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| NTRODUZI ONE

(I budget, nel panorama aziendale moderno
val omappresentando un pilastro fondament al
gestione delle organizzazioni. La sua i mp

Viene considerato cC ome i cuor e pul san

profondamentel ®ulalze odhe cichieomissea i ntrapren
| " apparenza: il budget =~ molto pi¥ di une
finanziari. C un mezzo poliedrico che svc
guell o di strumentuoedit opidanicfoind a il o me e dlii

aspettative future.

I n quanto strumento di pianificazione, i
strategica per | '"azienda. Esso consente d
mi surabili, aitutando a trasformare Vvision
Leziaende wutilizzano il budget per stabilir
|l e risorse vengano allocate in modo coere
guesto senso, i budget funge da guida p
guotiedipaenre | " all ocazione delle risorse ume

budget opera anche come un potente strumer

tra i dati reali e | e previsioni budgetar:
| e varieanlze anomali e che richiedono att
monitoraggio permette di adottare misure

strategia aziendale in modo tempestivo, a
prefissati. |l nualgterte ogdmrel euun iquadr o di r
mi surar e i rendi mento e | " efficacia del
i mportante sottolineare che il budget non
continua evoluzioneet€Caunventiutaterepodekth
previsioni e stime. I n un mondo in costant
possono cambiare rapidamente, e il budge:t

Questo dinami smo pu, dar dmniomgma zai otneen Pioa rc
s

diverse funzioni aziendal:i potrebbero ave



obiettivi aziendali. Le tensioni possono

come allocare | e ri sorse o guando si Ve
nell " ambiente di mer cat o.

Nel corso di guesto capitolo introdutti
|l " i mportanza e |l a complessit”™ del budget,
particolar e, analizzeremo il budget final
monetari té diellli" quiigdinda, il budget econorm
| egat.i al profitto e alla perdita, e il
gestione degl. asset aziendal i. Oogni tip
all'"interno adne If ipcraozc eosnseo edic omit r ol | o azi en
utilizzo =~ essenziale per il successo com
Nel secondo capitolo, ci Sspingeremo ol tre
budgeteirngri velare | e sue | imitazioni i ntr

i nnovative c he stanno trasformando radi c

finanziaria aziendale. Queste nuove Pprospg
consol i datbou dgeotcireasgspar edsient ano anche sfide
|l e organizzazioni a superare |l e criticit?

ambiente aziendbdbei bnecoWdmnante @gueste nu
[Activity Ba@cABB)Budwretampmrocci o che si co

aziendali anzich® sui tradizionali centr.i

costi sono assegnati in base alle attivitsw
a identifiaarelie watovetaggiunto, otti mi
ri sorse in modo pi*%¥ mirato ed efficiente.
creazione di valorazipemeitlegliespeeehsuyul tb
a mi gliorare | a competitivit?® aziendal e
rappresentata dal budget a base zero (ZB
tradizionale di basarsi duie datipraeelils'iamnc
Nel ZBB, ogni spesa deve essere giustifica
al cun presupposto automatico di continui
dettagliata obbliga | '"organizzazaone a Vv
concentrarsi sulle priorit”™ aziendali att
maggiore sforzo iniziale, offre | a possibi



ri sorse verso |e i niziative piY¥% strategi
| " appBeoyxand Boalgenrampmresenta una fil osofia
mentalit”™ nella gestione aziendale. Quest
stesso di budget come strumento di cont
flessibilit”™, suilldZzagidne Beyxdmud ¢ Badeeteinhtg
incoraggia | e organizzazioni a spostare |’
ver so oib¥%edinaimi pi e orientati al client
aziendale incentrata sull ' apprendi mento ¢
Il “anal i si di gueste proposte innovative,
budgettriandgi zi onal e viene sfidato e ridefir

g
evidenza come queste nuove prospettive ¢
l'i mitazioni del passato e a consentire al

a un ambientetanit n dnal @ mieamsti@on eS gre’r uens'pd C

come | '"innovazilbwaeg epteisnsgaampbdbr dee¢ all e az
strumenti per migliorare | '"efficienza, | a
modo in cui affrontiamo | a pianificazione
XXl secol o.

Ne l terzo capitolo di guesta tesi, ci i mn

interessante caso stSwemskad ' Hanh d@uedtaanlee

banca ha dimostrato una straordinaria cap:

ri spetto alle sue concorrenti banche nordi
estendendosi ben oltre quattro decenni . I
sottostanti a questo successo Bdeuyroantdur o e
Budgetbibnngaussvolutod o cruciale in questo risu

punti di partenza pi%Seegoakdildandelisthahk & e
|l " eliminazione del tradizionale processo
Questa decisione ha comportato una trasf
| *'azienda concepiva e gestiva | e sue fina
ha eomsto un ambiente pi%¥ flessibile in c
rapido ed efficace apir ecnadnebni daomednetcii sdieoln i mebre
situazione attual e e Urmnalstur @ reelveinsd mtna cshpie

i trasferimento dell " autonomia decisional
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a permesso a ciascuna filiale di adattare

specifiche dei clienti l ocali. Tal e decel
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onsabilit”™ e agilit”™ i n tuttaal organi
sfide e alle oppenskaiHasdelesgthyiemitiemt al
i suo profondo orientamento al clien
ndal e che poneva al centro dell'"atten
nNtQuesto approccio ha contribuito in

cia dei clienti e a mantenerli fedel:
ment e competitivo. L a banca h a anc
otti mi z zcaoznisoennet ednedio cuons tuit,i | i zzo ef fi ci
etitivit”™ sost émomuesuusl Is'uelf fmecriceantzoa. hQu ecsc
enere elevate performance finanziarie
'"apBppyondi Badig ettSonaefhas ka Handeltabhankdn

ema di remunerazione dei dipendenti . |
onus ,i ®Bdiewnisd&waa Haan dperl osnboasnskee nuna cul t ur
ta sulla condivisione degli obiettiuwvi
ente di |l avoro collaborativo in cui t
ttivi strategici aseomrmdi siucaewreas sloe croild
|l usi one, nel terzo capbmel d, appamcnoe
nd Balgiea imgntri buito in médenskagni f i
el sbmankuenn i stituzione finanziaria str
etitiva nel lungo termine, superando c
iche per oltre quarant'anni. Questo c
i mportanzea dadrdahinnatviaza o e del | a C

otteni mento di ri sultat:. eccezional.i



CAPI TOLO 1

| L BUDGET: FONDAMENTO DEL
PROGRAMMAZI ONE AZ|I ENDALE

1.1 | NTRODUZI ONE AL BUDGET

Léattivit™ di programmazione aziendal e ha
ne.i progr ammi a breve |l a realizzazione gr
dell e politliche $®Oi mperts@aopi 2 utilizzato qp
i budget. Al budget =~ un documento a

ulteriori documentii che si propongono di

—h

nanziari, il comge rdia neenstoi ared | reelviaeg i U a

uddividere | 6aziermrdal rmvecfei,niildedr occoenstsroo

o O
c

dgeting si pu, definire come fAsistema di

—
-

amite | a propria struttura, sviluppa pr

(72}
—

rumentali per |l a prodardd®nazdendal possp

—h

rnire alle organizzazioni dati uti i p
onomiche e finanziarie c¢che wvengono por

muni cazi one, controll o e anali si del | e

c O o O

dgetilng sibBuegnedathey essere i n Il i nea co
'l " organi zzazione per r gugi esgere dgleif im
me | '"insieme dei modelli wutilizzati per

esterni al contesobobtiodgemmengatniov od.ueNe l

nw 9o O o

petti fondamentali: uno di natura razio

T 9 O® O o T O o

rimo aspetto, di natura razionale, si co

!SELLERI L., 11 budget d’'esercizio. Strumenti di
Mil ano, 1990, pag. 36.

2CERBI ONUd&et hkl sistema di controll o di gestion
SMEO COLOMBO C. , Le condizioni di successo del b
i nnovative del processo di budgeti ng, Economi a a



elle risorse e sulla | oro assegnazione a

sere sfruttate al 4mhds ssientoo nddeol laas pledart @, e

o o Q
(7]

rgani zzativa, riguarda | e dinamiche relz¢
interazioni tra i var.i responsabili azien
punto di vista funzional e, unlo Budgmenpao,
controll o di gestione poi ch® -ccoonstta btiuliis c e
utilizzati per monitorare | e performance
caratteristiche intrinseche, i budget

pi &ncazione. Questo emerge quando consi de.l
contenut.i nel budget, | "'"orizzonte tempora
derivazione da piani a lungo termine. 1lIno
membriodegéadhi zzazione stanno | avorando ver
controll o dei dati . Va notato che il budog
i mplica che questi dati siano di natura p!
un concetabl admguanbe aziendale, che  ca
del |l " ambiente esterno e da wuna notevole
svolge una funzione di programmazi one e,

gestione, of frehdocaniaoma idal Ipeerr ilsoar se e
valutazione <critica delle performance az
continuo alle mutevoli condizioni di mer c.
sul | egame t ba diglet pinlg cceosnstoe sdtio or gani zzat
guest'ultimo influenzi | e performance azi
che incorpora | "utilizzo del budget i mplic
tra cui il controllzo esnsaad fei,hihmaoodal dal [de rp
e delle strategie aziendali, |l a partecirg
monitoraggio delle performance e |l a comun
degli obiettivi prefissatinallk budigedgognino
S i accompagnar eagdo rptrconcgepsl sea achido cos3 | "int

tramite un' araldigset dredhegptrtamm@! dedt a concr et

sul terreno, S i pu, cogliere awgnzao il
“*GARRI SON R. H., NOREEN E. W., BREWER P. C., Prog
Accounting per | e decisioni aziendal i, Mil ano, 2
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'l ambito di un' anal i si aziendale pi?¥
ratterizzato da mercat.i Il n continua evo
rte competizione internazional e, i co
ndament al eni rPlocs scaameo udne fiinsi eme di proce
|l a produzione delle informazioni necess
stione aziendal e efficace ed efficien
'l individuaziomneve azulolna dorar ez vanerdel
fettivamente realizzati, con | " obiettivi
estabi |l iti. [ controllo di gestione no
pu, anche inthmentardeil maomger a tutt.i
esti manager sono responsabili di guidar
il ma, 1 piani stabiliti

i zial ment e, possiamo presumere che i d
mportament.i che i manager dovranno adot
dget riassume gli esiti delle operazioni
riodmlttemporespri me tali-fdaanziar it.erQ@u es

cumento rappresenta |l o strumento centr e

—

rivante dal processo di pianificazione.
mpil a
ppr e

r un

i one @&aeb bedpebppiesantivit”™ in t

(7))

