamente 

rivisto con tempestività, nella continua mutevolezza 
dell'ambiente, insieme con i piani pluriennali, può tra-
sformare l'impresa in un sistema cibernetico, a rego-
lazione automatica che impara dai suoi stessi errori 
considerando le deviazioni dal budget quali nuove 
informazioni sulla cui base assumere decisioni di cor-
rezione della traiettoria o di cambiamento degli obiet-
tivi. 

Il controllo per retroazione non può e non deve, 
però, essere l'unica forma di controllo dell'attività del 
sistema impresa in quanto esso implica che prima si 
verifichi lo scostamento (errore) e che, in un secondo 
momento, si proceda alla correzione.  

Le imprese devono, al contrario, evitare gli errori 
del sistema, cioè deviazioni dal budget. 

Questa seconda forma di controllo, volta a pre-
venire gli scostamenti, agendo sugli input controllabi-
li del sistema impresa prima che gli output si disco-

stino di troppo dai programmi si definisce controllo 
per preazione o controllo tramite feedforward. 

Per renderci conto delle differenze tra le due 
forme di controllo ricorriamo ad un semplice esempio. 
Supponiamo che nel budget delle scorte della materia 
ALFA si sia programmata una scorta minima  di 100 
pezzi ed una scorta massima di 200 (valori obiettivo); 
gli stock di magazzino, che variano in aumento per gli 
acquisti dai fornitori e in diminuzione per i prelievi 
per la produzione, dovranno rimanere entro tale «in-
tervallo di variazione ammissibile».  

Il controllo per feedback si può attuare come se-
gue: si rilevano ogni giorno (o al termine di ogni pre-
fissato periodo) le giacenze di ALFA; se esse sono 
comprese tra 100 (minimo) e 200 (massimo), nessun 
intervento risulta necessario; se in un dato giorno, t1, 
esse fossero, per es., di 230, il responsabile del ma-
gazzino rilevata la deviazione rispetto ai valori obiet-
tivo, dovrebbe procedere all'analisi dello scostamento. 
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Se fosse da imputare ad un rallentamento della 
produzione si dovrebbero nuovamente analizzare le 
cause di tale calo; se esso fosse temporaneo (per 
esempio mancanza di un'altra materia per ritardo nelle 
consegne con accumulo degli ordini di vendita da 
evadere), allora l'eccedenza di scorta (errore) potreb-
be essere facilmente riassorbita alla ripresa della pro-
duzione a ritmi normali; se il rallentamento produtti-
vo fosse, invece, conseguenza di un calo degli ordini 
di vendita, allora sarebbe necessario diminuire, se non 
arrestare, i futuri rifornimenti di ALFA. 

Con il controllo per feedback, quindi, al tempo t1 
si produce uno scostamento rispetto agli obiettivi poi, 
individuate le cause si prendono i provvedimenti al 
tempo t2; in ogni caso l'impresa deve rimanere per 
qualche periodo con scorte eccedenti il massimo; 
prima si verifica l'«errore» nel sistema-magazzino e 
solo a posteriori viene corretto. 

Il controllo per feedforward invece, tende ad evi-
tare che si produca il sovra scorta rallentando gli ap-
provvigionamenti prima che si superino i limiti mas-
simi programmati. 

Esso potrebbe svilupparsi come segue; poiché è 
noto che ad un calo degli ordini nel periodo t0 seguirà 
un rallentamento delle produzioni nel periodo t1 e che 
tale provvedimento deve essere accompagnato da un 
rallentamento degli approvvigionamenti di materie 
nel periodo t2, allora si tiene anticipatamente sotto 
controllo lo stock di ALFA rilevando la dinamica de-
gli ordini di vendita (variabile chiave); quando in t0 si 
rileva il calo delle vendite, allora già da t0 si pro-
gramma la riduzione degli ordini per il futuro periodo 
t1 evitando di superare la scorta massima quanto di 
verificherà il rallentamento produttivo. 

