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PERCORSO FORMATIVO — BUSINESS MANAGER 
Dispensa 4 

Budget, Forecast e Controllo degli Obiettivi 

Costruire, monitorare e aggiornare gli obiettivi della propria area: gli strumenti operativi del 
controllo di gestione per il manager. 
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1. Introduzione e obiettivi didattici 

Questa dispensa prosegue il percorso Business Manager, portando a un livello più operativo gli 
strumenti di controllo di gestione già introdotti nella Dispensa 3 a proposito della lettura del 
bilancio. Se quella dispensa ha fornito gli strumenti per comprendere i numeri consuntivi, questa 
dispensa si concentra sul lato previsionale e di controllo: come costruire un budget per la propria 
area, come aggiornarlo nel corso dell'anno attraverso il forecast, e come monitorare con 
continuità il raggiungimento degli obiettivi assegnati. 

Il budget, per un Business Manager, non è un adempimento amministrativo imposto dall'alto, ma 
uno strumento di governo della propria area: definisce ciò che ci si propone di ottenere, permette 
di verificare periodicamente se ci si sta muovendo nella direzione giusta, e fornisce una base 
oggettiva per il dialogo con la direzione aziendale. 

A chi si rivolge questa dispensa 

Si rivolge a chi ha seguito le prime tre dispense di questo percorso e desidera acquisire, con un 
taglio pratico e operativo, gli strumenti per costruire e gestire il budget della propria area di 
responsabilità. 

Obiettivi di apprendimento 

1. Comprendere il ruolo del budget come strumento di governo manageriale, non solo 
contabile; 

2. Saper costruire, nelle sue linee essenziali, il budget della propria area; 

3. Comprendere la logica e l'utilità del forecast periodico; 

4. Saper condurre un'analisi degli scostamenti orientata all'azione; 

5. Definire e monitorare obiettivi chiari per il proprio team; 

6. Gestire con metodo un obiettivo a rischio di mancato raggiungimento. 
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2. Il budget come strumento manageriale, non solo contabile 

Riprendendo e sviluppando in chiave manageriale quanto già presentato con taglio più tecnico 
in altri percorsi di questa collana, iniziamo chiarendo un equivoco frequente: il budget non è, 
prima di tutto, un documento contabile da consegnare all'amministrazione, ma uno strumento di 
pianificazione e governo che il Business Manager utilizza per la propria area, con benefici che 
vanno ben oltre l'adempimento formale. 

A che cosa serve davvero il budget per un manager 

• Costringe a esplicitare, prima dell'inizio del periodo, obiettivi e ipotesi, riducendo il rischio 
di una gestione puramente reattiva; 

• Fornisce un termine di paragone oggettivo rispetto a cui misurare l'andamento reale, 
distinguendo scostamenti fisiologici da criticità da affrontare; 

• Facilita il dialogo con la direzione aziendale, offrendo un linguaggio comune e misurabile per 
discutere di risultati e priorità; 

• Aiuta ad allocare le risorse disponibili (tempo, budget di spesa, personale) in modo 
coerente con le priorità dell'area. 

Il rischio del budget vissuto come mero adempimento 

Un errore frequente, specie in manager che si avvicinano per la prima volta a questo strumento, 
è vivere la costruzione del budget come un esercizio burocratico da completare velocemente 
per "togliersi il pensiero", magari replicando meccanicamente i numeri dell'anno precedente con 
un piccolo incremento. Un budget costruito in questo modo perde gran parte della propria utilità, 
poiché non riflette una reale riflessione sugli obiettivi e sulle azioni necessarie a raggiungerli. 

Il budget come esercizio di riflessione strategica in miniatura 

Costruire un buon budget richiede, anche per una singola area di responsabilità, di porsi 
domande analoghe a quelle già incontrate nella Dispensa 2 a proposito della pianificazione 
strategica: quali sono gli obiettivi prioritari per il periodo? Quali iniziative concrete li sosterranno? 
Quali risorse sono necessarie? Un buon budget, in questo senso, è la pianificazione strategica 
tradotta in numeri per l'orizzonte di breve-medio termine. 