>S5S 0o o @ @ < M N

ntazione quantitativa dei fenomeni
erso, consente di basare | e anal.
icologiche. D'aaltti f a c apzairot ree cloan s ggrut e a
|l 1" organi zzazione di comunicare in modo
press in termini economici e quantitat
nsent

ttoli

di coll egare | ei arziisounlit addi ediovnec
eando | " importanza di coordinare |

ietti

<

i finanziari debldldagetiiecmgienfgbha 71
cument i chiave: i budget economi co, [
trimoniale. Questi documenti riassumono
me | a produzione, |l a distribuzigerte e gl i
stato strutturato. L' el ementto ef andameant

dget forniranno una visione completa de



uno strumento che combina programmazi on

per analizzare | ' andamento della gestione
iniziadlibudget rappresenta uno strumento ¢
una prospettiva annual e, allineata al p e
|l "integrazione con | a contabilit”™ general
sottopgempiecadaimente mensili, per fornire una
aziendal e. Tuttavi a, guesta suddivisione
aziendali e pu, includere bifmeditscr etzr ome:
del management. |11l budget =~ articolato in
organizzazione <con | "' assegnazione di obi
organizzativa attraverso Iha dedesqtiai bneva
introduzione emerge che il budget pu, ess
ter mine, progettato per supportare il ma n
considerare attentamente diversireaspett:]i

successo. Questi aspetti includono il bil e
(che sono variabili strettament-leungd er con
termine, |l e diverse parti i nteresesate del
influenze sul comportamento umano all "int e
del budget segue &n npotodc @edsostioa Edit'duiprne zi onal «
[ pr ¢ cpsWwmi thplica che | a direzione defin
che | e unit”™ organizzative devbontot amggi un
up coinvolge | e aree operative dell'azien
formul azione del budget partendo dal I|ive
cruci al. alla direzione. Per essere effic
guestpgpi doi mpostazione. Anal ogament e, | a

dovrebbe seguirza onm lper,o0 €S nov obligdeinrdeo si a | ;
SCERBI ONI F., op. cit., 2000, pag. 75

SBENCH NFERRKFAGKF NRRAMRAINNCA RM,SO nsComeepara il Budget,
240RE, Milano, p. 43

"BRUBIAnN | "ammini strazione e il controllo. Logiche
;LBZEZNCFJ NFERFEAGIRRAGI MANCAMRUS® Come si prepara il B

24 0RE, Mi | ano, p . 36

10



che | e

aziend

aree operative, poich® spesso | a co

al i risiede a livello operativo.

1.2 LE FUNZI ONI DEL BUDGET

[ bud
i cui
e cons

sistem

get rappresenta il risubbvdgetidmgun |
obiettivo  tradurmendendbfiremcbuna
entendo un confronto con i ri sultat

a strutturato Ui Dmbhatoréaggione sep

emergono diverse funzioni chiave del bud
pianificare | e diverse attivit? necessar.i
| "anno successivVvo, consenéelengdgoan®adgaanom
Questo processo permette al management d
problemi futuri, intervenendo tempestivam
rappresenta uno strumento essenziale per
pianibneagtrategica sono stati raggiunti |
avviene attraverso | " anali si del l e vari a:
effettivamente ottenute, consentendo un ¢
reagire prnonctaassnoe mMtie scostamenti . 11 budget
responsabilizzazione e motivazione dei ma
organizzative. Favorisce | a coordinazione
indirizzando ilsda oanzi oreir seo loebickad i vi comuni
del |l " azienda. Questo approccio mira a ma
complessiva e promuovere | '"integrazione o0
S BENCI NI F, FERRAGI NA F,, FIERRAGI&NAsS V, p MADNEARUISIO B
24 0RE, Mi | ano, p . 35

L ANGFH, EH®@RH\HEI L RONW n Management Accounting, 4e,

managin

g and cr ehlitliing Z2@0 e, p M&E GV aw

11



breve termine e orientata agli obiettivi i

veicolo per la diffusione della cultura
di ventano el ement.i u itliLfai camtuin i ccelzli'omreg & Iria
centri decisionali ~ fondamentale per gar
assicurare che gli obiettivi siano compr e:¢
svolgere una funzione i mepronrat.a nitreo Interle,a iclo
pu, essere utilizzato C Oome strumento m
comportamento dei responsabili verso il r&
Tuttavia,  importante notare cha in alcu
manager, portando a potenziald.@ i nefficien,
al management nelle decisioni riguardant:.
a determinare come e dove assegnare i fon
In sintesi, |l e diverse funzioni del budget
dell e attivit”™, il controllo, | a responsa
facilitazione del | a coordinazione e de
organviaz,zdtai valutazione dell e performance

ri sorse.

1.3 POSSI BI LI CONFLI TTI TRA LE
BUDGET

Fino a questo punto, abbiamo esaminato | e
proprio a causa della diversit”™ di funzi ol
conflitti che meritano considerazione. Un

U"BERGABMARBMITOi n Programmazione e controll o in wun
1991, p. 329

12
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[ programmazione e motivazione. Questo c
rogrammazione delle attivit”™ future rich
ossano effettivamente vemDfiesadbsi concual
er pianificare e attuare | e misure corret
a necessit?” di utilizzare dati standard
I fficilmente realizzabil i aeteir amolt'ievfafriec iie
uttavi a, |l i nserimento di valori nel bud
[ programmazione ~ un approccio discuti!l
mportante coltivare una culkctara® da oQuage
el dat.i necessar. per |l a pianificazione

"efficienza. Un altro tipo di conflitto

(@)

ntroll o dell"opportuni smo. ntd alckcecienntr a

azienda in quanto i responsabili dei C

=]

conoscenza operativa, potrebbe favori

rtecipazione dei responsabili al proces:

o & 9

teebleri ficarsi i caso i n cCui influenzi

5

fl ueldAd esemopi o, potrebbero anticipare o

~t

tenere vantaggi personali. Un esempi o c|

ricavi da/ a wun periodo successivo (se

-

recuperabipeti szapetdebaeticipare dei c
r - iniziare il prossimo esercizio in una
trebbe riguardare | a contrapposi zione

l utazione depdret dmtees tpezd toinrie iCl iano mpr o me

® 9 O o

gli obiettivi come mezzo di motivazione
ffettivamente ottenuti e quanto progr amme
er valutare |l a&a,prestsazin@nial eTutitcowmioscer ¢
mbientali possono cambiare nel corso dell
egl i obiettivi. Dal punto di vista del |l
onsiderare pi% glnebbdrietnoviadai zaasi @i

i chiest.i dall a mutevolezza del contesto.

12

CERBI ONI F. ., op. cit., 2000, pag. 8 4 .

BANTHONY R. N., HAWKI NS D.SiFst,e MACKRiIl ¢Do.2 6V0.8 ) |MER CWH

p

ag. 323

13



essere un rimedio per affrontare tald.i cCo

sviluppi del | " ambiente circostante. I nf i
motivazione e cooperazione. I responsabildi
per seguwiprrei iobpiettivi a scapito della coop
se | budget favoriscono eccessivamente i

responsabili degli altri CdR.

I'n sintesi, il budget, essendo un potente
tra |l e diverse funzioni che svolge, tra ¢
controllo, |l a valutazione delle prestazio
geisane di guest.i conf l itti richiede una r
budget per adattarsi alle mutevol. esigen

1.4 LE FASI DEL BUDGET

Dopo aver esaminato i conf l itti tra |l e v
processo di creazione del budget, che  u
operativi del | e diverse unit?o aziendal i,
del |l " azQeestao passo  cruciale e dovrebbe
chiarito | a &t rha eugn ap uvaretice nddialwvwei sta tecni
budget coinvolge | '"identificazione dell e
contabili per aggregare | vari budget par
master budget, chdianalmemzer e mo spigaidet.t &X
richiama il processo di registrazione del
una serie di report finanziari (bilanci o,
“»TULLI O A. Dall " anal i si del bil ancio al budget:

2004, pag. 144.

