
“Che li amiate o che li odiate, i budget sono un elemento centrale 
nell’architettura di un’azienda. Il libro di Nigel Wyatt sostiene con forza

e ricchezza di argomenti che essi rappresentano ancora uno strumento
indispensabile per le scelte strategiche e manageriali. Il libro contiene
diversi suggerimenti su come utilizzare i budget e ricavarne il meglio”

Paul Lower, formatore, fellow dell’Institute of Leadership 
and Management (Londra), ex direttore finanziario

La guida è pensata per offrire al lettore tutto ciò che è necessario sapere per
poter redigere, gestire ed esaminare budget e fare previsioni. Si tratta di uno
strumento utile a sviluppare e affinare quelle capacità di analisi finanziaria
e di calcolo fondamentali per la gestione di team di lavoro e organizzazioni
di ogni tipo e dimensione.

Concisa, dal taglio pratico, orientata al conseguimento di risultati immediati
e tangibili, la guida costituisce un valido aiuto per:
• comprendere i termini utilizzati quando si ha a che fare con budget e previsioni;

• comunicare in modo coerente e comprensibile con colleghi e stakeholder
che si occupano di questioni contabili e finanziarie;

• valutare lo stato di salute della propria impresa o della propria unità di business;

• assumere un atteggiamento più proattivo nel conseguimento degli obiettivi 
da parte del proprio team di lavoro o della propria azienda;

• capire come fare tesoro della propria esperienza professionale.

Nigel Wyatt ha lavorato come responsabile finanziario e poi fondato
e diretto, a partire dal 1992, la società di consulenza finanziaria Magenta
Financial Training, che collabora con numerose aziende in ogni parte
del mondo, comprese molte blue-chip. Negli ultimi anni si è dedicato
soprattutto alla formazione in ambito finanziario in Paesi come l’India,
la Cina, l’Oman, l’Arabia Saudita, gli Emirati Arabi, la Thailandia e la Malesia.
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Introduzione

Questo libro fa per me?

Questo libro sarà utile a chiunque sia coinvolto nella produzione di bud-
get e previsioni. Se vi è appena stato assegnato un budget per la prima vol-
ta, o se avete un budget già da diversi anni ma non avete mai ricevuto una 
formazione formale in merito a ciò che dovreste fare, questo libro fa per voi.

Forse avete già una notevole esperienza in materia di budget, potreste 
essere dei professionisti finanziari esperti che desiderano rivedere la pro-
pria pratica confrontandola con alcune delle idee più recenti. Potrebbe far-
vi piacere il fatto che le vostre visioni e le vostre idee vengano messe al-
la prova con una spiegazione alternativa della buona pratica per il budget e 
le previsioni. Se vi riconoscete in una di queste descrizioni, questo libro fa 
per voi.

Magari fornite supporto ad altre figure che gestiscono i budget o sono 
coinvolte nella formulazione di previsioni. Questo libro vi fornirà informa-
zioni preziose sulle loro esigenze che permetteranno di offrire loro un sup-
porto migliore.

Il libro include inoltre informazioni utili per le figure che lavorano con 
i budget a livello di alta dirigenza o con il budget strategico. Parte del libro 
è dedicata alla delega efficace dei budget e alla progettazione di sistemi e 
approcci che aiutino i manager a sfruttare al meglio i propri budget.

Come posso sapere che mi sarà di aiuto  
per la mia particolare situazione?

Questo libro insegna attivamente come affrontare tutte le fasi della pre-
disposizione, gestione e valutazione di budget e previsioni. Nel corso del li-
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bro sarete invitati a rispondere a numerose domande che incoraggiano a 
pensare alla vostra situazione specifica e, ancora più importante, a mette-
re in pratica i concetti e le idee proposti. Questo libro è concepito per con-
sentirvi di fare la differenza e portare un miglioramento nella vostra orga-
nizzazione.

Si occuperà del vostro impatto su costi, risultato operativo, risultato 
economico (noto come surplus nelle organizzazioni no-profit) e cassa.

Il libro è diviso in tre parti:

•	 Parte 1 – Redazione dei budget
•	 Parte 2 – Gestione del budget e fornitura di prestazioni
•	 Parte 3 – Esame delle prestazioni nel budget e nelle previsioni.

