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1. Introduzione e obiettivi didattici 

Questa dispensa costituisce il secondo modulo del percorso formativo dedicato ad 
amministrazione, controllo e auditing. Dopo aver esplorato, nella Dispensa 1, i fondamenti 
dell'auditing e del controllo interno, ci addentriamo ora in una disciplina strettamente collegata 
ma distinta: il controllo di gestione. 

Se l'audit verifica che le cose siano fatte correttamente rispetto a un criterio dato, il controllo di 
gestione si occupa di un'altra domanda, altrettanto cruciale: stiamo andando nella direzione 
giusta rispetto agli obiettivi che ci siamo dati? È una disciplina orientata al futuro e al presente, 
più che alla verifica del passato, benché si fondi in larga parte sull'analisi di dati storici. 

A chi si rivolge questa dispensa 

Come per il resto del percorso, i contenuti sono pensati per un pubblico adulto, con esperienza 
professionale consolidata, che desidera acquisire — o consolidare in forma sistematica — 
strumenti di lettura e interpretazione dei dati aziendali, utili sia per ruoli di controllo interno sia 
per attività di auditing su processi economico-gestionali. 

Come è strutturata la dispensa 

Partiamo dalle basi concettuali (che cos'è il controllo di gestione, come si distingue dalla 
contabilità generale), per poi affrontare gli strumenti operativi principali: il budget, l'analisi degli 
scostamenti, i KPI, il reporting direzionale, fino a modelli più evoluti come la Balanced Scorecard. 
Ogni capitolo procede dal linguaggio comune verso la terminologia tecnica, con esempi concreti 
e box di sintesi. 

Obiettivi di apprendimento 

Al termine di questa dispensa, il lettore sarà in grado di: 

1. Distinguere il controllo di gestione dalla contabilità generale e dall'audit; 

2. Comprendere la logica di costruzione di un budget aziendale; 

3. Calcolare e interpretare un'analisi degli scostamenti; 

4. Riconoscere le caratteristiche di un buon indicatore di performance (KPI); 

5. Leggere criticamente un report direzionale; 

6. Comprendere la logica della Balanced Scorecard e dei centri di responsabilità. 
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2. Che cos'è il controllo di gestione: le basi 

Il controllo di gestione (in inglese management control o management accounting) è l'insieme di 
strumenti e processi attraverso cui un'organizzazione traduce i propri obiettivi strategici in 
obiettivi operativi misurabili, ne monitora periodicamente il raggiungimento e interviene 
correttivamente quando necessario. 

È importante chiarire subito un equivoco frequente: il termine "controllo" non va inteso in senso 
ispettivo o repressivo, come una sorveglianza sull'operato delle persone, bensì nel senso, più 
ampio e neutro, di "tenere sotto controllo", come si direbbe di un pilota che tiene sotto controllo 
la rotta di un velivolo attraverso la strumentazione di bordo. 

Il ciclo del controllo di gestione 

Il controllo di gestione si articola tipicamente in un ciclo che si ripete con cadenza periodica 
(mensile, trimestrale, annuale), composto da quattro momenti principali: 

7. Programmazione: si definiscono obiettivi e risorse necessarie per il periodo successivo 
(tipicamente attraverso il budget); 

8. Rilevazione: si raccolgono i dati consuntivi relativi all'andamento reale dell'attività; 

9. Confronto: si mettono a confronto i dati programmati (budget) con i dati consuntivi, 
individuando gli scostamenti; 

10. Azione correttiva: si analizzano le cause degli scostamenti e si decidono, se necessario, 
interventi correttivi. 

Controllo di gestione, contabilità generale e audit: le differenze 

Chi si avvicina per la prima volta a questi temi tende spesso a confondere tre discipline distinte, 
che pure condividono in parte gli stessi dati di partenza. È utile chiarirne fin da subito le differenze. 

Disciplina Domanda a cui risponde Orientamento temporale 

Contabilità generale Quanto abbiamo 
guadagnato/speso, secondo le 
regole civilistiche e fiscali? 

Passato (consuntivo, per obblighi 
di legge) 

Controllo di gestione Stiamo raggiungendo gli obiettivi 
che ci siamo dati? Dove 
intervenire? 

Presente e futuro (previsionale e 
di monitoraggio) 

Audit / revisione I dati e i processi sono corretti e 
affidabili? 

Passato (verifica ex post) 

  

Perché il controllo di gestione è rilevante anche per chi si occupa di audit 
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Un buon auditor, anche quando il proprio compito primario non è il controllo di gestione, trae 
grande beneficio dalla comprensione di questi strumenti: un sistema di budgeting solido, un 
reporting direzionale tempestivo e KPI ben costruiti sono, essi stessi, componenti importanti del 
sistema di controllo interno di un'organizzazione, e quindi oggetto frequente di verifica nell'ambito 
di un audit operativo o gestionale. 

Un'organizzazione che non sa misurare le proprie performance non può nemmeno sapere, 
con certezza, se sta migliorando o peggiorando: il controllo di gestione fornisce gli 
strumenti per rispondere a questa domanda in modo oggettivo, invece che sulla base di 
sole impressioni. 
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3. Dalla contabilità generale alla contabilità analitica 

Per comprendere il controllo di gestione, è necessario prima chiarire la distinzione tra contabilità 
generale e contabilità analitica, due sistemi informativi complementari ma costruiti con logiche 
diverse. 