14



stesso formato di quel | i B riodparttiardtad | rao tc
che i dati I nseriti nel budget riflettono
risultati di attivit”®™ passatebuldagletpmgt o ¢
guidato da un comitato di budget compo
direzione aziendale. Questo comitato pre
| " organizzazione dovrebbe seguire. ! CEC
direttive, e euna lvaelotma taapg r d vatcomuni ca ai
reparti, coordinando |l a preparazione dei
ri solvere eventual.] confl i tti tra i respo
finale al UE0O dei aalmntionnissitgrlazi one per | ' app
di di mensioni pi Y% piccol e, i nvece, potreb
budget, e al SuUuo posto potrebbe esserci i
Durante |l a preparcraspionsabddli Wedgeepairti c
staff di budget che si occupa degli aspet
dai responsabili dei repart. stessi . Per
seguire un percors@ocléedrpbl hei shi dbugpoe (
sezioni del budget.
gggTHONY R. N., HAWKINS D. F., MACRI D. M., MERCI

15



[ processo di budgetinl§ si compone dell e
1. DEFI NI ZI ONE DELLE LI NEE GUI DA E DEGLI (
(I budget per i responsabili dei reparti (
che mira a Iimppemgnaamée peetcasiendiemente s
processo di pianificazione strategica. 1In
pratica |l e decisioni e |l e direttive che s
pianificazionemps$sbrasegltazikReadaebwa gi "~ pi .
nuovo prodotto sul mercato,  probabile ¢
progettazione, all'"industrializzazione, a
promozione del pr cedet tpa.i nTau tdteol |q ueel satboo raavzvi i
(I piano strategico rappresenta il punto
riguardo agl:. aspetti chiave dell ' ambient
piano  flessibilecaeségupianitichaioomr Isi
l a durata del pi ano, S i susseguono f asi
preventiva, | '"implementazione, | ' osservaz
r-prrogettazione, | a vailante zg loonkealseu.c cQeusessi tvoa
consente al piano di adattarsi all e dinar
punti di forza e affrontando | e debolezze
processo di budgeting richiredad efRemertal. men
guesto motivo, = necessario preparare una
trimestre dell®'anno in corso, che rappr es
restante dell " anno finanziario.

®ANTHONY R. N., HAWKINS D. F., MACRI D. M., MERC
329 ss.

YTBRUSA L., Si st emi manageri al.|i di programmazi one

16
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PREPARAZI ONE DEL BUDGET DELLE VENDI TE

di mensione e |l e caratteristiche dell e a
|l e previsioni di vendita e dalla compoc
ale delle vendite (il cosiddebto "mix"
damentale poich® influisce notevol ment
parazione del budget delle vendite i mp

dita da raggiungere sul mercato. Quest:

piegno da parte dei responsabili dei r

essarie al raggiungi mento Hedbetobgett

assicurare una sincronizzazione tra | a

o

Vv

Q o

duzione deve essere adattata a4+l a domar
oro aziendal e. Questo richiede un coor
endabkipopnepr edveandtiea al.a fase di preparazi
dite, il reparto commerciale deve anche
sia in |linea con | a quantit”™ e |l a nat
giungere inrqeeaestiapfiasefiiciaziial ¢, non

alisi, ma piuttosto una definizione get

5

ativi alle attivit”™ commerciali. La sf.i

[ ricavi thepeadoaocapiromicigial attor. al
|l a gestione, ovvero i clienti e | a conoc¢
ti, sono | e azioni del |l " azienda stes:
grammarli con uhar maggt too eaiafrii dawbi | i Ne
l e grandi i mprese, la stima dell e ven:i
tistico e parzial mente soggettivo. L a
erali del settore,dedielprnoedroctattio ceo rdreell act
gettiva riflette | e opinioni dei diri
dite. Potrebbe coinvolgere il personal
dita per prodotto e ¢l aephepopeebhbiecio,

me sull'"ammontare totale delle vendite

BSELLERI L., 1 budget d’ esercizio. Strument. di
Mi |l ano, 1990, pag. 49 .
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3. PREPARAZI ONE DI MASSI MA DEGLI ALTRI BULC

b

udget delle vendite rappresenta il pu

dibudgeptoiincgh® ha wun forte impatto su tutt

i mportanza deriva dal fatto che |l e aziend

esi

g

enze e alle capacit”™ del mercato. | n

i piani de Iper sduzaiteerge e per | " allocazione

del
a

e vendite accurato budametcpho@ohle® dtiutttud

| tarret ip del budget dipendono in qualche mo

del
ma n
det

0O o u T T o 9 o un c -
S < QD (%] (¢] - - > Q -+
c o T

©
—

_;
Q
©

o n
©
(0]

i mpreci so, | e f asbiudsguetticieresgsti asreo dsd s tpa zxiea
nut i Una volta creato il budget dell e ven

organizzazione, i nsieme alle dirett.i

ager di ciascun livello hanno il comp

t

e

- O T u <

n

c

agliiatengaoreo lopprortuno, da condivider
riori. Quando queste direttive ragagi ul
mi possono proporre i |l oro budget, a ¢
I mael INei |l irregpaargui dd discrezione,
entrano su come | e attivit?’ del Ppr oss
ali, adottando un approccio increment
cost.i correntni coordsio qpueel Itie nneerle hcwdg eot
iste e degl: effetti del Il "inflazione
i bile perch® I costi discrezionali dij
N I i n mod#®¥8D'salgtgrea tp asrot en,e I'i bcuedngterti. d
no analizzare dettagliatamente i cost]|
ermare |l a |l oro correttezza o apporta
metrici sono mi suaambt i piam ametdroi otgeya
resentano una ©parte significativa de
dard vengono definiti I n modo da i n:
azioni aziendali -er ga@mioz batsiavkio rascuc usrt aut
dard possono essere ridott.i grazie a

essi produttivi c¢che aumentano | a prod

GARRI SON R. H., NOREEN E. W , BREWER P. C., op.
2XFADDA L., FONTAMAtRKF.o,l | ®A RIEQ QgBe,sRpipogn.e 17 4 .
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standard unitario per | '"acquisto dei mater

all'"anno successivo. |l costo diretto stan
i prezzi standard insieme alla comprensi
processo di produzione. L a somma dei co
mol tiplicati per i volumi di produzione di
dei materiali diretti del centro di costo
del | ad orppenroa. A questi costi S i aggiungono
ottenere il costo totale pianificato del ¢
flessibild.i per i centri di costo standard
ri sweelftfettiti vi e quel |l previsti, consenten
dei |l oro centri di costo cambBli eranno al v

4. LA NEGOZI AZI ONE

Una fase crucibaldeg entella gptrroactetsasto vdai t r a i ma
dell a creazbauadg)edemlei bluadrgoets peri ori . Chi h
possiede una comprensione pi % dettagliat a
conoscenza deve essere bilanciata con | " a

una significativa dind wgureagliioann z & icro ntpeertneint
ibudg,eteeveendo una conoscenza tecnica dei p

budget pi%¥% di gqgquanto iéebbedgepepssaderefiu

nella scelta dei metodi di valutazione de
obiettivi dei |l oro dipartiment:i che <cred
Potrebbero persino ottenere rai spueslel ed i f

effettivamente necessari e.

L'"importanza del budget come strumento ptr
confronto per i risultati effettivi dipent
e dalla competenza con cui viene gestito
rilevante cmerr e i costi discrezionali. Pe
per divergenze significative di opinione ¢
i costi sommersi, non vi  possibilit”™ di
AZANTHONY R. N., HAWKINS D. F., MACRI D. M., MERC!

19



modi ficati mentre si verificano. Alla fine
un accordo bturdgeitielrhoagesuperiori. Tutti i
di responsabilit”™ devono ufficial mente ac
processo di negoziazione avviene dall "' al't
organizzativa f #nol nalalntausnsii ncoa dii,v eil Iloi vell
possono effettuare revisioni, e in tal <cas
con | e modifiche apportate dai vertici p e
singoli budget racwhinzz ammog anreil4 maatgevraa dur an:
negoziazione e revisione, e vengono esami
che deve essere coerente nel suo compl essc
tra i var.i budget, eelblmerals uhaisroe amocduinfii cbl
revisioni potrebbero portare a variazioni
responsabilit”™, con il rischio di creare

fase, vengono anche prepiar actontdo ceucnoemd mi d
stato patrimoniale e il rendiconto finanz
5. APPROVAZI ONE FI NALE E DI STRI BUZI ONE

APPROVATO

La maggior parte delle imprese adotta | ' a
per il budget. Prima dell'"inizio di tale a
superiore per | ' approvazione. bQ degsestéa mgi al ¢
siano completate entro |l a fine di novemb
comporterebbe notevol. ritardi nell e deci
i mportante notare che nel mese di di cembr
del | ' efsienracni zziiaor i o, compresa | "analisi dei

contrattazione dell e condizioni di fornit:
procelssdgdtirioppo presto non ha senso, poic
notevole incertezza riguardo all''esercizi
previsioni per il futuro. | mesi pi%¥ appro
sono agosta@. eSesete¢éeembnee guida sono stat
2ANTHONY R. N., HAWKINS D. F., MACRI D. M., MERCI
2BUBBI O A. , 1 budget-st iPutithcr @olii epesrol tuizpiond’ itrmEgme
per affrontare |l a complessita gestional e, Mi | ano
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eventual mente sorbuddaewmiamgetinkti ppocéeaso di

della dirigenza per risolverli, allora il
definito. L'approvazione da parte dei %
i mpl ementare i piani spegefidatve oehsbdedg:
condi zioni ambientali, competitive e org
riferimento, anche se tali condizioni effe
dal |l e pirnevziisailoni I n caso di cambiamenti si
sostenitori dell a revisione del budget r
modi fiche al budget per renderl o realisti

budget r iwtiisltioz zvaiteonecome strumento di pi a
piuttosto che come strumento di controll o.
completa del budget sostiene che potrebbe
nasconder e gl ii odbe lelt'tarvganimzazabne. | n

organizzazioni considerano | e variazioni
tra | risultati pianificat.i e quelli ef f ¢
principal mente come pitututmessit @ dhe‘contpobly
1.5 | BUDGET DI SI NTESI

(I budget aziendale generale, noto come m.
dei valori espressi nei vari budget opera
budget di sintesi: budget econori cb, budg
budget operativi riflettono | e diverse fun
del | e specificits del |l " azienda. La fase

conclusione del processo di pianificazior
comphvasdel funzionamento aziendale e di V.
linea con gl obiettiwvi del piano strate
2ANTHONY R. N., HAWKINS D. F., MACRI D. M., MERCI
%CERBI ONI F., op. cit., 2000, pag. 92.
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comprendere se gli obiettivi e i piani dei
con | a struttura finanziaria pr2lvnista e ¢
guesta fase, emergono | e caratteristiche
poich® i dati raccolti dalle diverse aree
in grado di rappresentare | e dinamiche fu
poistsi |l e valutare |l a fattibilit”™ dei progr
esempio, per raggiungere obiettivi di ven
avviare campagne pubblicitarie mirate, m:
potrebberedr enamraésgzate a causa del | e I i
del |l " azienda. l nol tre, potrebbe esserci u
di sponibilit”™ di risorse finanziarie, &escl
del |l a mancannozlat rdei, fsounpdeir.arle deter mi nati VvC
comportare il superamento della capacit?
consolidamento dei vari budget consente ur
giudi zi sul |l e c-b nndzaizairoinei e cpabmi moni al i
dell " azienda e sulla coerenza con |l e I|ine
guesta fase, il controller svolge un ruol
preparando [ principali docoummeanti pdelncibp
includono il budget finanziario, il budge
budget di sintesi valutano diversi aspet
compl?2&somportante notare che |l a struttu
formal mente prestabilita, ma poich® d
decisional e, deve essere organizzato in
considerazioni. Pervtiangmno proeqihs@ riatdatiin €
separat.i (rendiconto finanziari o, conto
consigliabile organizzare i dat.i previsio
confronto.