In prima battuta, consigliamo di leggere il libro in sequenza, invece di 
scegliere le sezioni che ritenete maggiormente interessanti. Una volta fatto 
questo, può essere utilizzato come guida di consultazione veloce e comoda 
quando necessario.

Parte 1 – Redazione dei budget

Questa parte presenta il retroterra fondamentale per il processo di bud-
get e le previsioni. Fornisce la conoscenza e le competenze necessarie a re-
digere budget e previsioni efficaci. Mostra anche come valutare e miglio-
rare le performance personali. Poiché la produzione, la valutazione e il 
miglioramento delle previsioni sono aree di debolezza in molte organizza-
zioni, questa parte affronta in dettaglio anche questi aspetti.

Parte 2 – Gestione del budget e fornitura di prestazioni

In questa parte del libro ci concentriamo sugli aspetti pratici del con-
trollo e della gestione di un budget, compresi i passi da compiere per rea-
lizzare risparmi con il minimo impatto sul servizio o sull’organizzazione.

Questa parte si focalizza sulla gestione quotidiana dei budget e su co-
me potete diventare più esperti nell’affrontare i problemi prima che diven-
tino un problema.
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Parte 3 – Esame delle prestazioni nel budget  
e nelle previsioni

Questo libro illustra come apportare miglioramenti al processo di bud-
get e alle previsioni in modo da avere un impatto reale sulla vostra orga-
nizzazione. Nella parte finale del libro vi sfidiamo a rivedere quanto avete 
imparato e continuiamo a incoraggiarvi a fornire dei miglioramenti misu-
rabili nel processo di budget e nelle previsioni.





Parte 1	
Redazione dei budget
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1 A che cosa serve il budget?

Il budget è la sventura delle aziende americane. Non sarebbe 
mai dovuto esistere.
Il processo di budget della maggior parte delle aziende è la 
pratica manageriale più inefficace. Perché toglie energie, tem-
po, divertimento e i grandi sogni a un’organizzazione. E tutta-
via le aziende investono una quantità innumerevole di ore 
nella redazione dei budget. Che spreco.

Jack Welch, ex amministratore delegato di General Electric

Perché abbiamo bisogno dei budget? Che ruolo hanno? I budget pos-
sono avere molte funzioni, pertanto per prima cosa è necessario determina-
re qual è il ruolo del budget nell’ambito della vostra organizzazione. A quel 
punto potrete poi decidere quale dovrebbe essere l’approccio corretto alla 
costruzione del budget o alla sua gestione.

Introduzione

Molti manager, e persino diversi direttori finanziari, condividono una 
visione popolare secondo cui i budget non funzionano bene e possono es-
sere dannosi. Esiste persino un approccio chiamato “beyond budgeting” 
(ossia “oltre il budget”) che sostiene la necessità di liberarsi completamente 
dai budget (ci occuperemo in modo più approfondito delle idee alla base di 
questa teoria nel Capitolo 11).

Nonostante ciò, la maggior parte delle aziende e dei direttori finanzia-
ri non riuscirebbe a immaginare un mondo senza di essi. In questo libro 
cerchiamo di rendere meno doloroso e più produttivo il processo di bud-
get per voi e per la vostra organizzazione. Per raggiungere questo obiettivo, 
con l’aiuto di brevi esercizi e domande, vi chiederemo di considerare la vo-
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stra particolare situazione e organizzazione e, cosa ancora più importante, 
di identificare gli approcci e le soluzioni giuste per voi.

Molti degli esercizi presentati possono anche essere utilizzati con i 
membri del vostro team per incoraggiarli a cercare dei miglioramenti nel 
processo di budget e di formulazione di previsioni. Ci occuperemo più nel-
lo specifico delle previsioni nel Capitolo 2, nel quale l’attenzione si concen-
trerà sul modo per renderle efficaci e si parlerà della loro relazione con il 
processo di budget. Vi forniremo gli strumenti per costruire i budget (Ca-
pitolo 4) e per gestirli (Capitolo 7). Ma prima di tutto, il punto di parten-
za deve essere una definizione esatta del ruolo e della funzione del budget.

Il ruolo dei budget: perché esistono?