Un principio pratico: il tempo dedicato alla costruzione ragionata del budget non è mai 
tempo sprecato, anche quando le circostanze cambieranno nel corso dell'anno rendendo 
necessarie revisioni (di cui si parlerà nel capitolo 4). Il valore del budget non sta nella sua 
precisione previsionale assoluta, ma nella disciplina di pensiero che la sua costruzione 
impone. 
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3. Costruire il budget della propria area 

Passiamo ora a un approccio pratico e sequenziale per la costruzione del budget di un'area di 
responsabilità, applicabile sia a un'intera piccola impresa sia a una specifica business unit 
all'interno di un'organizzazione più ampia. 

Il punto di partenza: gli obiettivi di ricavo 

Coerentemente con quanto già illustrato in altri percorsi di questa collana, il punto di partenza 
tipico è la previsione dei ricavi, costruita non come un numero astratto ma come somma di 
ipotesi verificabili: quanti clienti attuali si prevede di mantenere e a quale livello di spesa, quali 
nuovi clienti si prevede di acquisire, quale effetto avranno eventuali variazioni di prezzo o di mix 
di prodotto. 

La costruzione dei costi variabili 

I costi direttamente collegati al volume di attività (materie prime, costi di produzione diretti, 
provvigioni commerciali) vengono tipicamente costruiti come percentuale dei ricavi previsti, sulla 
base dell'esperienza storica, salvo modifiche attese nel periodo (ad esempio un cambiamento 
nei prezzi di acquisto delle materie prime, o una revisione delle provvigioni). 

La costruzione dei costi fissi 

I costi non direttamente collegati al volume di attività (personale di struttura, affitti, altre spese 
generali) vengono tipicamente costruiti voce per voce, verificando puntualmente eventuali 
variazioni attese rispetto all'anno precedente (nuove assunzioni, rinnovi contrattuali, variazioni di 
canoni). 

Il coinvolgimento del team nella costruzione del budget 

Un Business Manager efficace non costruisce il budget della propria area in isolamento, ma 
coinvolge i propri collaboratori più vicini alle diverse voci (il responsabile commerciale per i ricavi, 
il responsabile operativo per i costi diretti), sia per raccogliere informazioni più accurate, sia per 
costruire un maggiore senso di responsabilità condivisa verso gli obiettivi che ne deriveranno, 

coerentemente con quanto già osservato in altri percorsi di questa collana a proposito del 
coinvolgimento nella costruzione del budget. 

Un esempio semplificato di struttura 

Voce Logica di costruzione 

Ricavi Clienti esistenti + nuovi clienti attesi, per prezzo 
medio previsto 
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Voce Logica di costruzione 

Costi variabili Percentuale storica sui ricavi, corretta per 
variazioni attese 

Costi fissi Voce per voce, verificando ogni variazione 
puntuale attesa 

Margine atteso Ricavi meno costi variabili e fissi 

  

Un consiglio pratico per chi costruisce un budget per la prima volta: iniziare da un livello di 
dettaglio ragionevole, non eccessivo. Un budget troppo granulare richiede uno sforzo di 
costruzione e aggiornamento sproporzionato rispetto al reale beneficio informativo, mentre 
un budget troppo sintetico perde la capacità di orientare azioni specifiche. L'esperienza, 
nel tempo, aiuta a trovare il giusto livello di dettaglio per la propria area specifica. 

Il calendario di costruzione del budget 

Nelle organizzazioni più strutturate, il processo di costruzione del budget segue un calendario 
definito centralmente, con scadenze intermedie per la raccolta delle ipotesi di ricavo, la 
definizione dei costi, e le successive fasi di revisione e negoziazione con la direzione. Un Business 
Manager efficace pianifica il proprio tempo per rispettare queste scadenze con margine 
sufficiente, evitando di dover costruire un budget affrettato nelle ultime ore utili, condizione che 
quasi sempre ne compromette la qualità e la reale utilità come strumento di governo. 

  



BUSINESS MANAGER — DISPENSA 4 Marco Consiglio 

Pag. 7 / 20 

4. Il forecast: aggiornare le previsioni nel corso dell'anno 

Il budget, costruito tipicamente prima dell'inizio del periodo di riferimento, riflette inevitabilmente 
le informazioni disponibili in quel momento. Nel corso dell'anno, nuove informazioni si rendono 
disponibili, ed è compito del Business Manager aggiornare periodicamente le proprie previsioni 
attraverso il forecast. 