%BOCCHI NO U. , 1119 9b0u, d gpeatg,. Mi 2 1a.n o,
ZISANTESSO E. , La contabilita direzional e, Mi | ano.
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1.6 I'L BUDGET FI NANZI ARI O

[ budget finanziario si concentra sull"
operativ®Dwe ieceamdmpdnenti fondamentali del b
budget delle fonti e degl.i i mpi eghi e il
riveste wun'importanza <cruciale poich® <co
progr ammi aziendalfindaki @gmnuind .o Idn pra rsttiac o

finanziario aiuta a determinare:

1.1n che modo | " azienda intende coprire
piani operativi medi ant e Il "utilizzo
| "autofinanziamento o | e entrate deriyv
2.Se | "azienda necessita di ricorrere a |
capitale azionario o |I'"'"indebitamento, |
di ri sorse interne.
La deci siorfe ndinzacagneinstiiresterni va esamin
guantitativo che qualitativo. La qualit?@
scelta delle opzioni pi % adeguate alla s
esigenze specifri cohlei, iamdv eesteimmpeimot,i pae | ungo
fisse, ~ necessario disporre sia-di capit

l ungo ®¥er mine.

2BBRUSA L., op. cit., 2000, pag. 143.
®Si veda Phedro Consulting, |1l -Dedgktetéeeonéimiedo o,
settembssei t200 0 wWww. phedro.it, pag. 3.
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L a
f at
f as

processo di formazione del budget fina

| L BUDGET DELLE FONTI E DEGLI | MP1 EGHI
creazione del budget dell e fonti e deg
tibilit?” finanziaria dei pi ani operat.i
e del budget finanziario  cruciale pe

fizamari o netto che deve ancora essere cCcOf

i mp

f on

mp

nyv

as

el

en

Q O o « T

mi r
obi
rag

fin

and
v ol
fin
d' i

ieghi, si distinguono due categorie pri
ti rappresentano | e entrate di cassa
i Qgleste fonti possono includere | " auto

estimenti, con | l mportante distinzion
sivit”™ o diminuiscono |le attivit”™, rap|]

i mpi e@lsisad sono | egat.i alle wuscite d

mi nuzioni dell e passivit”™ o aument:i del

|l e fonti e degli i mpieghi,  essenziale
rali rmedarbtuidgeeltar @ quel | i di natura f
no a condurre una verifica preventiva
ttivi di gestione. Se i progr ammi fi
ungere albiilobi et tcioume parde setsempi o i |

nziari a, sar ’ necessario valutare alt

T 9 @@ ®© 9 o

ndono raggiungere. La formulazione de
i eme al budgetdidiguearstoirfeird ar, e cgolnis enn er
ranno inclusi nel budget economico. Qu
umi di produzione o dal | e deci sioni
anziament.i con vincolo uriatarediitlo, t &®

nteresse applicato.
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'L BUDGET DI TESORI ERA

creazione del budget di tesoreria, s p
emento cruciale nella valutazione dell"
esto strumento  fondamentale poich® cc
i genzealome netvee,n tgul i eccessi di T quidit?”
'l " anno finanziario. |1 budget di tesor
| budget delle fonti e degli inpieghi, o
esto significa che | a disponibilit”™ di

uttuazioni che possono verificarsi nel

rmette di monitorare preventivamente cC
ranarei ipevri odi infrannuali, di solito s
mporal e del budget di tesoreria  esse
uttuazioni significative nei sal di di

osservateuspeconsiildpo It estsiesso .principal

tesoreria  quindi quello di esaminare
trate e |l e uscite di cassa. Nel process:H
no diversi appr ococpogtos sda iAnt.hdmyo, dHa wek
Merchant nel 2008, coinvolge | "utilizzo
nel budget patrimoniale, con opportune
borsi. I noltre,  posmiibihe gsaei amaoefld
ssa e stimare | e entrate e |l e uscite di
nsiderare il ritardo nei pagamenti,

rivanti dai ricavi o deiipbhgamesneidi vrieila
tardo pu, essere valuta&3ocheiliindiamadqua
I i transazioni finanziarie avvengono e
nerati . |1 budget di tesoreria, inoltre
n corrent.i per valutare il|lgemeartaazibounteo d
mpl essiva dei flussi finanziari. Gl i es

®%Da newsl etter Phedro Consulting, 2007, pag. 5.
S1GARRI SON R. H., NOREEN E. W., BREWER P. C., op.
ZANTHONY R. N., HAWKINS D. F., MACRI D. M., MERCH

25



acqui sti di fattor.i produtti vi come mat e

pagamento dell "'l VA, che sono costi dirett
D'"altra parte, gl investimenti in beni di
di f |l usrseintnion Iclorbudget di tesoreria  fonc
e fornisce [ dat.i necessartr.i per | a cor
specificamente per gl i oner.i e i proven:
strumento ai ut an @i mgearrtaontda el ii | o bbiagtgti iuv i fi

1.7 I'L BUDGET ECONOMI CO

[ processo di preparazione del budget e
di mostra quanto precedentemente affermato

finaneisaeinaeai ale per | a creazione del budge
rappresenta | ' aggregazione dei flussi di ¢
e si origina dalla consolidazione dei com

che negptanificati pe#l iHoipeh® oidlo nastraf eblr

~ soggetto a vincold. formal i, |l o stesso
economico. Tuttavia, di solito | a struttu
conto economico, con | a difteeehzai ¢hmenti
nel secondo dati effettivi. L'utilizzo de
pi % agevole e funzionale al processo deci
~ composto solitamente da tre ccdoarhpgneaendt i
budget di produzione e i budget dell e al't
udget economico  spesso scalare, i ch
intermedi che sono cruciald.@ per lIda piani fi
sqguilibrio.

BFADDA L., FONTANA F., GARELLI R., op. cit., 200:
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Secondo quanto riportato in un articolo d

diverse possibili strutture per il budget

RICAVI DI VENDITA

- costo industriale del venduto
rimanenze iniziali di magazzino
manodopera
stipendi tecnici
acquisto materiali
ammortamenti industriali
spese varie industriali
- rimanenze finali di magazzino

UTILE LORDO INDUSTRIALE
- spese commerciali

- spese di ricerca

- spese amministrative

- spese generali

REDDITO OPERATIVO

+ oneri e proventi finanziari

+ oneri e proventi atipici

+ oneri e proventi straordinari
- imposte sul reddito

REDDITO NETTO

Schemmgltratto da Phedro Consulting, 1 buc
patr i moNeivwslleetter Phedihisiteewwwemphed2®Oi7t |

Questa struttura esemplificativa mette in
netto, fornendo | a possibilit”™ di veri fic
sono stat.i raggiunti. | ricavi dell e vend:
dal budget dell " area distributiva), ment i
settoriali. Le rimanenze sono calcolate i
magazzini, mentre gl oner.i e i provent.
tesoreguant ®eri guarda | a copertura dei f at
al tri aspetti S i fa riferimento alle con
riguarda | e i mposte sul reddito, esistono
sufficieare caonsidettato prima delle i mpo
determinate in base a criteri diversi risfy
budget economico. In alternativa, potrebb

27



alle imposte sul reddito, ma i mportani

notevol mente dai criter:i utili zzati per d
guelli adottati per |l a redazione del bil an
potr eslslea ee conveniente prendere in conside
basa sul costo del | avoro e sugli oneri fi
potrebbero risultare eccessivamente iIinsta
PRODOTTI

vOCI X |'Y |2 TOTALE

RICAVI DI VENDITA + | +| +

- costi variabili del venduto - + | + .

MARGINE LORDO DI CONTRIBUZIONE + |+ | # +

- costi fissi diretti - + | + .