Se dovessimo chiedere a diverse persone di definire il termine “bud-
get”, otterremmo risposte differenti. Il termine ha diversi significati: per il 
profano potrebbe significare “economico, conveniente” (spesso associato 
con l’idea di qualcosa di bassa qualità) o “capace di generare un risparmio 
di costi”. Queste diverse definizioni potrebbero distorcere la vostra visione 
di come costruire e gestire i budget. Ecco perché, prima di decidere come 
farlo, è importante capire esattamente qual è il fine ultimo del budget, do-
ve sta cercando di arrivare: in altre parole, è necessario comprendere quali 
sono gli obiettivi del budget.

Sono molti i ruoli che un budget può svolgere e in organizzazioni diver-
se potrebbe assumere ruoli leggermente differenti.

Esercizio

Prendete un foglio e dedicate alcuni minuti a elencare quelle che pensate 
che siano le finalità del budget all’interno della vostra azienda. Quindi cer-
cate di classificarle in ordine di importanza. Confrontate le vostre risposte 
con l’elenco riportato sotto.

Spesso scopriamo che i manager identificano come finalità primaria del 
budget quella di controllo dei costi. Questa visione comporta un particola-
re atteggiamento nel modo di stendere e gestire i budget. Sono infatti molti 
i ruoli che il budget potrebbe svolgere, compresi i seguenti:

1.	 conseguimento degli obiettivi dell’organizzazione;
2.	 pianificazione;
3.	 monitoraggio e controllo;
4.	 coordinamento;
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5.	 valutazione delle prestazioni;
6.	 miglioramento delle prestazioni;
7.	 motivazione dei manager;
8.	 contratto di management;
9.	 comunicazione;
10.	base per autorizzare le spese e delegare la responsabilità;
11.	modo per identificare le risorse scarse;
12.	allocazione delle risorse;
13.	dimostrazione e messa in atto di una buona governance aziendale.

Il fatto che possano potenzialmente svolgere così tanti ruoli è il moti-
vo per cui spesso i budget falliscono sotto qualche aspetto. Potrebbe es-
serci un buon motivo per avere valori diversi rispetto a finalità differenti. 
Un’azienda potrebbe avere obiettivi aggiuntivi oltre al budget. Per esem-
pio:

•	 più alti obiettivi di vendita per i venditori che superano il budget;
•	 indicatori chiave di prestazioni (KPI, Key Performance Indicator);
•	 obiettivi di contenimento del costo unitario;
•	 obiettivi di riduzione dei costi.

Un’azienda potrebbe anche fare ampio uso delle previsioni (che sono di-
verse dai budget: per ulteriori informazioni, si rimanda al Capitolo 2).

Quella che segue è una descrizione dei potenziali scopi di un budget.

1. Conseguimento degli obiettivi dell’organizzazione

Il motivo principale per cui un’azienda sceglie di avere un sistema di 
controllo del budget è il poterlo attivare per conseguire i propri obietti-
vi. Per questo motivo, un punto di partenza per qualunque budget dev’es-
sere la definizione degli obiettivi dell’organizzazione. Potremmo essere 
convinti che l’obiettivo principale delle imprese commerciali sia quello di 
massimizzare i ritorni per i loro titolari, ossia massimizzare il profitto. Tut-
tavia, anche le aziende maggiormente orientate al profitto devono assicura-
re qualche forma di gestione della liquidità e del rischio; in caso contrario, 
gli azionisti potrebbero perdere tutto il loro denaro nel caso in cui l’azien-
da fallisca.

Le imprese commerciali normalmente dovrebbero cercare di massimiz-
zare il profitto a lungo termine. A tal fine, potrebbero benissimo defini-
re altri obiettivi secondari, come il raggiungimento di determinati livelli di 
quota di mercato, lo sviluppo di nuovi prodotti e l’accrescimento delle ca-
pacità del personale o di nuove tecnologie.
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I manager devono avere consapevolezza non solo degli obiettivi di 
un’azienda, ma anche della sua strategia, dei suoi valori, delle politiche e 
dei piani (fare riferimento al Capitolo 9 per un approfondimento dell’ar-
gomento).

In ugual misura, i manager delle organizzazioni “no-profit” hanno biso-
gno di comprendere gli obiettivi dell’organizzazione e quali siano le misu-
re di prestazioni chiave quando si definiscono e si gestiscono i budget. Le 
organizzazioni no-profit spesso hanno una gamma di obiettivi primari che 
devono essere bilanciati all’interno del processo di budget.