La contabilità generale 

La contabilità generale (financial accounting) rileva i fatti amministrativi secondo la logica della 
partita doppia, con l'obiettivo primario di determinare il reddito d'esercizio e il patrimonio 
dell'organizzazione, nel rispetto delle norme civilistiche e fiscali. È rivolta prevalentemente a 
soggetti esterni: soci, fisco, banche, fornitori. 

La contabilità analitica (o contabilità dei costi) 

La contabilità analitica (management accounting o cost accounting) riclassifica e analizza gli 
stessi fatti economici — e talvolta dati aggiuntivi non presenti in contabilità generale — con una 
logica diversa: non per obbligo normativo, ma per supportare le decisioni interne del 
management. Non ha una struttura obbligatoria uguale per tutte le organizzazioni: ciascuna la 
costruisce secondo le proprie esigenze informative. 

Le principali differenze in sintesi 

• Destinatari: la contabilità generale è rivolta principalmente a soggetti esterni; la contabilità 
analitica a soggetti interni (management, responsabili di funzione); 

• Obbligatorietà: la contabilità generale è obbligatoria per legge; la contabilità analitica è 
facoltativa, ma fortemente raccomandata per organizzazioni di una certa dimensione; 

• Periodicità: la contabilità generale ha tipicamente cadenza annuale (con eventuali situazioni 
infrannuali); la contabilità analitica può avere cadenza mensile o anche più frequente; 

• Oggetto di analisi: la contabilità generale analizza l'organizzazione nel suo complesso; la 
contabilità analitica permette di scomporre i dati per prodotto, cliente, centro di costo, 
progetto, canale di vendita. 

La classificazione dei costi: un concetto chiave 

Uno degli strumenti fondamentali della contabilità analitica è la classificazione dei costi secondo 
diverse logiche, utile a supportare decisioni specifiche: 

3.1 Costi fissi e costi variabili 

I costi fissi non variano al variare del volume di attività nel breve periodo (ad esempio l'affitto di 
una sede); i costi variabili variano invece in proporzione al volume di attività (ad esempio le 
materie prime utilizzate nella produzione). 

3.2 Costi diretti e costi indiretti 



AMMINISTRAZIONE, CONTROLLO E AUDITING — DISPENSA 2 Marco Consiglio 

Pag. 7 / 32 

I costi diretti sono attribuibili in modo certo e univoco a un determinato oggetto di costo (ad 
esempio un prodotto specifico); i costi indiretti riguardano più oggetti contemporaneamente e 
richiedono un criterio di ripartizione (ad esempio i costi generali di struttura). 

Perché questa distinzione è così importante 
Comprendere la natura di un costo — fisso o variabile, diretto o indiretto — è la base per costruire 
un budget realistico, per calcolare correttamente un punto di pareggio (vedi capitolo 12) e per 
decidere, ad esempio, se conviene produrre internamente un servizio o esternalizzarlo. Si tratta di un 
concetto che tornerà più volte nel corso di questa dispensa. 
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4. Il budget: pianificazione e costruzione 

Il budget è probabilmente lo strumento più conosciuto, anche al di fuori degli ambienti tecnici, 
del controllo di gestione. Si tratta di un documento di programmazione economico-finanziaria 
che traduce in termini quantitativi e monetari gli obiettivi che un'organizzazione si pone per un 
determinato periodo, tipicamente l'anno successivo. 

A cosa serve, concretamente, un budget 

• Traduce la strategia aziendale in obiettivi operativi concreti e misurabili per ciascuna 
area/funzione; 

• Costituisce un termine di paragone (benchmark interno) rispetto a cui misurare i risultati 
effettivamente raggiunti; 

• Favorisce il coordinamento tra le diverse funzioni aziendali, che devono allineare le proprie 
previsioni; 

• Responsabilizza i diversi responsabili di funzione sugli obiettivi concordati; 

• Supporta le decisioni relative all'allocazione delle risorse disponibili. 

Il processo di costruzione del budget 

La costruzione di un budget segue tipicamente un percorso strutturato, che può essere condotto 
con approccio top-down (gli obiettivi vengono definiti dal vertice e calati sulle funzioni), bottom-
up (le previsioni nascono dalle singole funzioni e vengono poi aggregate e negoziate), o, più 
frequentemente nella pratica, con un approccio misto: 

1. Definizione degli obiettivi strategici generali da parte della direzione; 

2. Raccolta delle previsioni di vendita (budget commerciale), che costituisce tipicamente il 
punto di partenza dell'intero processo; 

3. Costruzione del budget di produzione o di erogazione dei servizi, coerente con le previsioni 
di vendita; 

4. Costruzione dei budget di funzione (acquisti, personale, marketing, struttura generale); 

5. Consolidamento in un budget economico generale, un budget finanziario (flussi di cassa 
previsti) e, ove pertinente, un budget patrimoniale (stato patrimoniale previsionale); 

6. Revisione e negoziazione tra le funzioni e la direzione, fino all'approvazione finale. 

Un errore frequente: il budget come esercizio puramente contabile 

Un errore comune, specie in organizzazioni meno strutturate, è considerare il budget un mero 
adempimento formale, costruito replicando meccanicamente i dati dell'anno precedente con un 
incremento percentuale. Un buon budget, al contrario, dovrebbe nascere da un'analisi ragionata 
delle prospettive di mercato, delle capacità produttive e delle scelte strategiche 
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dell'organizzazione, e dovrebbe essere costruito con il coinvolgimento attivo dei responsabili di 
funzione, che meglio conoscono le dinamiche delle proprie aree. 