MARGINE SEMILORDO DI CONTRIBUZIONE | + | + | + +

- costi fissi indiretti

+

REDDITO OPERATIVO

+ oneri e proventi finanziari

+ oneri e proventi atipici

+ oneri e proventi straordinari
- imposte sul reddito

+ 4+t

REDDITO NETTO

+

Schematratto da Phedro Consulting, pag.
finanziario,i Yawsl étbeamod ¢ s et ti esmbtroe 2007
www. phedro. it, I n mMABRAgArLali Sdst @emiogr amm
c ont r20010l 0o),

Questa seconda tipologia pi ¥ dettagli:
|l " opportunit? di condurre un' anali si app
esaminare in modo specifico |l e diverse | ir
base avdrai dirloit™ (costi fissi e variabil
direttd.i e indiretti). Questa struttura

gestione poich® consente di evidenziare i
Il nol t r ep,o sosfifbriel ilta di valutare |l a redditiywv

attraverso | "uso del mar gine | ordo e semi

28



1.8 I L BUDGET PATRI MONI ALE

Come gi " evidenziato per il budget econor
economico, i budget patrimonial e rappr
patrimoniale che include valori pianifica
chiusur a ddelbupdegreitods ol i *Seneomh@oi Br B4dad( 2 et
"per scopi operativi ~ consigliabile red
riclassificata secondo criter:i finanziar.i
budget finanziario". I n questmticoentded loi,

i mpieghi, che tiene conto dei flussi fi
successivo. D"altra parte, i budget patr
situazione alla fine del periododd' eserci
somme e sottrazioni applicate allo stato
incl usi nel budget dell e fonti e deglii i m
possibile estrarre | dati necessdrni per c.
capitale investito e il capitale proprio
denominatori del ROI (rapporto tra risult
operativo) e del ROE (rapporto tra redd
conseg uwendzgae,t iclosti tuisce uno strumento di
per verificare se | programmi |, i n partico
obiettivi gel¥tionali aziendal.

#BRUSA L., op. 2000, pag. 154

cit
%Da newsl etter Phedro Consulting, 2007, pag. 6
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Fondi rettificativi(fondo Mutui passivi
ammortamento, fondo Debiti obbligazionari
svalutazione partecipazioni, Fondo indennita
ecc.) licenziamento
ecc.
Capitale circolante
Magazzino Debiti a breve termine
Liquidita differite Banche c/passivo
Liquidita immediate Fornitori
ecc
Capitale investito (*) Capitale investito (*)
(*) stesso importo
Schema8truttur a budget patri moni al e ri
finanziar. (tratto da BRUSA L., Si st emi
controllo, 2000, pag. 154)

Budget Patrimoniale

Importo

Importo

Capitale immobilizzato netto

Immobilizzazioni tecniche
Immobilizzazioni immateriali
Immobilizzazioni civili
Immobilizzazioni finanziarie

Capitale proprio
Capitale sociale
Riserve

Utile netto d'esercizio

Debiti a medio lungo termine

30
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CAPI TOLO 2

L1 MI TI DEL MODELLO TRADI ZI
PROPOSTE | NNOVATI VE

2.1 LI MI TI DEL BUDGET TRADI Z1 ON.

I n ambito aziendale, =~ emerso un movi ment
contrariet”™ all'uso, da parte delle 1 mpr ¢
moderno, degli strumenti tradizionali di
persineonear esolsat necessit”™ di spingere i sis
budget ". Questo movimento ha preso for ma
i ni zi degl i anni "90 all"interno dell e st
nordeuropegete Taai eques , spessoSverulkgano n

Handel banken,e RBhoordeiaahda s h RE Bei c £80 h v o

Nonostante non sia chiaro se queste ultime

|l a stessa intensit”™ delle prime,  innege
sl a¥cilo principali teorici di guesta corr.
Robert Fraser, autori di una serie di ar

riviste tecn¥ehecelanigil os@assobgni ficativamen
BudgeitCiomge i manager possono | iberarsi dal
annual i ", phHiabrbvlaircda tBa sd adlelkasr 8c hbel abbracci

%R CKARDSB&y ofkd Budgeting: Boon or Boondoggle?”,
Financi al Il nnovations, vol . 3, i ssue 2, 2006, p a
SHOPHF RIASER“ BReygernd nlgud.. Breaking through the barri
Management Accounting-23di deRnibiogrels9ex7, “"Bag®.nd2 ®ud
Building a new managementi moblMahagdgementheAd anduwmnmtmar
gennai o 193B; pRgldoFpea6er, “Budgets: the hidden b
information age”, in Accounfiéng J&R .Blugrieanseesrs,, mar z
“Budgets: how tbemanhaige #Wwctbooting & -Ba;siess, aj
Ho p-&. Fraser, “New Ways of setting Rewards: The I
Management Review, -ek%ate 2003, pagg. 104
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visione sottolineano in modo esplicito | e

processo di predi sposi zione del budget,
modalit”™ comunemente seguite Iin molte azi
Una dell e dichiarazioni pi%b audaci a soste

e
|l " ex amministreetoereeatleEbRhgot diedelmaamager am

pi Y% influenti al mondo. Egli avrebbe affe
societ”™ quotate americane. Non avrebbe ma
un esercizio di minimizzazeopers&neotpoenl
chiunque sia coinvolto in guesto processao
affinch®vglricelpeeto ai quali | a sua prest:
fissati al l i vePl o pi% basso possibile."

Le critiche specifiche mosse dai sostenif
confronti del budget sono numerose, ma po
a due filoni principali. I n primo luogo,

not evolee abarlr cambi amento, impedendo all e
modo efficace a un ambiente in costante e
che il budget, nonostante | e teorie che |«
[ risul tnattierpmienvii sdtii mi gl i oramento del <cor

attivit= operative.

L'"ostacol o al cambiamento causato dal b uc

aspetti

1.1l budget = strettamente | egato al trac
"comando e controll o", che ha preso fc
| " obiettivo di spingere | e aziende ve
economie di sctadwi &, dquesatro emddelTlud non

barrier to suc

¥Ci taH@PE NJ, , FRBS&EReRs: the hidden
1999, pag. 25. Trad

Accounting & Business, mar zo

®¥Una pi 0o analitica elencazione delle critiche mos
trov&R&ZIAD T'IBeFy.ond Budgeting: any chance for man:
Brazilian Business Rev1i3%, WMmltalle oonri BO0ae ,v @n
critiche I egate a modalita di impiego ineketecace
ineriscono allo strumento in quanto tale.
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alle attuali condizioni competitive, p

richiesta nell'"ambiente aziendale mode
2. 11 budget tende a promuovere |l a fissazi

ali risultati ottenuti i n passato. Qu e

status quo e impedisce all'"azienda di

che potrebbenggpocbompetatvantsignifica

3. 11 budget =~ focalizzato su misure fina
non tiene adeguatamente conto di fatto
i capitale intellettuale, che sono cr

mer cato at tguuaelnez.a ,Dil acam sair azi one finan

riflettere appieno |l a realt”™ delle ris
4.1 1 budget pu, fungere da barriera all"'o
unit®™ operative. I nvece di promuovere
all " ottimizzazione | ocale e al perseg
ciascuna funegbnheopbaestapitgederali de
5 11 procbedgetdiinsgpesso caratterizzato
burocratizzazione, il che I o rende mol i
energie. Questo potrebbe comportare | a
aziendal. che potrebbero geakeare un v
I n sintesi, i budget, se wutilizzato i n m
ostacol o al cambiamento e alla flessibil
' imitando | a considerazione di fattori i nt
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l e unit”™ operative. Questi |imiti possono

adattarsi all'ambiente competitivo in con
Per quanto riguarda | a presunta capacit”™ d
|l a definizione di obiettivi finanziari sp
e facilitare il monitoraggio tentpestivo
sottolineano con precisione che queste ¢
budget, ma sono state aggiunte in un seco
nel contesto aziendale. I n origine, il bud

| e coevode ri sorse finanziarie necessar.i

espandersi, svolgendo principal mente wuna
Sol o successivamente, circa a met”™ del se:q
funzioni ludegat enal dalVva&l prestazioni dei m
necessit”™ di stabilire obiettivi finanzi a
risultati effettivamente conseguiti nelle
alla creaziwmae aggiunmt isMma untdn essenziale c
non i n grado di fornire risultati con
sopravvivenza dell'"i mpresa nel |l ungo peric
management dallalgeatziemaeadel Iré | wvarainabi al
finanziari. Il nol tre, Il "introduzione dell a
sembra aver i ncentivato comportament. op
sottoposti a controll o, ticwew icondegumemze
subottimizzazione degl:i obiettiwvi che do:

aziendal e.

Queste considerazioni conducono i sosteni:
che il budget, considerato in motho signif
dovrebbe essere eliminato dalla gamma di ¢
“Y“HOPE J ,, RRASERIR. cit., pag. 25. Sull  "evoluzi o
di controllo e sulle conseguenze pratiche a tali
di ffushdNFHON TKAPLAREIRVance Lost. The Rise and F
Accounting, Harvard Business School Press, Bosto
“4L"affermazione originaria e attribuita a J. Wal/l
Handel sbanken; HOPERelda, FRBPEBpRESHBWI gnatniamg@r s can

break free from the annual performance trap”, Har

XVI |
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moderne aziende. Secondo questo punto di

consentire a:

T Rendere | '"organizzazione pi ¥ flessibil
T EI'i mi nare un processcoondaragdnniez zdtei,va ne
appare eccessivamente lungo nel t empo,

generare valore aggiunto sufficiente p

T Concentrare ogni individuo all''"interno
del valore creato per i clienti e gli
T Possibilit?® di una significativa e pe.
natura burocratica all'interno dell ' az
di minuzione dei costi associati a tal:i
T Eliminare i comportamenti opportunisti.
dal sistema di ricompense | egato al rag
e, con essi, tutti [ comportament.i ch
generale dell"azienda;
T Liberare | " energi a e | o spirito i mpr
del |l " organizzazione.
Natural ment e, | "' abol bndged owndgeelbb @ r ecseg @
accompagnata dall "' i mplementazione di un n
approcci completamente diversi da qguel i
approcci sono riassunti in due categorie ¢
|l e procedure del processo e il secondo r
principi sono riassunti nelle tabelle 1 e

“2PLAYERNhSy. Some Organizations Go ‘Beyond Budgetin
Accounting &aprmamece00Bgr pag. 6.
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Tabella 1 — PRINCIPI RELATIVI ALLE MODALITA DI SVOLGIMENTO DEL PROCESSO

1. Obiettivi

2. Ricompense

3. Pianificazione
4. Risorse

5. Coordinamento

6. Controllo

Devono essere individuate delle “mete” capaci di spingere con continuita I'impresa verso il conse-

guimento del vantaggio competitivo.