La differenza tra budget e forecast 

Il budget rappresenta l'obiettivo formalmente approvato per il periodo, e tipicamente non viene 
modificato nel corso dell'anno se non in circostanze eccezionali, poiché costituisce il termine di 
paragone rispetto a cui si valutano i risultati. Il forecast, al contrario, rappresenta la migliore stima 
aggiornata di come si chiuderà effettivamente il periodo, alla luce dei risultati parziali già 
disponibili e delle informazioni più recenti. 

La cadenza tipica del forecast 

Un forecast viene tipicamente aggiornato con cadenza trimestrale o, in contesti con elevata 
volatilità, anche mensile, proiettando il risultato atteso a fine periodo sulla base dei dati consuntivi 
già disponibili e delle previsioni aggiornate per i mesi restanti. 

Un esempio pratico 

 Budget iniziale Forecast a settembre 

Ricavi annui 1.200.000 € 1.150.000 € 

Margine atteso 240.000 € 215.000 € 

  

In questo esempio, il forecast di settembre segnala che, alla luce dei risultati dei primi nove mesi 
e delle previsioni aggiornate per l'ultimo trimestre, si prevede una chiusura sotto budget: 
un'informazione preziosa che permette al Business Manager di attivare, se necessario, azioni 
correttive negli ultimi mesi dell'anno (approfondite nel capitolo 8), invece di scoprire lo 
scostamento solo a consuntivo, quando ogni possibilità di intervento è ormai preclusa. 

Il valore anticipatorio del forecast 

Il valore principale del forecast non sta nella sua accuratezza previsionale in sé, ma nel suo 
ruolo di sistema di allerta precoce: permette al Business Manager di reagire per tempo a 
scostamenti emergenti, quando ancora esistono margini di manovra per correggere la 
rotta, invece di limitarsi a constatare a fine anno un risultato ormai immodificabile. 
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5. L'analisi degli scostamenti in chiave manageriale 

Applicando in chiave operativa i principi sull'analisi degli scostamenti già presentati con maggiore 
tecnicismo in altri percorsi di questa collana, ci concentriamo qui su come un Business Manager 
dovrebbe leggere e utilizzare gli scostamenti tra budget e consuntivo nella pratica quotidiana. 

Non tutti gli scostamenti richiedono la stessa attenzione 

Coerentemente con il principio di materialità già incontrato in altri contesti di questa collana, un 
buon Business Manager non tratta allo stesso modo tutti gli scostamenti rilevati, ma concentra 
la propria attenzione su quelli più significativi, sia in valore assoluto sia in termini percentuali, 
evitando di disperdere tempo su variazioni marginali che rientrano nella normale fisiologia della 
gestione. 

Le tre domande da porsi davanti a uno scostamento 

1. È un fenomeno temporaneo o strutturale? Uno scostamento dovuto a un evento 
eccezionale e non ricorrente richiede un'attenzione diversa rispetto a un fenomeno che si 
prevede persistente nel tempo; 

2. È sotto il controllo della mia area, o dipende da fattori esterni? Uno scostamento causato 
da un fattore esterno (ad esempio un aumento generalizzato dei prezzi delle materie 
prime) richiede un'azione diversa rispetto a uno scostamento causato da un'inefficienza 
interna; 

3. Quale azione, se necessaria, posso attivare con le leve realmente a mia disposizione? Non 
tutti gli scostamenti richiedono un'azione correttiva immediata: a volte la risposta corretta 
è semplicemente un aggiornamento più realistico del forecast. 