Un budget costruito senza il coinvolgimento di chi dovrà poi rispondere dei risultati 
raramente genera un impegno reale al suo raggiungimento: la partecipazione al processo di 
costruzione è essa stessa uno strumento di gestione, non solo un dettaglio procedurale. 
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5. Le tipologie di budget 

Il termine "budget" viene spesso usato al singolare, ma nella pratica un'organizzazione costruisce 
tipicamente un sistema di budget interconnessi, ciascuno con una finalità specifica. Conoscerne 
le principali tipologie è utile per orientarsi correttamente nella documentazione di controllo di 
gestione. 

5.1 Il budget economico 

Rappresenta il conto economico previsionale dell'organizzazione: ricavi attesi, costi previsti e 
margine di risultato atteso per il periodo considerato. È il budget più noto e utilizzato, spesso 
articolato per centro di ricavo/costo, prodotto o area di business. 

5.2 Il budget finanziario (o di cassa) 

Rappresenta la previsione dei flussi di entrata e uscita di cassa nel periodo considerato. È uno 
strumento cruciale, spesso sottovalutato rispetto al budget economico: un'organizzazione può 
essere economicamente in utile ma trovarsi comunque in difficoltà di liquidità, se gli incassi non 
sono tempestivi rispetto ai pagamenti da effettuare. 

5.3 Il budget patrimoniale 

Rappresenta lo stato patrimoniale previsionale a fine periodo: attività, passività e patrimonio 
netto attesi, tenendo conto degli investimenti programmati e delle fonti di finanziamento 
previste. 

5.4 I budget per centro di costo/ricavo 

Sono budget di dettaglio, costruiti per ciascuna unità organizzativa responsabile di una parte dei 
costi o dei ricavi complessivi (si veda il capitolo 11 per un approfondimento sui centri di 
responsabilità). 

5.5 Il budget degli investimenti (capital budget) 

Riguarda le spese di natura pluriennale (impianti, attrezzature, software, ristrutturazioni), che per 
la loro natura richiedono strumenti di valutazione specifici, come il calcolo del tempo di ritorno 
dell'investimento (payback period). 

Il rolling forecast: un'evoluzione del budget tradizionale 

Accanto al budget annuale tradizionale, molte organizzazioni adottano oggi anche strumenti di 
previsione più flessibili, come il rolling forecast: una previsione che viene aggiornata 
periodicamente (ad esempio ogni trimestre) estendendo l'orizzonte temporale in avanti, in modo 
da avere sempre una proiezione aggiornata sui successivi dodici mesi, indipendentemente dalla 
scadenza dell'anno solare o fiscale. Questo approccio si è ulteriormente diffuso negli ultimi anni, 
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in contesti caratterizzati da elevata incertezza di mercato, e risulta particolarmente utile nel 2026 
in settori soggetti a rapidi cambiamenti tecnologici o normativi. 

In sintesi 
Un sistema di budgeting completo integra la dimensione economica (budget economico), quella 
finanziaria (budget di cassa) e quella patrimoniale (budget patrimoniale), articolandosi poi in budget 
di dettaglio per centro di responsabilità. Un buon controllo di gestione non si limita mai al solo 
budget economico. 
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6. L'analisi degli scostamenti (variance analysis) 

Costruire un buon budget è solo metà del lavoro: l'altra metà, altrettanto importante, consiste nel 
confrontare periodicamente i dati previsti con i dati effettivamente realizzati, individuando e 
interpretando gli scostamenti (variance analysis). 

Che cos'è, tecnicamente, uno scostamento 

Uno scostamento (variance) è la differenza tra il dato di budget (previsto) e il dato consuntivo 
(effettivamente realizzato), per una determinata voce economica o un determinato indicatore. 
Gli scostamenti possono essere favorevoli (quando il risultato effettivo è migliore di quanto 
previsto) o sfavorevoli (quando è peggiore). 

Un esempio numerico semplificato 

Voce Budget Consuntivo Scostamento 

Ricavi 100.000 € 108.000 € +8.000 € 
(favorevole) 

Costo materie prime 40.000 € 45.000 € -5.000 € 
(sfavorevole) 

Costo del personale 30.000 € 29.500 € +500 € 
(favorevole) 

Margine operativo 30.000 € 33.500 € +3.500 € 
(favorevole) 

  

Scostamento di volume e scostamento di prezzo/efficienza 

Un'analisi degli scostamenti realmente utile non si ferma al dato aggregato, ma cerca di 
comprenderne le cause profonde. Un aumento del costo delle materie prime, ad esempio, può 
derivare da due fenomeni molto diversi tra loro, che richiedono interventi correttivi differenti: 

• Scostamento di volume: si è prodotto/venduto di più (o di meno) rispetto a quanto 
previsto, a parità di condizioni; 

• Scostamento di prezzo: il prezzo unitario di acquisto (o di vendita) è stato diverso da quello 
previsto a budget; 

• Scostamento di efficienza: a parità di volume e prezzo, si è consumata una quantità di 
risorse diversa da quella prevista (ad esempio maggiore scarto di materiale, maggiore 
tempo di lavorazione). 

La soglia di rilevanza degli scostamenti 
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Non tutti gli scostamenti meritano la stessa attenzione. È buona prassi definire, in fase di 
reporting, soglie di rilevanza (in valore assoluto e/o percentuale) oltre le quali uno scostamento 
richiede un'analisi di dettaglio e, se necessario, un commento esplicito ai responsabili di funzione. 
Questo evita di disperdere tempo ed energie su variazioni marginali, concentrando l'attenzione 
dove realmente serve — la stessa logica di materialità già incontrata nella Dispensa 1 a proposito 
degli standard di audit. 