Non sono utili target fissi

| premi di risultato devono essere basati sulla performance relativa rispetto ai concorrenti.
Non devano, pertanto, essere fissate rispetto al conseguimento di obiettivi finanziari prefissati
La pianificazione deve svolgersi in maniera continuativa nel tempo.

Non pud essere un processo svolto una sola volta I'anno

| fattori produttivi aziendali devono essere disponibili “a richiesta”.

Non devono essere preventivamente allocate in conformita a un piano predeterminato

Il coordinamento interno deve avvenire dinamicamente.

Non attraverso la programmazione preventiva e anticipatoria

Il controllo deve essere basato su key performance indicators (KPI), su valori di trend e su indicatori
di performance relativa (misure di performance strategica).

Non sugli scostamenti rispetto agli obiettivi di budget

Tabella 2 — PRINCIPI CONCERNENTI LE FORME DI ESERCIZIO DELLE LEADERSHIP

1. Governance
2. Performance

3. Liberta d'azione

4. Accountability

5. Focus sul cliente

6. Informazioni

Le forme di governo aziendale devono fondarsi su un sistema chiaro di valori e di barriere all‘azione.

Nan su regole dettagliate e su vincoli df budget

Deve diffondersi una cultura della prestazione basata sul successo relativo rispetto ai concorrenti.
Non sul conseguimento di obiettivi espressi in termini monetari

I livello di delega deve essere notevolmente ampliato lasciando maggiore liberta d*azione ai sin-
goli che agiscono in periferia.

Le singole unita arganizzative non devono essere micro-gestite

L'azienda deve essere ridisegnata come una rete (network) di unita organizzative responsabilizzate
in termini di risultato.

Non pud pid essere pensata in forme eccessivamente centralizzate e gerarchizzale

Le persone che operano all'interno dell’azienda devono essere costantemente orientate alla soddi-

sfazione del cliente.

Non al raggiungimento di obiettivi interni

Le informazioni devono circolare liberamente all‘interno dell organizzazione ed essere scambiate
con continuita tra i soggetti che la compongono.

Nan devono piti esserci le persone che hanno accesso privilegiato alle stesse

Le tabelle BUMOE tR,atRRASEBR ReybBOBEBUdgetin

Whit e
Tabl e,

Paper. The Principles of Beyond
novembre 2004, pag. 5.
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2.2 ACTI VI TY BASED BUDGETI NG

Comerecedentemente menzionato, il budget
causa della sua <crescente percezione conm
mol teplici i mi ti . Neg¥di nwlotviimi appmmic,c i

programmazd omter a9t ai eaqhlAest vilktymBaisgedt Ba dg

(ABB), che sar”™ oggetto di un' anal i si pi Y

LActivity Basiedc®BBodgetiagprincipal mente s

processo di programmazione. La sua metodo
tradizione, poich® il budget ~ determinatoc
svolte dall'aziearda preod @trtoidua rseerevivaind ir
centri di responsabilit”™, come nella metoc
essere considerato innovadelvlo Axcdiiovh ® ysiBa
Manage(meBhM) uen su st ema di condgabli'l Ac i waintay
Based Ca8C)ngDi solito, per quafdimeriguar
Driven Activity BBBed a@mwstiscge una conness
diverse attivit”™ aziendali e |l a strategia
alle attivit”™ che generano il massimo val
val ore aggi ulnotroe enognuealggi uantvea. Un si st ema
costi basata lsulal d aa tctrievaizti'onfeacdi un budge
fornisce informazioni utili per comprender
i carico di lavotole bentesdbrsquestasmat
stabilire una connessione concreta ¢tra 0
responsabilit”™ managerial i .buldng eted caggoi one .
state sollevate diverse criticfhe che poss

“BHI MANI AL NO®Rt emporary | ssues in Management Acc
Press, 2006, p. 293

“TURNEYTER nB.Bommon Cents: The ABC performance b
with activity based costing, Cost Tecnology, 19
SANTHQRNOBERT HAWKAWSMAERI'EGO MER KHEANNWIE.T Hi A

Sistemi di contr olazoi,e nAdnaa I-HjsliM¢pGaMi &lwen od,e cZ2 GBI D.nip.

rd
9
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T Poich® il budget tradizionale  proget:H
non tiene adeguatamenteinobeaet burdziionparlao
compromettendo il l or o mi gl i oramento.
divergenza tra gl:i obiettivi dei cent

aziendal.

T Non tiene sufficientemente i n consi de
influenzeranno |l " esercizio successivVvo.

assegnate attraverso negoziazioni, i

dall " abilit”™ dei wvari responsabili di
T Non individua | a quota di <capacit”™ pra
LActivity Based Rwdhgetairng, progettato t
necessari per raggiungere gli obiettiwvi p
|l avoro necessar.i per ciascun centro di r
realizzare. I g@dmioclgiuiadi | swddo vivein nell
richieste per ottenere tali output. Questc
di |l avoro con | a capacit”™ pratica, contr
efficiemziaond ' @mritreci pale ~ quindi rivolta

ri sér se.

I requisiti fondamentAacltii wietry |B a srepd mBwedngt eat

contesto aziendale possono essere cos3® de

T L"intera organizzazione deve essere o

del | "efficienza massi ma.

¥SHI M JAE K, SIAGELS OIN®BRILd g
John Wiley & Sons. Il nc. ,

N @
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T La ¢
M Le d

estione aziendale deve essere ince

iverse attivit? aziendal. devono m

I pr oAetsiswi tdy Bas ed nmBu dgeestcirng t o da Peter

svilupp

a attrawverso | e seguenti fasi

1T AProjections of sales volume and produc«

per.i
The

T The
acti

T The
esti

T The
Evident
sull ' an
Questo
proprio
Budg édtnii
del |l e v
var.i bu

domanda
consegu
raccolt
[Acti vit
necessa
previ si

necessa

od create a potenti al demand for a
activity drivers measure the use o
volume of the activity drivers det
vities;

cost drivers of each activity dete

mated demand:;

l evel of effort for each activity
epnieanntief,i claazi one non si concentra s
alisi delle diverse attivit”™ neces
metodo si discosta in modo signifi

pedaglantdeteirguamzi Aoei detycBased

nzg a con | a stima delle vendite e |
endite. Successivamente, a differei
dgetunepenatdei buondfiget dell e vendit
per |l " output di ciascuna attivit
enza,  possibile definire le riso
e in precfedrerdamental @itstanizli obhedge

y Barsiesdi eBdued greetlilneg modal it~ di det e
rie: il primo |l e basa sulle vendit
oni di vendihiae pteeg e,t idnareoh e qu ¢ m

riAec.t ilvnalyt rekeapeld SBusd@grede oagnsi der at ¢

YTURNEY PIiERT EQROo Bm@Bn Cents: The ABC performance bre

activity

based costing, Cost Tecnology, 1991, p.
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si st e\md idiity HBansveedr tQotsot,i npgoi ch® | e diver se

identi f
Qui di
Based B

lcate sulla base delle previsioni
seguito viene illustratAactiavimey odo
dgeting:

Forecast of products
and services to be

produced, and

customers servedes

Dal

deg
che
acc

gr a

Con
def
suc
bud
pi a
ada

= =2 =4 A4 -

|l a s

| S

con

entu

do e

un
i ni z
cess

get

no p

ttar

AAcCt

Reso
Reso
Prod
Prod

Activities Resources
ua metodologia di sviluppo emerge
pre@ahitj codmarwenattenzione alle radi
centrarsi esclusivamente sugli effe
ata verso il perseguimento dell "' ef/
f filezza vbeldlia ucaapacit”™ produttiva.

sistédamai baspt Bgsdtl Budgnat ifrage cons
ione di un piano che deve essere
Il vamente si passa alla pianificazi

finanziario e patri monmoadief.i dme |Interl

er raggiungere | "equilibrio finanz
e gli el ementi seguenti in base al
ivity and resource consumption rat
urce capacity;

urce costs;
uct or service demand quantity;

uct or service price. o

“YSHI M $AEGEL JOEL G.n, BaHdIigMdtAlgl $@N8i cs and Beyond,
Wil ey &

Sons. Il nc. , 2011, p . 395
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Se adOoAAtcttdtvd tlyd Based pBwdgdtiiilreg sviluppare
efficiente e dettagliato rispetto alla met
di ffusione non ha soddisfatto | e aspettat
adozione nelle real tdi a&aieesrndalsii.t ulazi oa@gi
principal mente attribuite ai lunghi tempi
per quanto riguarda |l a raccolt®edalil @ost.i
sua complessit”™ nell'"ambito operativo.

Il noltre, pu, risultare particolarmente col
varie attivit”™ e gli obiettivi prefissati
cui | e aziende di solito operano.

Alla luce di guanto detto, sembra ragion
met odol ogia non come una sostituzione del
un' opportunit”™ di integrazione, poich® pu
preziose.