I budget dovrebbero essere collegati agli obiettivi e alla strategia. Per 
poter fare questo, obiettivi e strategia devono essere comunicati ai re-
sponsabili del budget. Un meccanismo che potrebbe essere di aiuto è 
quello offerto dalla balanced scorecard e dalle mappe di strategia (svilup-
pate da Robert Kaplan e da David Norton). Balanced scorecard e mappe 
di strategia saranno trattate in modo più approfondito più avanti nel libro 
(Capitolo 9).

Esercizio

1.	 Elencate i valori e gli obiettivi primari per la vostra organizzazione e il vo-
stro dipartimento. Prendete nota di come questi obiettivi potrebbero influi-
re sul modo in cui affrontate la costruzione o la gestione di un budget.

2.	 Descrivete la strategia della vostra organizzazione. In che modo cercate 
di conseguire gli obiettivi aziendali e battere la concorrenza? In che modo 
questa strategia influisce sul vostro modo di costruire e gestire i budget?

3.	 Se ricoprite un ruolo senior nell’organizzazione, in che modo comunica-
te in modo efficace gli obiettivi e la strategia aziendali ai responsabili del 
budget?

2. Pianificazione

Il budget può fungere da piano per aiutarci a conseguire i nostri obiet-
tivi. Lo dimostra il fatto che in molte aziende statunitensi il budget spesso 
viene chiamato “programma operativo annuale”. L’uso di questa descrizio-
ne può offrirci una visione più precisa del budget e aiutarci a cambiare l’at-
teggiamento generale nei suoi confronti.

Considerare il budget principalmente come se fosse un piano ci offre 
una visione diversa e probabilmente un approccio differente quando ci ac-
cingiamo a costruirlo e a gestirlo. Se un budget è un piano, dovrebbe esse-
re una versione di ciò che abbiamo intenzione di fare nel corso dell’anno 
con la specificazione dei costi. Quando analizziamo le prestazioni, dob-
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biamo prendere in esame le differenze tra ciò che è effettivamente accadu-
to e il piano originale. Non è possibile pianificare tenendo conto di tutte le 
eventualità, pertanto non dovreste aspettarvi di essere perfettamente in li-
nea con il budget. Anzi, delle prestazioni che non presentino variazioni ri-
spetto al budget (differenze tra i risultati effettivi e il budget o il piano) for-
se dovrebbero essere viste con un certo sospetto.

La produzione di un piano con la specificazione dei costi può rivelar-
si più facile per alcuni elementi del budget rispetto ad altri. Nel caso di al-
cuni elementi o alcune attività minori può essere che vi sia poco da guada-
gnare da un tentativo di definizione troppo dettagliata dei costi del budget. 
È consigliabile cercare sempre di consolidare i costi minori o degli ele-
menti secondari nel minor numero di voci possibile.

Il reparto manutenzione di un’azienda manifatturiera potrebbe per 
esempio predisporre un piano di lavoro per una manutenzione preventiva 
nel corso dell’anno. Dovrebbe anche fare una stima dei probabili interventi 
di manutenzione reattiva e di quanto potrebbero costare.

I manager spesso credono che i fattori incerti non possano essere pia-
nificati o considerati nel budget. Tuttavia sappiamo che si verificheranno 
eventi e costi imprevisti che dovranno essere gestiti con grande efficienza e 
attenzione ai costi. Il responsabile della manutenzione potrebbe adottare un 
piano di emergenza per la manutenzione reattiva o non pianificata. Quan-
do qualche impianto si guasterà, egli dovrà gestire il costo della sua ripara-
zione e spiegare innanzitutto perché si è guastato. Nel Capitolo 4 vengono 
descritte in modo più dettagliato le modalità per costruire un budget per la 
copertura degli eventi previsti o per le emergenze.

Esercizio

1.	 Elencate il lavoro che il vostro reparto dovrebbe svolgere. Identificate 
quale lavoro è possibile prevedere e pianificare con un grado elevato di 
certezza e quale non può essere previsto.

2.	 Come preparate un budget per il lavoro che non può essere pianificato 
in dettaglio?

3.	 Come potreste tentare di impostare e gestire un’emergenza?

3. Monitoraggio e controllo

In molte organizzazioni i manager, e anche molti addetti amministrati-
vi, tendono a concentrarsi sugli aspetti di controllo dei budget e della loro 
definizione. È importante ricordare che, per poter controllare costi, risulta-
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