Un buon controller non si limita a segnalare che uno scostamento esiste, ma ne indaga le 
cause, distinguendo fenomeni strutturali (che richiedono una revisione del budget o un 
intervento correttivo duraturo) da fenomeni occasionali o non ricorrenti. 
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7. Che cos'è un KPI: caratteristiche di un buon indicatore 

KPI è l'acronimo di Key Performance Indicator, in italiano indicatore chiave di prestazione. Si tratta 
di una misura quantitativa, definita in anticipo, utilizzata per valutare il grado di raggiungimento 
di un obiettivo rilevante per l'organizzazione. 

Perché non tutti gli indicatori sono KPI 

Un'organizzazione può raccogliere centinaia di dati e misure diverse, ma non tutte meritano lo 
status di KPI. Un vero KPI si distingue per essere legato in modo diretto a un obiettivo strategico 
od operativo dichiarato, e per essere oggetto di monitoraggio sistematico e periodico da parte 
del management. Un dato raccolto ma mai analizzato, per quanto interessante, non svolge la 
funzione di un KPI. 

Il criterio SMART applicato ai KPI 

Un metodo molto diffuso per valutare la qualità di un indicatore è il criterio SMART, acronimo 
inglese le cui lettere indicano cinque caratteristiche desiderabili: 

• Specific (specifico): l'indicatore deve riferirsi a un aspetto preciso e non ambiguo della 
performance; 

• Measurable (misurabile): deve essere possibile rilevarlo in modo oggettivo e ripetibile; 

• Achievable (raggiungibile): l'obiettivo associato deve essere realistico, pur essendo 
sfidante; 

• Relevant (rilevante): deve essere effettivamente collegato a un obiettivo importante per 
l'organizzazione; 

• Time-bound (temporalmente definito): deve avere un orizzonte temporale chiaro di 
riferimento e di verifica. 

Un errore frequente: moltiplicare gli indicatori 

Un errore molto comune, specialmente nelle organizzazioni che si avvicinano per la prima volta a 
una cultura orientata ai dati, è quello di moltiplicare eccessivamente il numero di KPI monitorati, 
generando dashboard sovraccariche e difficili da interpretare. È preferibile selezionare un 
numero limitato di indicatori realmente strategici — spesso si consiglia un numero compreso tra 
cinque e dieci per ciascun livello organizzativo — piuttosto che disperdere l'attenzione su decine 
di misure di scarso impatto decisionale. 

Domanda guida per selezionare un buon KPI 
Prima di adottare un nuovo indicatore, è utile porsi una domanda semplice ma efficace: "se questo 
numero cambiasse in modo significativo, quale decisione concreta prenderemmo di conseguenza?". 
Se la risposta non è chiara, probabilmente non si tratta di un KPI realmente utile, ma di un dato 
informativo secondario. 
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8. Le principali famiglie di KPI aziendali 

I KPI possono essere classificati secondo diverse logiche. Una delle classificazioni più utili, 
soprattutto per chi si avvicina per la prima volta alla materia, distingue quattro grandi famiglie di 
indicatori, ciascuna legata a una diversa dimensione della performance organizzativa. 

8.1 KPI economico-finanziari 

Misurano la performance economica e finanziaria complessiva dell'organizzazione. Tra i più diffusi: 

• Fatturato e margine operativo lordo (EBITDA); 

• Return on Investment (ROI) e Return on Equity (ROE); 

• Giorni medi di incasso (DSO - Days Sales Outstanding) e di pagamento (DPO - Days 
Payable Outstanding); 

• Indice di liquidità e indice di indebitamento. 

8.2 KPI operativi e di processo 

Misurano l'efficienza dei processi interni. Esempi tipici: 

• Tempo medio di evasione di un ordine o di erogazione di un servizio; 

• Tasso di utilizzo della capacità produttiva; 

• Percentuale di scarto o di rilavorazione; 

• Costo medio per unità prodotta o per pratica gestita. 

8.3 KPI di qualità e soddisfazione del cliente 

Misurano la percezione e la soddisfazione dei destinatari dei prodotti o servizi. Esempi: 

• Net Promoter Score (NPS), indicatore sintetico di raccomandazione da parte dei clienti; 

• Tasso di reclami sul totale delle transazioni; 

• Tasso di retention (fidelizzazione) della clientela; 

• Tempo medio di risposta a una richiesta di assistenza. 

8.4 KPI relativi alle persone e all'organizzazione 

Misurano aspetti legati al capitale umano e all'organizzazione interna. Esempi: 

• Tasso di assenteismo e turnover del personale; 

• Ore di formazione erogate per dipendente; 

• Indice di clima organizzativo, rilevato tramite survey periodiche; 

• Percentuale di posizioni chiave coperte da piani di successione interni. 
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Indicatori di risultato e indicatori guida 

Una distinzione ulteriore, molto utile nella pratica, è quella tra indicatori di risultato (lagging 
indicators), che misurano ciò che è già accaduto (ad esempio il fatturato di un trimestre 
concluso), e indicatori guida (leading indicators), che permettono di anticipare l'andamento 
futuro (ad esempio il numero di nuove opportunità commerciali in pipeline). Un buon cruscotto 
direzionale combina sempre entrambe le tipologie: i soli indicatori di risultato, per quanto 
importanti, arrivano sempre "a bocce ferme", quando ormai non è più possibile intervenire 
tempestivamente. 
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9. Il reporting direzionale 

Il reporting direzionale è l'insieme dei documenti periodici attraverso cui il controllo di gestione 
comunica alla direzione — e, in forma adattata, alle diverse funzioni aziendali — l'andamento 
dell'organizzazione rispetto agli obiettivi definiti. 