Dai sintetici cenni precedenti consegue che il 
budget, nella teoria sistemica dell’impresa, è il risul-
tato della logica del controllo a preazione e rappre-
senta lo strumento per quello a retroazione (Mella, 
2014). L’impresa diventa un sistema cibernetico 
proattivo (Valdani, 1995, 2000)  

4 – Il ruolo speculare del reporting 

Per sviluppare il controllo, tanto a feedback quanto a 
feedforward, è necessario un processo continuo di ri-
scontro tra i valori programmati nel budget e quelli 
realizzati dai processi di gestione. 

Occorre, quindi, un'attività continuativa di repor-
ting, da parte di coloro cui è stato assegnato un bud-
get di responsabilità, per rilevare i valori a consunti-
vo, con cadenze il più possibile ravvicinate e con lo 
stesso grado di analisi dei budget di responsabilità. 

I rapporti elementari vengono successivamente 
raggruppati in uno o più rapporti di sintesi fino ad 

arrivare ad avere il dato di report funzionale cui con-
frontare i valori del budget funzionale corrispondente 
per quel periodo (mese, trimestre, ecc.). 

La forma concretamente assunta dai reports è 
molto varia; in generale, essendo lo strumento fonda-
mentale per il controllo per eccezioni, i reports non 
comprendono solo i dati a consuntivo ma evidenziano 
anche i dati di budget e le deviazioni riscontrate. 

Viene spesso impiegata la tecnica del report scor-
revole; oltre ai dati del periodo rilevato – per es. i ri-
cavi del mese di febbraio – si indicano anche i ricavi 
del mese precedente, i ricavi dell'ultimo trimestre, i 
ricavi degli ultimi 12 mesi, i ricavi del febbraio 
dell'anno precedente (analisi della tendenza) ed ogni 
altro dato di sintesi utile per consentire di esprimere 
un giudizio sul grado di conseguimento degli obietti-
vi. 

Perché l’impresa possa essere interpretata quale 
sistema dotato di autoregolazione, il reporting deve 
essere un processo di rilevazione a consuntivo «in 
tempo reale»; ciò significa che i dati a consuntivo de-
vono essere determinati, elaborati e trasmessi a coloro 
che devono riscontare ed analizzare le deviazioni ri-
spetto al budget prima che sia decorso il periodo utile 
per assumere le decisioni di correzione. 

Il monitoraggio costante del budget consente di 
determinare tempestivamente le deviazioni o scosta-
menti dai target prefissati e allerta il management af-
finché vengano prese azioni correttive. Merchant 
(1989) definisce il monitoraggio del budget come la 
frequenza, il dettaglio e la tempestività di misurare le 
performance organizzative.  

Come successivamente verrà ampiamente discus-
so, è bene anticipare che il management utilizza il 
budget non solo per effettuare azioni di controllo di 
gestione ma anche per implementare decisioni e faci-
litare il miglioramento continuo dell’organizzazione 
(Merchant e Manzoni, 1989; Van der Stede, 2001). 

5 – Il budget quale tradizionale strumento 
di cooperazione, di coordinamento e di 
motivazione 

Il management può controllare la gestione solo se si è 
in grado di controllare la struttura organizzativa costi-
tuita dagli individui che operano nell'impresa e che di 
fatto attuano la gestione stessa. 

Per questo, quando le imprese entrano nelle fasi 
della delega e del coordinamento ben specificate nel 
Modello Greiner (1972), accanto al controllo di ge-
stione, che è un controllo di natura tecnico-
economica, deve svilupparsi un parallelo controllo di 
natura organizzativa. 

Il controllo organizzativo si pone l'obiettivo di 
far sì che la struttura organizzativa dell'impresa – pur 
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essendo, per sua natura, formata da organi che svi-
luppano distinte funzioni, nell'ambito di ciascuna di-
versa attività – operi come un'unità, ponendo in essere 
attività coordinate e cooperative come se fosse diret-
ta, posta nelle condizioni di produrre, e controllata da 
un'unica mente (Hampden-Turner, 1990). 

Per realizzare la necessaria cooperazione e l'indi-
spensabile coordinamento possono essere impiegati 
numerosi strumenti organizzativi ben noti agli esperti 
di organizzazione: dalla partecipazione alle decisioni, 
ad un sistema di premi/punizioni; dalla formazione di 
un efficiente sistema informativo al miglioramento 
delle condizioni di lavoro; dalla partecipazione dei 
lavoratori al capitale fino alle forme di identificazione 
dei singoli nella missione dell'organizzazione cui ap-
partengono. 