Uno strumento pratico: la tabella di lettura degli scostamenti 

Voce Scostamento Causa e azione 

Ricavi -8% Ritardo lancio nuovo cliente, 
azione: accelerare onboarding 

Costi materie prime +5% Aumento generalizzato di 
mercato, azione: rivedere listini 

Costi personale +1% Scostamento marginale, 
nessuna azione necessaria 

  

Un principio da ricordare: l'obiettivo dell'analisi degli scostamenti non è trovare colpevoli, 
ma comprendere le cause per orientare al meglio le decisioni future. Un Business Manager 
che utilizza gli scostamenti come strumento di apprendimento, invece che come pretesto 
per attribuire responsabilità in modo punitivo, costruisce nel tempo un rapporto più 
collaborativo e trasparente con il proprio team sui temi economici. 
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La frequenza ottimale dell'analisi degli scostamenti 

Un'analisi degli scostamenti condotta con eccessiva frequenza (ad esempio quotidianamente su 
ogni voce) rischia di generare un carico di lavoro sproporzionato e di enfatizzare oscillazioni di 
breve periodo prive di reale significato gestionale. Un'analisi condotta con frequenza troppo 
bassa (ad esempio solo a fine anno) perde invece gran parte del proprio valore anticipatorio. La 
cadenza mensile, per la maggior parte delle voci rilevanti, rappresenta tipicamente un buon 
equilibrio tra tempestività e sostenibilità dello sforzo di analisi richiesto. 

  



BUSINESS MANAGER — DISPENSA 4 Marco Consiglio 

Pag. 10 / 20 

6. Definire e monitorare gli obiettivi del team 

Il budget della propria area, per tradursi in risultati concreti, deve essere tradotto in obiettivi 
chiari per i singoli membri del team, secondo la logica del modello a cascata già introdotta nella 
Dispensa 2 di questo percorso a proposito della pianificazione strategica. 

Dagli obiettivi di area agli obiettivi individuali 

Non tutti gli obiettivi di budget si prestano a una scomposizione individuale diretta: alcuni sono 
naturalmente collettivi (ad esempio il margine complessivo dell'area), mentre altri possono 
essere tradotti in obiettivi specifici per singoli collaboratori (ad esempio un obiettivo di vendita 
per un singolo commerciale, o un obiettivo di riduzione degli scarti per un responsabile di 
produzione). 

Le caratteristiche di un buon obiettivo individuale 

Applicando il criterio SMART già incontrato in altri percorsi di questa collana, un buon obiettivo 
individuale dovrebbe essere specifico, misurabile, raggiungibile mantenendo comunque un livello 
di sfida motivante, rilevante rispetto agli obiettivi complessivi dell'area, e definito in un orizzonte 
temporale chiaro. 

La comunicazione degli obiettivi 

Un aspetto spesso sottovalutato riguarda la modalità con cui gli obiettivi vengono comunicati ai 
collaboratori: un obiettivo comunicato come un'imposizione dall'alto, senza spiegarne la logica e 
il collegamento con gli obiettivi complessivi dell'area, genera tipicamente minore impegno 
rispetto a un obiettivo costruito, almeno in parte, con il coinvolgimento diretto della persona a 
cui è assegnato. 

Il monitoraggio periodico degli obiettivi individuali 

Coerentemente con i principi già illustrati a proposito del reporting direzionale in altri percorsi di 
questa collana, un buon Business Manager dovrebbe monitorare con continuità (tipicamente 
mensile) lo stato di avanzamento degli obiettivi individuali, attraverso momenti di confronto 

strutturati con ciascun collaboratore, non limitandosi a una valutazione formale solo a fine 
periodo. 

Un principio pratico 
Un obiettivo comunicato una sola volta all'inizio del periodo, e mai più ripreso fino alla valutazione 
finale, perde gran parte della propria efficacia motivazionale e di guida. Un buon Business Manager 
mantiene gli obiettivi "vivi" nella conversazione quotidiana con il proprio team, richiamandoli con 
naturalezza nei momenti di confronto periodico, senza che questo diventi un esercizio percepito 
come oppressivo o meramente burocratico. 
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Obiettivi di squadra e obiettivi individuali: un equilibrio da calibrare 

Un ultimo aspetto da considerare riguarda il bilanciamento tra obiettivi individuali e obiettivi 
collettivi del team: un sistema costruito esclusivamente su obiettivi individuali rischia di 
scoraggiare la collaborazione tra colleghi, mentre un sistema costruito solo su obiettivi collettivi 
può indebolire il senso di responsabilità personale. Molte organizzazioni adottano soluzioni miste, 
in cui una parte della valutazione dipende da obiettivi individuali e una parte da obiettivi condivisi 
dell'intera area, incentivando così sia l'impegno personale sia la cooperazione interna al team. 
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7. Il reporting verso la direzione 

Concludiamo la trattazione degli strumenti operativi con un tema già accennato in altri percorsi 
di questa collana ma qui declinato in chiave specificamente manageriale: come un Business 
Manager comunica periodicamente l'andamento della propria area alla direzione aziendale o al 
proprio livello gerarchico superiore. 