Le caratteristiche di un buon report direzionale 

• Tempestività: un report consegnato con eccessivo ritardo perde gran parte della propria 
utilità decisionale; 

• Sinteticità: un buon report privilegia pochi dati realmente significativi rispetto a un elenco 
esaustivo ma dispersivo; 

• Comparabilità: i dati dovrebbero sempre essere confrontati con un termine di paragone 
(budget, periodo precedente, media di settore); 

• Leggibilità visiva: l'uso di grafici, semafori colorati e rappresentazioni sintetiche facilita una 
lettura rapida, specie per un pubblico non specialistico; 

• Selettività per destinatario: un responsabile di funzione ha bisogno di un dettaglio diverso 
rispetto al vertice aziendale. 

La periodicità del reporting 

La cadenza del reporting dipende dalla natura dell'organizzazione e dalla velocità con cui i suoi 
processi evolvono. È tuttavia utile distinguere alcuni livelli tipici: 

7. Reporting operativo: cadenza settimanale o addirittura giornaliera, focalizzato su pochi 
indicatori critici e immediatamente azionabili; 

8. Reporting direzionale: cadenza mensile, con un set più ampio di indicatori economico-
finanziari e operativi; 

9. Reporting strategico: cadenza trimestrale o semestrale, orientato agli obiettivi di medio-
lungo periodo e al confronto con il piano strategico. 

Il principio dell'eccezione (management by exception) 

Un principio molto utile nella costruzione del reporting, soprattutto per organizzazioni di media e 
grande dimensione, è quello della gestione per eccezione: il report evidenzia in modo prioritario 
solo gli scostamenti significativi rispetto agli obiettivi, lasciando sullo sfondo — ma comunque 
disponibili per approfondimento — le voci in linea con le attese. Questo permette al management 
di concentrare la propria attenzione, sempre limitata, dove è realmente necessaria. 

Un buon report direzionale non si limita a mostrare numeri: guida l'attenzione di chi legge 
verso ciò che richiede una decisione, distinguendolo chiaramente da ciò che sta 
semplicemente procedendo secondo le attese. 
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Dashboard e strumenti di visualizzazione 

Accanto ai report tradizionali in formato tabellare, si è ormai consolidato l'uso di dashboard 
interattive, che permettono di navigare i dati con diversi livelli di dettaglio (dal dato aggregato al 
singolo dettaglio analitico, secondo una logica spesso definita drill-down). Nel 2026 la 
disponibilità di strumenti di business intelligence, anche di fascia accessibile, ha reso questa 
modalità di reporting alla portata anche di organizzazioni di dimensioni medio-piccole, riducendo 
progressivamente il ricorso ai soli fogli di calcolo tradizionali. 
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10. La Balanced Scorecard 

Tra i modelli più diffusi e riconosciuti per organizzare in modo strutturato gli indicatori di 
performance figura la Balanced Scorecard (letteralmente, "scheda di valutazione bilanciata"), 
sviluppata negli anni Novanta dagli studiosi Robert Kaplan e David Norton. 

L'idea di fondo 

Il punto di partenza della Balanced Scorecard è una critica ai sistemi di controllo tradizionali, 
troppo concentrati sui soli indicatori economico-finanziari, che per loro natura fotografano il 
passato e non colgono appieno i fattori che determineranno la performance futura. Il modello 
propone quindi di bilanciare la misurazione della performance su quattro prospettive 
complementari. 

Le quattro prospettive della Balanced Scorecard 

10.1 Prospettiva economico-finanziaria 

Risponde alla domanda: "come ci vedono gli azionisti/soci?". Include gli indicatori tradizionali di 
redditività, crescita e creazione di valore. 

10.2 Prospettiva del cliente 

Risponde alla domanda: "come ci vedono i nostri clienti?". Include indicatori di soddisfazione, 
fidelizzazione, quota di mercato. 

10.3 Prospettiva dei processi interni 

Risponde alla domanda: "in quali processi dobbiamo eccellere?". Include indicatori di efficienza 
operativa, qualità, tempi di ciclo. 

10.4 Prospettiva dell'apprendimento e della crescita 

Risponde alla domanda: "come continuiamo a migliorare e a creare valore nel tempo?". Include 
indicatori legati a formazione, innovazione, clima organizzativo, sistemi informativi. 

La mappa strategica: collegare le prospettive tra loro 

Un elemento distintivo della Balanced Scorecard non è soltanto l'elenco degli indicatori nelle 
quattro prospettive, ma la costruzione di una mappa strategica (strategy map) che ne esplicita 
le relazioni causa-effetto: un miglioramento nella prospettiva di apprendimento e crescita (ad 
esempio maggiore formazione del personale) dovrebbe tradursi, nel tempo, in un miglioramento 
dei processi interni, che a sua volta dovrebbe generare maggiore soddisfazione del cliente, fino 
a tradursi infine in migliori risultati economico-finanziari. 