2.3 |IL BUDGET A BASE ZERO

(I budgetZaeaBlaasd BoedgBB) ng una metodol ogi
che i mpone che tutte | e spese siano rigor
nuovo periodo di bilancio, di solito su b.
da Peter Pyhrr negli fainmati'wvad,i mmpwa zeiscemet
tradizionale processo di bilancio increme.]
sono modificate in base a un aumento per cCe¢
dell o @ABBat ar ael sSsuo approccio di partire
YANTHONY ROBERT N., HAWKI NS DAVID F.,j nMACRI ' DI E(

Sistemi di controll o, AnalHislil ,peMi Ilaen od,ecZ Gl dnip.a
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ogni peri od®Cid,i dbiidminfciicoa che nessuna s|
automaticamente approvat a. Ogni progr ammsé
giustificato partendo da zer o, di mostrand

L'"obiettivo principaleideenlzlao nZeBB ' alprocmwzo

ri sorse, cercando di determinare se i ser
efficiente e a un costo inferiore.
Tuttavia, =~ importante notare che | " impl:¢
completa ristrutturazibinlcaneilobi Qaesi o @,
un processo complesso e | aborioso, che r
aspetto delle spese organizzative. Di cCo
adottato almeno in parte siacnesosetdabbip
sulla sua completa attuazione in qualsias
spesso rappresentare una sfida pratica.
Un esempio notevole dell ™ applicazione di
Peter Pyhrr i n Texas I nstruments. I n qua
i mpl ementato | o ZBB per aiutare | '"azienda
processdandcii o,bi coll egandol i direttament
dell " organizzazione. In questo sistema, I
val ut at. in base ai risultat:i storici e a

consentito dllloac adrier e zoinadne ichi modo pi % mir af

correnti, anzich® ripetere semplicemente
Peter Pyhrr ha svolto un ruolo importante
governatore dell " epoca, Jimmy Carter, | o
bilancio dello stato della Georgia. Quest
statosciweiobmocome un approccio valido sia

pubblico per promuovere una gestione fin

ri sultat:i

SOKAGAN ZlBraosed Budgeting (ZBB) ". I nvestopedi a
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Negli Stati Uniti, Texas Instruments stz

a base zero pér QuUesstead tooper acdcivat o st at o |

Carter, all'epoca Governatore della Georgi
preparando il bilancio fiscale dello stat
| "' el ezCamteerdi a Presidente degl i St ati ur
i mpl ementato il bllgeGowebamenzeEooom@myi lan
Reforom del>2 106 cessi vament e, i Presiden
| *"adozione del budget a base zero da part.
"70. Come dichiarato in seguito dall"™UfTf.]
St at. Uniti (GAQepro"Il| sBatdgetnapBasesso d
bilancio del ramo esecutivo introdotto n
principale obiettivo era ottimizzare gli o
Con | o ZBB, |l e agehkre @eraovoiténbbhsesabaess
programma che potevano essere ottenuti a

doveva essere inferi®re ai finanziament

Questo approccio ha rappresentato una sig

finanziaria sia nel settore privato che i
di giustificare ogni spesa e concentrarsi
i nflameon not evol mente il modo in cui |l e org
ri sorse, puntando a massimizzare | "' efficie
allineate agli obiettivi strategici. Nel <c
gute cambiamento ha avuto un iIimpatto sig
bilanci e sulla gestione delle agenzie go
basato sui risultatdi e orientato alla raz
Dunque, | o ZBB rappresenta un approccio i
ha avuto origine nel settore privato gr
successivamente adottato a |ivello govern
8" Comparing budgeting techniques | F5 Performanc
Students | ACCA | ACCA Global". www.accaglobal . c

2PYHRRR " ThRa<Zerdpproach to Government Budgeting".
REVI EW, Jan. 1977

GAO, Performance Budgeting: Past I nitiatives Off
1997)
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di Jimmy Carter, portando a una maggiore

obiettivi e sui risultati dei programmi

2.4 VANTAGGI E SVANTAGGI DEL BU
ZERO

[ budget a base zero rappresenta un appr

riesaminare criticamente il finanziamento
esigenze attwualii, piuttosto che ripetere
premecdeo |l e TFQeset pamstaddol ogia  concepi
spese ridondant. e promuovere un uso pi %
Uno dei vantaggi dello ZBB @ che stimol a

i vari dipartimenti aziendali, coinvolgen
nella priorizzazione del budget. Questo aj
al lerinmmt del | " organi zzazione e favorire una
finanziarie di ciascun reparto.

Lo ZBB pu, essere attwuato in modi di ver si
distribuito su diversi anni. I n guesto mo:«
o] funzioni aziendal. B coinvolto nell"'ar
determinatrodaceoado il carico di | avoro e
del |l " azienda siano esaminat:. i n modo comp
Tuttavia, ci sono anche sfide associate al
del budget richiede tempo, I mpegno e risort
essere giustificata da zero. I noltre, esis
il oro progett: personal. come spese "nece

YANAPLAMN best p-bastdcbsadigetzemgo
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di parti ment.i possono anche affrontare dif

bilanci, specialmente quando | e condizion
altro svantaggio che i manager possono d
del buddetche potrebbe | imitare il tempo
responsabilit”™ e attivit”™. La necessit”™ di
anche comportare che il personale diriger
i mprovvisi @mgeamdt iavme,ntdome mut ament.i di me
emergenza in un dipartimento. Questo potr
di assegnhare rapidamente i finanzi ament.
In definitiva, l o ZzBB ~ un approccio fin
riduzione delle spese ridondant. e nell a
i mpegno e pu, comportare sfide, special me
formazi omenadel dpengent e. La sua applicaz
complessit”™ e dalle esigenze specifiche d
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VANTAGGI

Maggiore attenzione alle prestazioni e ai risultati: Lo zero-based budgeting costringe le organizzazioni a

Vv valutare regolarmente le spese e a giustificarle in base alle esigenze e agli obiettivi attuali. Questo pud portare a

una maggiore concentrazione sul raggiungimento di obiettivi di performance specifici e al conseguimento di
risultati migliori.

Miglioramento dell'efficienza e del controllo dei costi: Rivalutando regolarmente le spese, il processo di
budget zero-based puo aiutare le organizzazioni a identificare ed eliminare le inefficienze e i costi inutili. Questo
puo portare a significativi risparmi sui costi e a un miglioramento delle prestazioni finanziarie complessive.

Maggiore responsabilita e trasparenza: | budgeting a base zero richiede che tutte le spese siano giustificate e
approvate, il che puo aumentare |a responsabilita e la trasparenza all'interno di un'organizzazione. Cio puod
contribuire a garantire che le risorse siano utilizzate in modo efficace e che il processo decisionale sia basato su
informazioni accurate e aggiornate.

Migliori capacita decisionali: Esaminando e rivalutando regolarmente le spese, lo zero-based budgeting puo
aiutare le organizzazioni a prendere decisioni pil informate e strategiche. Questo pud portare a un‘allocazione
pit efficace delle risorse e a una migliore pianificazione a lungo termine.

SVANTAGGI

Richiede tempo e risorse: |'implementazione e il mantenimento dello zero-based budgeting puo essere un
processo che richiede tempo e risorse. Richiede uno sforzo significativo per rivalutare e giustificare regolarmente
le spese e per garantire che tutte le decisioni di bilancio siano basate su informazioni accurate e aggiornate.

Potenziale aumento della burocrazia: Il budgeting a base zero puo portare a un aumento della burocrazia,
poiché richiede che tutte le spese siano giustificate e approvate. Cio puo comportare un aumento delle pratiche
burocratiche e un rallentamento del processo decisionale.

Rischio di trascurare spese importanti ma meno visibili: Il budgeting a base zero richiede che tutte le spese
siano rivalutate e giustificate, il che pud portare a concentrarsi sulle spese a breve termine o visibili e a trascurare
le spese importanti ma meno visibili che sono fondamentali per il successo a lungo termine dell'organizzazione.

Richiede un forte sostegno e consenso da parte del management: Lo zero-based budgeting richiede un

cambiamento significativo nella cultura e nella mentalita dell'organizzazione e pud avere successo solo se gode

di un forte sostegno e di una forte partecipazione da parte del management. Senza di cio, puo essere difficile da
implementare e mantenere.

Tabell e t rhatttpes : /d/ab:arrazaceshvastdeedml i t / va

bil amasz®r o/
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2 . BBEYOND BUDGETI NG

Ol tre alAcdtiisvciusys oBd"s eed aB u dog eZtBiBn,g esi ste un
tradi zi onabluvdgpetoicregs sioBtty onadm&'u"d Netli 1@ 9 8,
stata i stiRtowintda Ta&d | eBBRTBefoornd ' Bbdgeti w

esaminare qual.i pratiche aziendal. aveva
abbandonato il budget tradizionale. Si
potessero essere consolidate in un nuovo

col oro che erealnot riandsiozdi dobnsafd aete ttpir noocpeasrstoi cdoi | a i
Hope e Fraser hanno riassunto i risultatdi

aziendali. I n questo contesto, sono state

1. L' organizzazione riscohmudgepirod!| emsoco

affermativo,  disposta a effettuare m

22ln che misura | '"organizzazione sta ope¢

Beyond Budgeting

3. Quali sono i prerequisiti necessari pei

deBeyond Baldlg'eitntngrno del |l ' organizzazioa

I Beyond Bruadmpertdsnggnta un' alternativa al tra
con | "obiettivo di superare i | imiti asso:
di gestire | e proprie prestazioni attrave

mut evol ezczaa od ealt trnearl e. Questa filosofia si
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sono i ncent
decentrali z
I n linea co
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3. Responsa
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|l nvece,
del mer c
potenzia
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rat.i sulla struttura organi zz

zat a, mentre gli altr% sei rig

n | e af e r Dhaal zWioi ngiu adrid dH oaplel ,a nFer c:
una struttura organizzativa pi

ndament al i

aQeesto principio implica I '"ab
a gerarchica. I nvece di ci,, s
dirigenti godono di un maggi o
olati da regole e procedure ri

ci pi ofrgmdcd memtzd loinedel |

ment o G&Gei madagedui che | avora
are i manager, godono di una
La direzione superiore stabild]i

che devono essere ehggmunaie ma

seqguirli

bilit”™ individuboer pierriobhiee d e \
ell " organizzazione di raggiung:
gli obiettivi si adattano alle
ato. La competizione interna

l e di tutti, e | a valutazion:
ando i risultat:i raggiunti con

e circostanze.