Le caratteristiche di un buon report verso la direzione 

• Sinteticità: la direzione aziendale ha tipicamente tempo limitato da dedicare a ciascuna 
area, per cui un report efficace privilegia poche informazioni realmente rilevanti; 

• Comparabilità: i dati dovrebbero sempre essere confrontati con budget, forecast 
precedente, o periodo comparabile dell'anno precedente, secondo i principi già illustrati in 
altri percorsi di questa collana; 

• Onestà negli scostamenti negativi: un Business Manager credibile comunica con la stessa 
chiarezza sia i risultati positivi sia quelli negativi, accompagnando questi ultimi con 
un'analisi delle cause e, ove possibile, con le azioni correttive già attivate o proposte; 

• Proattività: anticipare le domande che la direzione porrà, includendo nel report le 
informazioni che permettono di rispondervi, riduce il tempo necessario alla discussione e 
rafforza la percezione di competenza e controllo della situazione. 

La struttura tipica di un report periodico 

4. Sintesi dei risultati principali rispetto a budget e forecast precedente; 

5. Analisi degli scostamenti più significativi, con relative cause; 

6. Azioni correttive già attivate o proposte, per gli scostamenti negativi rilevanti; 

7. Aggiornamento del forecast per il periodo restante, se pertinente; 

8. Eventuali richieste o segnalazioni verso la direzione (necessità di risorse aggiuntive, 
decisioni che richiedono un'approvazione superiore). 

Un Business Manager che comunica con trasparenza anche le difficoltà, accompagnandole 
sempre con un'analisi lucida delle cause e delle azioni correttive, costruisce nel tempo una 
credibilità molto più solida rispetto a chi tende a minimizzare o a presentare solo i dati 
favorevoli: la direzione aziendale, con l'esperienza, riconosce e apprezza questa 
trasparenza, che a sua volta favorisce una maggiore autonomia concessa al manager nel 
tempo. 

Adattare il livello di dettaglio al proprio interlocutore 

Un buon Business Manager calibra il livello di dettaglio del proprio report in funzione 
dell'interlocutore: un report verso il proprio diretto superiore può contenere un maggiore 
dettaglio analitico, mentre un report verso un livello più elevato della direzione, o verso un 
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consiglio di amministrazione, richiede tipicamente una sintesi più marcata, con il dettaglio 
disponibile solo su richiesta specifica. Questo principio di selettività, già incontrato più volte in 
questa collana a proposito dei KPI, si applica pienamente anche alla costruzione del reporting 
periodico. 
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8. Gestire un obiettivo a rischio: le azioni correttive 

Concludiamo la parte teorica di questa dispensa affrontando una situazione che, prima o poi, 
ogni Business Manager si trova ad affrontare: un obiettivo che, alla luce dei risultati parziali e del 
forecast aggiornato, appare a rischio di mancato raggiungimento. 

Il primo passo: riconoscere tempestivamente il rischio 

Il primo e più importante passo è riconoscere per tempo il rischio, senza cedere alla tentazione 
di minimizzare o rinviare la presa di coscienza nella speranza che la situazione si risolva da sola. 
Gli strumenti di forecast già presentati nel capitolo 4 servono esattamente a questo: fornire un 
segnale di allerta precoce, quando ancora esistono margini di manovra. 

Le tipiche azioni correttive disponibili 

• Intensificare le azioni sulle leve di ricavo (ad esempio un'attività commerciale mirata sui 
clienti con maggiore potenziale residuo nel periodo); 

• Rivedere e contenere i costi non essenziali, distinguendo con attenzione i costi realmente 
comprimibili nel breve periodo da quelli strutturali; 

• Rinegoziare le priorità con la direzione, se lo scostamento deriva da fattori esterni non 
controllabili, per un aggiornamento condiviso e trasparente degli obiettivi; 

• Accelerare o posticipare specifiche iniziative pianificate, in funzione del loro impatto atteso 
sul risultato del periodo. 