In particolare per tale forma di controllo è neces-
sario suddividere l'impresa in centri di responsabilità 
e per ciascuno individuare gli obiettivi da conseguire 
e porre un sistema di premi e di punizioni per far sì 
che gli individui operino secondo prefissati livelli di 
efficienza organizzativa. 

Dopo avere analizzato la logica di formazione 
del budget, appare chiaro come questo strumento di 
gestione rappresenti anche un importante strumento 
organizzativo in quanto contribuisce a rendere mas-
simo il coordinamento ed automatica la cooperazione 
al raggiungimento degli obiettivi aziendali. 

Con il budget, cooperazione e coordinamento 
sono realizzati anticipatamente rispetto all'attività de-
gli organi aziendali. 

I livelli di conseguimento del budget rappresen-
tano anche parametri significativi del grado di rag-
giungimento degli obiettivi e, pertanto, possono servi-
re da guida per un efficiente sistema di premi e puni-
zioni per i responsabili dei diversi centri di responsa-
bilità. 

Il budget diventa anche strumento di motivazione 
per il miglioramento continuo dei processi aziendali 
(Harrington, 1991). 

Le due funzioni del budget come strumento di 
motivazione e di miglioramento possono essere tal-
volta in conflitto: mentre la prima funzione può porta-
re ad innalzare gli obiettivi da raggiungere, la seconda 
richiede che essi siano il più possibile realistici. 
Le soluzioni per superare i conflitti sono di due tipi: 

− negoziazione del budget con i responsabili che 
devono implementarlo per tenere conto di obiet-
tivi condivisi sia analitici sia di sintesi, 

− intervento di riduzione degli obiettivi analitici: si 
ancorano i budget parziali relativi alle operazioni 
di livello inferiore a obiettivi elevati e motivanti e 
i budget di sintesi verso obiettivi più realistici, 

− intervento di innalzamento degli obiettivi di sin-
tesi: in sede di elaborazione del budget si utiliz-

zano solo obiettivi realistici di livello inferiore; si 
rettificano i budget di sintesi per tenere conto di 
obiettivi a livelli più realistici. 

6 – Il budget quale moderno strumento di 
learning. Verso l’organizzazione intelli-
gente 

Di fronte al cambiamento ambientale i cui caratteri 
visibili sono: 

a) la velocità sempre più elevata della produzio-
ne del “nuovo”, 

b) il sempre più ampio ambito territoriale in cui 
si manifestano le interazioni tra le diverse or-
ganizzazioni, 

c) l’infittirsi della rete delle interazioni inter or-
ganizzative e intra organizzative che rende più 
difficile interpretare il comportamento com-
plessivo di ogni sistema, 

la capacità di sopravvivere a lungo, di sviluppare 
teleonomia, dipende dall’abilità delle organizzazioni e 
dei loro manager di comprendere il cambiamento e di 
rigenerare i processi cognitivi, realizzando un com-
portamento autopoietico durevole (Mella, 2011). 
Il budget, proprio in quanto presuppone: 

- un processo di profonda conoscenza della struttu-
ra aziendale,  

- l’accurata ricerca di informazioni, in genere di 
natura prospettica e previsionale, relative al con-
testo ambientale, alla struttura operativa e alla si-
tuazione contingente,  

- la ricognizione dei vincoli esterni, dell'ambiente, 
e interni aziendali, 

- la specificazione delle variabili fondamentali di 
interazione con l’ambiente,  

- l’attenta analisi delle attese degli stakeholders 
(Kotter e Heskett, 1992), 
diventa, pertanto, uno strumento di learning 

aziendale che, da un lato spinge a specificare un si-
stema di obiettivi dinamici di economicità, che trai-
nano le operazioni della gestione, secondo la tipica 
logica pull e, dall’altro, spinge la gestione al continuo 
miglioramento per rendere possibile il conseguimento 
di quegli obiettivi secondo livelli di performance con-
tinuamente adattati alla mutevolezza ambientale, se-
condo una tipica logica push. 