Perché questo modello resta rilevante 
Anche organizzazioni di dimensioni contenute, pur senza adottare formalmente l'intero impianto 
della Balanced Scorecard, possono trarre grande beneficio dal semplice esercizio di chiedersi, per 
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ciascuna delle quattro prospettive, quali siano i due o tre indicatori davvero rilevanti da monitorare: 
un modo semplice per evitare di concentrarsi esclusivamente sui dati economico-finanziari, 
perdendo di vista i fattori che ne determineranno l'andamento futuro. 
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11. I centri di responsabilità 

Per rendere operativo il controllo di gestione, è necessario suddividere l'organizzazione in centri 
di responsabilità: unità organizzative il cui responsabile è chiamato a rispondere di specifici 
risultati economici, in coerenza con le leve decisionali effettivamente sotto il proprio controllo. 

Le quattro tipologie principali 

11.1 Centro di costo 

Il responsabile risponde esclusivamente dei costi sostenuti dalla propria unità, non avendo 
influenza diretta sui ricavi (ad esempio l'amministrazione, la manutenzione, la funzione legale). 

11.2 Centro di ricavo 

Il responsabile risponde principalmente del volume di ricavi generato, tipicamente nelle funzioni 
commerciali, con minore responsabilità diretta sui costi di produzione o erogazione. 

11.3 Centro di profitto (profit center) 

Il responsabile risponde sia dei ricavi sia dei costi della propria unità, e quindi del margine 
complessivo generato: è tipico di divisioni aziendali autonome, linee di business o filiali. 

11.4 Centro di investimento (investment center) 

Il responsabile risponde non solo di ricavi e costi, ma anche delle scelte di investimento e 
dell'efficienza nell'uso del capitale impiegato, tipicamente misurata attraverso indicatori come il 
ROI. 

Perché questa classificazione è importante 

Attribuire a un responsabile obiettivi coerenti con le leve realmente sotto il suo controllo è un 
principio fondamentale di corretta progettazione dei sistemi di controllo di gestione, spesso 
definito principio di controllabilità. Valutare, ad esempio, il responsabile di un centro di costo sulla 
base del margine di profitto complessivo dell'organizzazione — su cui egli non ha alcuna influenza 
diretta sui ricavi — genera inevitabilmente demotivazione e un sistema di misurazione percepito 
come ingiusto. 

Un sistema di controllo di gestione ben progettato non si limita a misurare i risultati: 
distribuisce correttamente le responsabilità, evitando di chiedere conto a qualcuno di 
variabili che non può realmente governare. 
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12. Break-even analysis e leva operativa 

Tra gli strumenti classici del controllo di gestione, l'analisi del punto di pareggio (break-even 
analysis) permette di individuare il volume di attività — in termini di fatturato o di quantità — 
necessario a coprire integralmente i costi fissi e variabili sostenuti, senza generare né utile né 
perdita. 

La formula di base 

Il punto di pareggio, espresso in quantità, si calcola dividendo i costi fissi totali per il margine di 
contribuzione unitario (differenza tra prezzo di vendita unitario e costo variabile unitario): 

Formula del punto di pareggio 
Punto di pareggio (in quantità) = Costi fissi totali ÷ (Prezzo di vendita unitario − Costo variabile 
unitario) 
  

Ad esempio, se i costi fissi annuali di un'attività ammontano a 60.000 euro, il prezzo di vendita 
unitario di un prodotto è 50 euro e il costo variabile unitario è 30 euro, il margine di contribuzione 
unitario è pari a 20 euro: sarà quindi necessario vendere 3.000 unità (60.000 ÷ 20) per 
raggiungere il pareggio economico. 

A cosa serve, nella pratica, questa analisi 

• Permette di valutare la sostenibilità economica di una nuova iniziativa prima di avviarla; 

• Aiuta a definire obiettivi minimi di vendita realistici per i responsabili commerciali; 

• Supporta le decisioni di prezzo, mostrando l'impatto di una variazione del prezzo di vendita 
sul volume necessario a coprire i costi; 

• Fornisce un margine di sicurezza (la differenza tra il volume di vendita atteso e il punto di 
pareggio), utile indicatore sintetico di rischio operativo. 

La leva operativa 

Un concetto strettamente collegato è quello di leva operativa (operating leverage): 
un'organizzazione con un'incidenza elevata di costi fissi rispetto ai costi variabili presenta una 
maggiore leva operativa, e quindi una maggiore sensibilità del proprio risultato economico alle 
variazioni del volume di attività. In termini semplici: un'organizzazione ad alta leva operativa 
amplifica sia i guadagni sia le perdite al variare del volume di fatturato, rispetto a 
un'organizzazione con una struttura di costi più flessibile. 

Comprendere il proprio livello di leva operativa aiuta a valutare correttamente il livello di 
rischio economico di un'organizzazione: due realtà con lo stesso fatturato e lo stesso utile 
possono avere profili di rischio molto diversi, a seconda della composizione della propria 
struttura di costo. 
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13. Il ruolo del controller di gestione 

Il controller (o responsabile del controllo di gestione) è la figura professionale che presidia, 
all'interno dell'organizzazione, gli strumenti descritti in questa dispensa: costruzione del budget, 
analisi degli scostamenti, definizione e monitoraggio dei KPI, produzione del reporting direzionale. 

Le competenze chiave del controller 

• Solide basi di contabilità generale e analitica, pur senza necessariamente possedere 
l'abilitazione professionale del revisore contabile; 

• Capacità di analisi dei dati e, sempre più, familiarità con strumenti digitali di business 
intelligence; 

• Capacità di comunicare in modo chiaro ed efficace anche a interlocutori privi di 
background tecnico-contabile; 

• Visione d'insieme dei processi aziendali, per comprendere le cause reali degli scostamenti 
osservati, al di là del solo dato numerico; 

• Autorevolezza e capacità relazionale, necessarie per dialogare efficacemente con i diversi 
responsabili di funzione, talvolta portatori di interessi divergenti. 