Un piano d'azione strutturato 

Applicando la stessa logica già incontrata in altri percorsi di questa collana a proposito delle 
azioni correttive di audit, un buon piano d'azione per un obiettivo a rischio dovrebbe specificare, 
per ciascuna azione individuata: il responsabile, la scadenza, l'impatto economico atteso, e un 
momento di verifica dell'efficacia dell'azione stessa. 

Quando accettare uno scostamento, invece di forzare la situazione 

Non tutti gli scostamenti vanno necessariamente "recuperati" a ogni costo: in alcune situazioni, 

forzare artificialmente il raggiungimento di un obiettivo di breve periodo (ad esempio anticipando 
vendite dal periodo successivo, o comprimendo eccessivamente investimenti necessari) può 
generare un danno maggiore nel medio periodo rispetto al beneficio di breve termine. Un 
Business Manager maturo sa distinguere tra un recupero legittimo e una manipolazione contabile 
o gestionale che sposta semplicemente il problema in avanti nel tempo. 

Un principio di sintesi per l'intera dispensa 
Gli strumenti presentati in questa dispensa — budget, forecast, analisi degli scostamenti, obiettivi 
individuali, reporting, azioni correttive — costituiscono, nel loro insieme, il ciclo di controllo di 
gestione applicato quotidianamente da un Business Manager: la stessa logica di pianificazione, 
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verifica e correzione già incontrata più volte in questa collana formativa, qui declinata negli 
strumenti operativi concreti del ruolo manageriale. 
  

Documentare le decisioni assunte 

Un'ultima buona pratica, spesso trascurata, consiste nel documentare in forma sintetica le 
principali decisioni assunte in risposta a uno scostamento significativo: quale azione è stata 
scelta, quali alternative erano state considerate e perché scartate, quale risultato ci si attendeva. 
Questa documentazione, oltre a costituire una traccia utile in caso di successive verifiche da 
parte della direzione, aiuta lo stesso Business Manager a costruire nel tempo un patrimonio di 
esperienza consultabile, distinguendo le azioni correttive che si sono rivelate efficaci da quelle 
che, a posteriori, non hanno prodotto i risultati sperati. 
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9. Caso pratico guidato 

Concludiamo la parte teorica con un caso pratico semplificato, che applica in sequenza gli 
strumenti presentati in questa dispensa. 

Il contesto 

Il Business Manager di una divisione di servizi alle imprese, con un budget annuo di crescita del 
fatturato del 10%, si trova a metà anno con un forecast che segnala un probabile risultato finale 
in linea con solo il 4% di crescita, a causa della perdita imprevista di un cliente di medie 
dimensioni nei primi mesi dell'anno. 

Passo 1 — Analisi dello scostamento 

Applicando le tre domande del capitolo 5, il Business Manager valuta che lo scostamento è 
strutturale (la perdita del cliente è definitiva, non temporanea), in parte sotto il controllo dell'area 
(le cause della perdita del cliente sono in parte riconducibili a un servizio non pienamente 
soddisfacente) e in parte esterna (il cliente ha comunque ridotto le proprie attività per ragioni di 
mercato indipendenti dalla divisione). 

Passo 2 — Aggiornamento del forecast e comunicazione tempestiva 

Applicando i principi del capitolo 4, il Business Manager aggiorna tempestivamente il forecast e 
lo comunica alla direzione aziendale, secondo i principi di trasparenza del capitolo 7, prima che 
lo scostamento diventi evidente solo a fine anno. 

Passo 3 — Definizione delle azioni correttive 

Applicando gli strumenti del capitolo 8, viene definito un piano d'azione che prevede: 
un'intensificazione dell'attività commerciale su tre clienti prospect già in fase di trattativa 
avanzata, una revisione del processo di gestione dei clienti esistenti per prevenire ulteriori 
perdite simili, e un contenimento temporaneo di alcune spese di marketing non essenziali per 
compensare parzialmente il minore margine atteso. 