In questo senso, il ruolo del processo di pro-
grammazione appare ancor più importante perché di-
venta il momento fondamentale di riflessione sull'inte-
ra attività aziendale, un continuo ripensamento critico 
sulla missione, sulla posizione competitiva e sulle de-
cisioni da intraprendere (de Geus, 1988, 1992)10.  

                                                
10 “Institutional learning is much more difficult 
than individual learning. The high level of 
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I processi di pianificazione e di budgeting svi-
luppano le conoscenze organizzative; il budget da 
strumento di controllo di gestione diventa un modello 
per sviluppare un sistema di conoscenze, dinamico, 
esteso e flessibile del sistema delle variabili fonda-
mentali, della loro interrelazione e interdipendenza, 
per orientare le decisioni di sviluppo e di diversifica-
zione. 

L’intera organizzazione, in quanto partecipa alla 
formazione del budget, secondo uno schema bottom 
up, risulta coinvolta in una azione conoscitiva pro-
fonda dei processi interni, dei vincoli, dei limiti, delle 
potenzialità, delle relazioni funzionali con gli altri 
processi e con l’ambiente (Flamholtz, 2002).  

Se condotto con partecipazione e con motivazio-
ne, questo processo svolge un ruolo fondamentale di 
conoscenza, di apprendimento collettivo e di miglio-
ramento a tutti i livelli della struttura organizzativa, 
guidandola verso la logica delle learning organiza-
tions (Senge, 1992). 

Da processo di modelling to predict and to con-
trol la programmazione diventa un processo di model-
ling to learn. 

In un ambiente altamente dinamico, nel quale l'e-
sperienza del passato ha un ruolo sempre più ridotto e 
diventa essenziale un comportamento esplorativo e 
innovativo-creativo (Lax e Sebenius, 1986), le orga-
nizzazioni con più elevata capacità di autopoiesi sa-
ranno quelle che si trasformeranno in learning orga-
nizations dotandosi di organi, di procedure e di premi 
per apprendere velocemente, reagire prontamente, 
non ripetere gli stessi errori e creare innovazione. 

L’organizzazione diventa un sistema cognitivo 
intelligente che sviluppa capacità di acquisire infor-
mazioni, formalizzare modelli dinamici, formali, veri-

                                                                       
thinking among individual managers in most 
companies is admirable. And yet, the level of 
thinking that goes on in the management teams 
of most companies is considerably below the 
individual managers’ capacities. […] Because 
high-level, effective, and continuous 
institutional learning and ensuing corporate 
change are the prerequisites for corporate 
success […] the critical question becomes, 
“Can we accelerate institutional learning?”(de 
Geus 1988: 70). 
“The only relevant learning in a company is the 
learning done by those people who have the 
power to act (at Shell, the operating company 
management teams). So the real purpose of 
effective planning is not to make plans but to 
change the microcosm, the mental models that 
these decision makers carry in their heads. And 
this is what we at Shell and others elsewhere try 
to do” (ibidem: 71). 

 

ficabili e comunicabili di rappresentazioni ambientali, 
utilizzare la conoscenza per assumere decisioni razio-
nali, sviluppare programmi compatibili con la struttu-
ra e adeguati in termini di risorse disponibili, agire in 
modo coerente con i programmi e sviluppare efficaci 
controlli di performance, così da ricercare il massimo 
successo esistenziale senza ridurre le opzioni per la 
sopravvivenza nel lungo termine (Drucker 1989; Ge-
phart et al., 1996).  

L’intelligenza dell’organizzazione dipende dalla 
capacità dei suoi membri di costruire una comune 
esperienza (Kock et al., 1996; Kock e McQueen, 
1997) attraverso un processo continuo di apprendi-
mento (Boland e Tenkasi, 1995; Argyris, 1977; 
Walsh, 1995). 