Controller e auditor: un confronto 

È utile, a chiusura di questa dispensa, confrontare brevemente la figura del controller con quella 
dell'auditor, già approfondita nella Dispensa 1, poiché nella pratica professionale le due figure 
collaborano spesso strettamente, pur mantenendo finalità distinte. 

Aspetto Controller Auditor 

Finalità principale Supportare le decisioni 
gestionali e il raggiungimento 
degli obiettivi 

Verificare la conformità e 
l'affidabilità di processi e dati 

Relazione con l'organizzazione Parte integrante del 
management, in stretta 
collaborazione con le funzioni 

Indipendente dai processi 
esaminati 

Orientamento temporale Presente e futuro 
(previsionale) 

Prevalentemente passato 
(verifica ex post) 

  

Perché questa figura interessa anche chi si forma sull'audit 

Comprendere a fondo il lavoro del controller — la logica del budget, degli scostamenti, dei KPI — 
rende un auditor molto più efficace nel valutare i sistemi di controllo di gestione di 
un'organizzazione, spesso oggetto specifico di audit operativi. Questa competenza trasversale è 
uno degli obiettivi centrali dell'intero percorso formativo. 
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14. Strumenti digitali e dashboard di controllo 

Il controllo di gestione, storicamente affidato a fogli di calcolo elaborati manualmente, si è 
progressivamente evoluto grazie alla diffusione di strumenti digitali dedicati, che nel 2026 
rappresentano ormai lo standard anche per organizzazioni di dimensioni medio-piccole. 

Le principali categorie di strumenti 

• Sistemi ERP (Enterprise Resource Planning): integrano contabilità, gestione degli acquisti, 
magazzino e altre funzioni in un'unica base dati condivisa, riducendo gli errori di trascrizione 
manuale; 

• Strumenti di Business Intelligence (BI): permettono di costruire dashboard interattive, con 
possibilità di analisi di dettaglio (drill-down) e rappresentazioni grafiche intuitive; 

• Fogli di calcolo evoluti: restano ampiamente utilizzati, specie in organizzazioni di piccole 
dimensioni, spesso in combinazione con strumenti di BI per l'elaborazione di analisi ad hoc; 

• Strumenti di pianificazione e forecasting assistiti da modelli predittivi, sempre più diffusi 
per supportare il rolling forecast descritto nel capitolo 5. 

Il ruolo dell'automazione e dei dati in tempo reale 

Un'evoluzione significativa degli ultimi anni riguarda la riduzione dei tempi di produzione del 
reporting, reso possibile dall'automazione della raccolta e dell'elaborazione dei dati: mentre in 
passato un report mensile poteva richiedere giorni di lavorazione manuale, oggi molte 
organizzazioni dispongono di dashboard aggiornate in tempo reale o quasi, che permettono un 
monitoraggio molto più tempestivo degli scostamenti significativi. 

Un'avvertenza importante 

È bene ricordare che nessuno strumento digitale, per quanto sofisticato, sostituisce la capacità 
di analisi critica di chi legge i dati. La disponibilità di dashboard sempre più ricche di informazioni 
rende, se possibile, ancora più importante saper distinguere ciò che è realmente rilevante da ciò 
che è solo un dato accessorio, applicando i principi di selettività e di gestione per eccezione già 
illustrati nel capitolo 9. 

La tecnologia amplifica le capacità del controller e dell'auditor, ma non sostituisce il 
giudizio professionale: uno strumento digitale può mostrare cento indicatori in tempo reale, 
ma solo l'esperienza e il metodo permettono di capire quali di questi cento meritano 
davvero attenzione. 
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15. Caso pratico guidato 

Concludiamo la parte teorica di questa dispensa con un caso pratico semplificato, che permette 
di applicare in sequenza gli strumenti presentati nei capitoli precedenti. 

Il contesto 

Una piccola impresa di servizi alle imprese, con circa 15 dipendenti, decide di introdurre per la 
prima volta un sistema strutturato di controllo di gestione, avendo finora gestito la propria attività 
basandosi quasi esclusivamente sui dati di contabilità generale, disponibili solo a consuntivo 
annuale. 

Passo 1 — Costruzione del budget 

Il titolare, coinvolgendo i due responsabili di area (commerciale e operativa), costruisce un 
budget economico annuale, articolato su base mensile, distinguendo costi fissi (affitto, personale 
di struttura, utenze) e costi variabili (materiali di consumo legati alle commesse, compensi a 
collaboratori esterni). 

Passo 2 — Definizione dei KPI essenziali 

Vengono selezionati cinque indicatori chiave, applicando il criterio SMART illustrato nel capitolo 
7: fatturato mensile, margine di contribuzione medio per commessa, giorni medi di incasso dai 
clienti, numero di nuove opportunità commerciali in pipeline, tasso di soddisfazione dei clienti 
rilevato tramite un breve questionario trimestrale. 

Passo 3 — Reporting mensile 

Viene introdotto un semplice report mensile, in un unico foglio, che confronta i dati consuntivi 
con il budget per le principali voci economiche, evidenziando in un formato visivo (segnalazione 
a colori) gli scostamenti superiori al 10% rispetto al budget. 