Passo 4 — Coinvolgimento del team 

Applicando i principi del capitolo 6, il Business Manager condivide con il proprio team 
commerciale la situazione e ridefinisce, insieme a loro, gli obiettivi individuali per il secondo 
semestre, concentrando le priorità sui tre prospect identificati come prioritari. 

Passo 5 — Monitoraggio e chiusura dell'anno 

Nei mesi successivi, il Business Manager monitora con cadenza mensile l'avanzamento delle azioni 
intraprese, aggiornando ulteriormente il forecast e comunicando con continuità alla direzione: 
l'anno si chiude con una crescita del 7%, inferiore all'obiettivo originario ma significativamente 
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superiore alla proiezione pessimistica di metà anno, grazie alle azioni correttive tempestivamente 
attivate. 

Che cosa insegna questo caso 
Il caso mostra come un riconoscimento tempestivo dello scostamento, unito a un'analisi lucida delle 
cause e a un piano d'azione strutturato e comunicato con trasparenza, permetta di limitare 
significativamente l'impatto di un evento imprevisto, trasformando quella che sarebbe potuta essere 
una sorpresa negativa a fine anno in una gestione controllata e proattiva della criticità. 
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10. Glossario dei termini chiave 

Come per le dispense precedenti di questo percorso, riportiamo un glossario di sintesi dei 
principali termini introdotti. 

Forecast Migliore stima aggiornata del risultato atteso a fine periodo, sulla base 
dei dati consuntivi parziali e delle previsioni più recenti. 

Modello a cascata (goal 
cascading) 

Tecnica che scompone gli obiettivi di un'area in obiettivi più specifici 
per funzioni e singoli collaboratori. 

Criterio SMART Insieme di caratteristiche (specifico, misurabile, raggiungibile, rilevante, 
temporalmente definito) di un buon obiettivo. 

Piano d'azione 
correttivo 

Insieme di azioni specifiche, con responsabili e scadenze, definite per 
recuperare uno scostamento negativo rilevante. 

Materialità Principio secondo cui l'attenzione va concentrata sugli scostamenti 
più significativi, non su ogni variazione minima. 
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11. Checklist finale e autoverifica 

Come per le dispense precedenti, dedichiamo un momento all'autoverifica personale prima di 
proseguire. 

Domande di autoverifica 

9. Sapresti spiegare perché il budget è utile a un manager anche al di là dell'adempimento 
formale? 

10. Ricordi la differenza tra budget e forecast? 

11. Sapresti applicare le tre domande da porsi davanti a uno scostamento significativo? 

12. Ricordi come tradurre gli obiettivi di area in obiettivi individuali per il team? 

13. Sapresti elencare le caratteristiche di un buon report verso la direzione? 

14. Ricordi almeno tre tipiche azioni correttive per un obiettivo a rischio? 

Come procedere 

Se le risposte sono arrivate con sicurezza, si può proseguire con la Dispensa 5, dedicata 
all'organizzazione aziendale e ai modelli organizzativi. In caso di incertezza, si consiglia di rileggere 
i capitoli corrispondenti, in particolare quelli relativi al forecast e alle azioni correttive. 
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12. Riferimenti e risorse aggiornate al 2026 

Per approfondimenti autonomi, si segnalano alcune categorie di risorse utili: 

• La Dispensa 2 del percorso Amministrazione, Controllo e Auditing di questa collana, 
dedicata al controllo di gestione con un taglio più tecnico; 

• Strumenti digitali di business intelligence e reporting, per la costruzione di dashboard di 
monitoraggio periodico; 

• Percorsi di formazione executive su controllo di gestione e performance management; 

• Il confronto diretto e continuativo con il proprio controller o responsabile amministrativo, 
risorsa preziosa per affinare nel tempo la costruzione del budget della propria area. 

Chiusura della Dispensa 4 

Con questa dispensa prosegue il percorso Business Manager, completando gli strumenti 
operativi di controllo di gestione applicati al ruolo. La dispensa successiva affronterà 
l'organizzazione aziendale e i modelli organizzativi, spostando l'attenzione dagli strumenti 
economico-finanziari alla struttura e al funzionamento dell'organizzazione. 

Marco Consiglio 
Formatore e Course Director — 2026 