Con questa impostazione, il budget rappresenta il 
massimo risultato formale di tutto il processo di lear-
ning aziendale e contiene la più aggiornata conoscen-
za sul futuro, diventando il documento guida per il 
controllo dell’attività gestionale delle diverse funzioni 
aziendali e dei reparti di coordinamento centrale tra-
mite un sistema di parametri che formano un vero e 
proprio cruscotto aziendale

11
. 

7 – Conclusioni. Le condizioni manageriali 
ed organizzative per il successo del budget-
ing 

La programmazione e il budgeting risultano strumenti 
efficaci di direzione, controllo, coordinamento, e lear-
ning nella misura in cui sono presenti nell'impresa 
condizioni che ne garantiscano il successo. 

Per una sintetica analisi di tali condizioni è op-
portuno distinguere tra condizioni di successo nell'a-
rea manageriale, nell'area organizzativa e in quella di 
rilevazione. 

Relativamente al momento gestionale è indispen-
sabile che la programmazione e il budgeting non rap-
presentino solamente il risultato di un mero processo 
burocratico che inibisca la discrezionalità e l'iniziati-
va dei centri operativi, e si limiti a proiettare, sempli-
cisticamente, nel futuro, le linee tendenziali sia di 
processi di gestione già programmati ed attivati in 
passato sia di fenomeni evolutivi esogeni, ma rappre-
sentino una vera e propria logica (filosofia) di gestio-
ne orientata alla preazione, cioè alla continua revisio-
ne del sistema degli obiettivi aziendali unitamente 
all’elasticità operativa, cioè all’accurata previsione e 
al pronto adattamento aziendale ai fenomeni nuovi. 

                                                
11 Rientrano nella nozione di cruscotto aziendale o 
Tableau de bord diversi strumenti di Performance 
Management tra cui il sistema di performance measu-
res, il balanced scorecard, il pilotage cockpit, il busi-
ness navigator, gli asset monitors e l’organizational 
cockpit (Kaplan e Norton, 1996; 2001). 
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L’intera organizzazione deve sviluppare nuove 
forme di capacità manageriali (Whittington et al., 
1999) che privilegino la logica esplorativa (Prahalad e 
Bettis, 1986) e la capacità di coevolvere con 
l’ambiente dinamico – anziché, semplicemente, di 
reagire ad esso – per mantenere integra la struttura 
aziendale al mutare delle condizioni di mercato e di 
settore (March, 1991; Lewin et al., 1999). 

La logica della pianificazione deve essere fatta 
propria non solo a livello di alta direzione ma da tutti 
i componenti della struttura organizzativa i quali, da 
un lato, devono essere motivati a partecipare alla 
formazione dei programmi e del budget e, dall'altro, 
devono essere preparati ad accettare il controllo co-
me momento di adattamento al cambiamento

12
.  

Risulta nuovamente evidente che i piani ed i 
programmi non devono essere redatti dal manage-
ment seguendo uno stile autoritario, top down, sulla 
base di informazioni delle quali non è stata valutata 
l'attendibilità, di obiettivi la cui realizzazione, per 
quanto auspicabile, non sia stata sottoposta a qualche 
test di verosimiglianza. 

Il processo di budgeting deve, invece, essere par-
tecipativo, seguendo uno stile democratico, bottom 
up, così da essere accettati dall’intera struttura, in 
quanto formalizzati con la partecipazione consensuale 
degli organi operativi. 

Anche le condizioni necessarie perché la pianifi-
cazione possa essere efficace nel momento organizza-
tivo risultano immediatamente percepibili. 

In questo momento, forse più che in ogni altro, 
l'organizzazione risulta sia condizionata dal processo 
di pianificazione sia condizionante lo sviluppo di 
questo.  