Passo 4 — Analisi degli scostamenti 

Al terzo mese di applicazione, il report evidenzia uno scostamento sfavorevole significativo sul 
margine di contribuzione medio per commessa. L'analisi di dettaglio rivela che lo scostamento 
non deriva da un problema di prezzo, ma da un aumento del tempo medio dedicato a ciascuna 
commessa rispetto alle stime iniziali: uno scostamento di efficienza, secondo la classificazione 
illustrata nel capitolo 6. 

Passo 5 — Azione correttiva 

Il titolare, insieme al responsabile operativo, introduce un semplice strumento di rilevazione dei 
tempi per commessa, per comprendere se il fenomeno riguardi in modo omogeneo tutte le 
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commesse o si concentri su una tipologia specifica di servizio, così da poter intervenire in modo 
mirato — ad esempio rivedendo i preventivi futuri per quella specifica tipologia di attività. 

Che cosa insegna questo caso 
Anche un'organizzazione di piccole dimensioni, priva di una funzione di controllo di gestione 
dedicata, può introdurre con gradualità strumenti semplici ma efficaci — un budget essenziale, pochi 
KPI ben scelti, un report mensile leggibile — ottenendo un beneficio concreto e immediato nella 
capacità di individuare e correggere tempestivamente le criticità, prima che si trasformino in 
problemi economici rilevanti. 
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16. Glossario dei termini chiave 

Come per la Dispensa 1, riportiamo un glossario di sintesi dei principali termini tecnici introdotti, 
utile per un ripasso rapido. 

Budget Documento di programmazione economico-finanziaria che traduce gli 
obiettivi organizzativi in termini quantitativi per un periodo definito. 

Contabilità analitica Sistema informativo interno che riclassifica i dati economici per 
supportare le decisioni gestionali. 

Scostamento (variance) Differenza tra il dato previsto a budget e il dato effettivamente 
consuntivato. 

KPI (Key Performance 
Indicator) 

Indicatore chiave utilizzato per misurare il grado di raggiungimento di 
un obiettivo rilevante. 

Balanced Scorecard Modello di misurazione della performance basato su quattro 
prospettive: economico-finanziaria, cliente, processi interni, 
apprendimento e crescita. 

Centro di responsabilità Unità organizzativa il cui responsabile risponde di specifici risultati 
economici (costo, ricavo, profitto o investimento). 

Break-even point 
(punto di pareggio) 

Volume di attività al quale i ricavi coprono esattamente i costi totali, 
senza utile né perdita. 

Leva operativa Sensibilità del risultato economico alle variazioni di volume, in funzione 
dell'incidenza dei costi fissi. 

Rolling forecast Previsione economico-finanziaria aggiornata periodicamente, che 
estende continuamente l'orizzonte temporale in avanti. 

Management by 
exception 

Principio di reporting che concentra l'attenzione del management sugli 
scostamenti significativi, tralasciando ciò che è in linea con le attese. 
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17. Checklist finale e autoverifica 

Come nella dispensa precedente, dedichiamo un momento all'autoverifica personale prima di 
proseguire il percorso. 

Domande di autoverifica 

10. Sapresti spiegare la differenza tra contabilità generale e contabilità analitica? 

11. Ricordi le principali fasi del processo di costruzione di un budget? 

12. Sapresti distinguere uno scostamento di volume da uno scostamento di efficienza? 

13. Ricordi il criterio SMART applicato ai KPI? 

14. Sapresti elencare le quattro prospettive della Balanced Scorecard? 

15. Ricordi la differenza tra centro di costo, di ricavo, di profitto e di investimento? 

16. Sapresti calcolare un punto di pareggio a partire da costi fissi, prezzo e costo variabile 
unitario? 

Come procedere 

Se le risposte sono arrivate con sicurezza, si può proseguire con la Dispensa 3, dedicata a 
Compliance e Risk Management, che approfondirà un'altra dimensione essenziale del controllo 
organizzativo, complementare a quanto appreso in questa dispensa. In caso di incertezza, si 
consiglia di rileggere i capitoli corrispondenti, poiché budget, scostamenti e KPI sono strumenti 
che ritroveremo, applicati a contesti specifici, in diverse dispense settoriali del percorso. 
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18. Riferimenti e risorse aggiornate al 2026 

Per approfondimenti autonomi, si segnalano le principali fonti e i modelli di riferimento citati in 
questa dispensa: 

• Robert S. Kaplan e David P. Norton — i lavori originari sulla Balanced Scorecard; 

• Institute of Management Accountants (IMA) — standard e linee guida internazionali di 
management accounting; 

• Organismo Italiano di Contabilità (OIC) — principi contabili nazionali di riferimento per la 
contabilità generale; 

• Associazione Italiana Controller (ANDAF/AIDEA) — risorse professionali in ambito controllo 
di gestione; 

• Pubblicazioni tecniche periodiche in ambito management accounting e business 
intelligence, per un aggiornamento continuo sugli strumenti digitali disponibili. 

Chiusura della Dispensa 2 

Con questa dispensa si chiude il secondo modulo del percorso, dedicato agli strumenti del 
controllo di gestione. Le competenze qui acquisite — budget, analisi degli scostamenti, KPI, 
reporting — costituiscono una base trasversale che tornerà utile in tutte le dispense settoriali 
successive, poiché ogni settore professionale trattato nel percorso richiede, in forme diverse, la 
capacità di misurare e monitorare la propria performance. 

Marco Consiglio 
Formatore e Course Director — 2026 