La struttura organizzativa deve, allora: 
a) prevedere un organo professionalmente spe-

cializzato, cui affidare la formazione, 
l’implementazione e la revisione continuativa del 
budget, ed un’opportuna collocazione del responsabi-
le del budget facilitando la sua naturale integrazione 
con la funzione di auditing (Bubbio, 2003); 

b) essere conformata secondo schemi matriciali 
adatti ad una gestione orientata sia per obiettivi sia, 
contemporaneamente, per funzioni; 

c) strutturare, oltre che la mappa tecnica dei 
centri operativi e a quella contabile dei centri econo-
mici e finanziari, anche un'opportuna mappa organiz-
zativa di centri di responsabilità; 

d) assegnare realistici obiettivi di efficacia, di 
costo, di ricavo, di investimento e così via; 

                                                
12 Infatti, in base al livello di controllo impiegato in 
una organizzazione, alcuni autori parlano di modelli 
di pianificazione strategica usando budget “flessibili” 
o “rigidi” (Fisher, 1995; Merchant, 1998; Van der 
Stede, 2001). 

e) essere caratterizzata da un sistema di incenti-
vi alla collaborazione per la formazione del processo 
di budgeting; 

f) prevedere un sistema di premi/punizioni mo-
tivante ai fini della implementazione del budget per 
centri di responsabilità (Gupta e Mitra, 1998);  

g) assegnare la responsabilità per i soli valori 
controllabili a livello di ciascun centro, individuando i 
necessari collegamenti tra responsabilità tecnica e  
responsabilità economica; 

h) verificare la possibilità di analizzare gli sco-
stamenti al fine di distinguere i fattori di variazione 
onde individuare i livelli di responsabilità; 

i) essere, perciò, dotata di un sistema di livelli 
di autorità effettivamente operante cui corrisponda, 
cioè, un effettivo sistema di livelli di responsabilità; 

j) conformare un sistema di canali di comuni-
cazione opportunamente articolato, sia orizzontalmen-
te sia verticalmente, tra i vari organi a tutti i livelli 
della struttura, nell'ambito di un efficiente ed efficace 
sistema informativo; 

k) sviluppare canali di comunicazione con 
l’ambiente degli stakeholders. 

Mentre la condizione j) è necessaria perché il 
budget diventi strumento di delega e di coordinamen-
to, l’ultima condizione trasforma il budget in uno 
strumento di contrattazione, di ricerca di consenso e 
di ottenimento di benefici sociali, solitamente condi-
zionati dalla percezione dell'utilità sociale dell'impre-
sa (Greiner, 1972). 

Oltre che per il momento gestionale e per quello 
organizzativo, è necessario porre condizioni per l'effi-
cacia della pianificazione in relazione al momento 
della rilevazione. 

La misurazione del conseguimento delle perfor-
mance aziendali (Comuzzi, 2001), non deve essere 
solo un momento tecnico di rilevazione, ma deve di-
ventare uno strumento per condizionare il comporta-
mento di tutti gli operatori (Flamholtz, 2002). 

Sia il processo di formazione del budget sia quel-
lo del suo impiego, a fini di direzioni e di controllo, 
sono ampiamente condizionati dallo svolgimento dei 
processi di rilevazione (Drury, 2001) in quanto è ne-
cessario che l'azienda sia dotata di un efficace ed effi-
ciente sistema informativo in grado di: 

a) ottenere un sistema di flussi informativi, in 
tempo reale, circa l'evoluzione continua dell'ambiente 
interno ed esterno aziendale (Emery, 1987); 

b) strutturare un sistema efficiente di foreca-
sting sulla cui base si a possibile ipotizzare scenari 
ambientali verosimili, con l'indicazione delle relative 
probabilità; 

c) conformare, subordinatamente al primo pun-
to, un sistema di reporting significativamente articola-
to tramite il quale i vari organi, con cadenze conve-
nienti, segnalino ai superiori i livelli di realizzazione 
del budget, cioè i livelli di conseguimento del seg-
mento di traiettoria aziendale percorsa, in termini tec-
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nici, economici e finanziari, nei vari periodi ai quali i 
reports fanno riferimento; 

d) dotarsi di un sistema di rilevazione di conta-
bilità analitica, orientata ad un budget ed al controllo 
di gestione tramite il quale sia possibile determinare, 
ex post, costi, ricavi e/o risultati per centri opportuni, 
onde confrontarli con analoghi valori determinati nel 
budget (Jensen e Meckling, 1999). 

Solo la verifica dell’esistenza congiunta di que-
ste condizioni garantisce che il budget possa assolve-
re alle funzioni, tradizionali e moderne, di strumento 
di controllo, di regolazione, di learning e di motiva-
zione. 
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