SSDE WAMAIs your
business, ex@ce

organi sation -Measyr fomg beyond budg
bl ence

SSHOPE J, .BRASEHR MBGQodngtertalnlgi n g2 0 Opthal g g-4143%,2 No. 8,
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uttura organilzezaazivendae rredre sono p.

condo gerarchie rigide ma si organi
dono di autonomia decisional e. Quest
rso i clienti e il mercato, eonsenten
nacce e opportunit? ambientalii. Non
ntralizzata preventiva.

ordinamento tralmmtegeues$st onemaoaélbl o, noi
ntroll o centrale. 1 coordinamento
rettamente attraverso il mer cat o, c
|l l aborare in modo autonomo.
adership:di mempoitdell " organizzazi o
rseguire obiettiwvi ambi zi osi . La | ea
ntroll o, ma piuttosto su una guida ¢c
mbri di prendere rischi calcol at

i princiapi riflettono un cambi amer
izzativa e nella cultura aziendal e,
pi % dinamico all'ambiente competitiyv
uanto riguarda i sei principi succes:
rocessi di gestione adattiva, in | in:
i seguenti

et tivi Glliesobbieltitivi non sono pi¥
ssono essere adattati in modo conti
icamente su quanto  stato fatto in p
n i suoi principal:@i gancer sembi st @lii
che in base a questo confronto.
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Y un processo annuale ma continua ne

rezione a determinare | a strategia ¢
ochosduPp'm i n culi [ responsabili dei v
nno un ampi o margine di manovr a.

st e mi di beeprevomd et f udt esofri mestr
olgono un ruolo cruciale. Per evitare
mbri dell ' organizzazione, non c¢' Uuneé

|l e ricompense che riceveranno.

l ocazi one dade ih@n dlies orrisseo r & re non ven

segnate in base a budget annuali prec
ando sono necessarie. Le stesse u
'l " organi zzazione determinano il pr o]
seroel avtiencdal | e deci sioni del | "alta di

ndi vi sione rapidalLdel héormanirmazi veh

sponibili a chi ne ha bisogno nel mo
ngono calcol ati e di ffusi i ndicatc
I I " organizzazione di monitorare se |
|l l adgresiane e, se necessari o, intra
compense basatPersulr ogmuwpvpeor e | a col | ¢
ndivisione tra i me mbr i del | " organi z
compense che tiene conto dei risult
dividuale, ma anche a l|livelheoe. di si ngq
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I n lineaBegnedaBedgtedticnmgconcepito per con
una maggiore autonomia nel pensare e agir:
i |l oro potenziale e |liberandoli da I imit
vantaggi signifi catniavima glgn manrez irtewatttta vigi’ .|
Beyond Blhdagegemml i ficato notevol mente i
rendendol o estremamente flessibile. Quest
ri spondere rapidamente all e adfli'"danbe eratld e
esterno, consentendo | '"implementazione di
emerge con il Beyond Budgeting caratter
pi% incline all'"innovazione. l nol tre, | a
fondamentale, poich® condividendo infor ma
traguardi ambi zi osi Con un sistema di ri
business, | "importanza di raggiungere obi
uktrtiore vantaggio consiste nei costi infe
per implementab’e qguesto model |l o.

Tuttavi a, i mpBoerytoanndt eBrurmlogt eatriennge lge aidlo  d i r
tutti i problemi |l egati al budget. C una
i mi ti del t rabudigen adhegv ep reoscseesrseo vdail ut at o
esigenze e alle circostanze specifiche di
SSGCOODNME.  ALMMKBeyond Budgeti nnakilTheaWayobonwar o?
Soci al Scien@d®dsdyo |-221043.1 No. 2,
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ficile affermare categoricamente se
e con il beneficio della retrospett:]
abile del patrimonio degli azionist.i
emglois@ae ndbinrena funzionato. Tuttavi a,
adottato il model |l o adattivo e dece
ostenere che  stato proprio questo
| or oEpeo foe imasmmxempi di come | e pertf
anni successi beyahnld' @adadgiedanegdel m o
rnaud Met&dt tBoxl a I|-Kadiee she pc @i p elretarn
esta azifemhxzesagldo packaging sta
"azienddelpgrtavadal daal ore di soli 19 r
una <capitalizzazione di mer cato di
bandonando il contratto di perfor man
'l e unit”™ commerciald] anfeisssanda aoabi e
stema di ricompense basato sulle perf
e Fortune Magazine ha definito una d:i
ropee degli anni ' 80.
oupe PBelbklcarpentri €ar nautdatM€EMWMBdc Botxat ¢
rr- trasformare quensti afd@ampedpr det "c oadne
verno francese all'"inizio degli anni
stione che aveva usato con successo

HOPE
Per for

J, BRAGER BRudgeting: How Managers Can Breal
maneé&® 0Br ap
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perdita di 5,5 miliardi di eur o ne

nchi nel 1997, aprendo | a strada a

us .BDmkp o aver abbabddmganted nigl9 9vo, d el |

sta piccola banca si ~ trasformata
ti pi % elevati alla migliore banca ¢
capit alok uismBiascngkdtao acqui siDea dal l a
skeneBlanlk999 a quasi tre volte il suc
[ pri ma.

s@Gueésto grossista svedese di prodot
atura, | a refrigerazione e | " elettr,]
sistema di informazioni rapido e a
formance relatilvie,ndoesnsarcie penra I|i' a
| e umiht Selad ¢ alail mente | ' azienda pi %
zia in entrambe | e sue principald:@ I
atura, e prodotti eletvaici¥(pesegnal
posi zione nei pri mi anni '90.

| and, TQweXktso produttore di camion r
vato ogni iniziativa di mi-gl i or ame
egnerizzazione dei processi, m a ne
|l i oramenti delle perform@®&ndehnlLa sv.
ver ha abbandonato il | avoro a cott
ena di montaggi o. Nei pri mi due ann
I 1989 al 1991), | *"azienda ha ridot
ducetndo la lmevel l o di pareggio), migl
di sopra del di eci percento (super a
opei) . Successivamente stata Vel

PACCAR per ottenere neargglioorsiviflounptpio .d i
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azioni st

abbandonato il m
damide'l Bldaa npkremdott o rendi menti ec.
ttendo costantemente tutt
costi e entrate e costi

gl i i nvestiOt mmreil . rlalp pmad
i S concentra sulle per
ifica dei costi ri spetto daellllee entr
i rispetto ai suoi principal:@i con
|l o di gestione radical mente decen
ntaggi o

competitivo.
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CAPI TOLO 3

L CASO BP¥YENSBKA HANDELSBANK
ndel sbdmkemt a nel 1871, ~ una delle pri
esi nordici, con una presenza nhotevole
i opera includono Svezia, Regno Unito, |
Ssi CiingHedna ed isbtalnk esiua | unga storia n:¢
ioni, essendo quotata in borsa dal 1873,
Stoccol ma, con circa 100. 000 azionisti
ndazi one @kdtnolgl,NnE% del l e azioni, un tru:
|l piano di condivisione degli wutili dei
pecuHandet Ssbhtdankneenl | a sua filosofia di (

fferenz

a di molte altre banche, | e sue

stribuzione per i prodotti dell ' azienda
gnifica che tegrmri dfii Idieaclied erae iqgluago prodo
opri clienti. La filiale —~ |l a banca, e
ggiore autonomia e flessibilits® alle s
ecifiche dei clienti | ocali

punto chialWendel 4dmasskaetmoi d '"dintroduzione
dell o di gestione all'"inizio degli anni
O della banca. Questo modell o di gesti
cezional i, con | a bancsau peirearhea |nmaa nrteednduit
dia delle banche comparabil.i ne.i SuUOi

nsecutivi, un traguardo ancora in cors
traverso | a cnrteea zdiionfel dduic ivan ea mhbhisepett o |
ienti che dipendenti
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La fil oBardfdal ssthiank@asa sulla convinzione
competitivo sostenibile in un mondo i n r a8
stesse, con |l a | oro %®r ePeetritvaintt’o,, iint umozdied n e
dell a banca  radicalmente decentralizzat
netto contrasto con | "approccio centraliz
altre banche. I n prati caommeirciailgnirfel ad i«
relazioni individual. con i clienti veng
rossimit”™ dei clienti stessi, garantendo
sigenze | ocal.

I n s iHAtha<xil , sbamk eensempi o di successo di un;
un approccio decentralizzato e i ncentrat
redditivit”™ e competitivit”™ nel l ungo per
all"autonomia deil i paureddntii al i e dei suo
3.1 GLI OBI ETTI VI E | RI SULTATI

La bBHandel shbaaniknethr apreso una trasformazion

che ha comportato una serie di cambi ament

prodotto risultatdi notevol.

1. ElI'i minazione dei budget e respoasabili
dell e caratteristiche pi%m sorprendent.
| " eliminazione dei budget e delle previ
dell a banca. Questo significa che | a |
finanziari fraiingtdaméntvteceée si  passat.i
il che implica che | a flessibilit”™ e I|°

HAMEAThe Future of Management, Har vard Business
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tre, guesta nuova filosofia ha "IIi

-~ D® »n O

©

mia e responsabilit”™ nella gesti

ramento UWUrcastopnpalceambi ament o si ¢

mento della responsabilit”™ azien
one generale alle filiald bancal
isce alle filialdi, che esono pi?}?
sabilit”™ nella formulazione e nel
ati :straordinari

tre 41 anni consecutivi, | a banc
iario imprescindibile, ovvero ra
st che supera |l a media dei Suoi
it”™ finaoaacaria e gestione ef fi

esi nordici, | a banca  classifi
fazione dei c¢clienti, indicando c
re esperienza per | clienti

| ' a redie lopleaonkensi derata | a banca

i di costi e @roeddei td eDe fl@Dvbetl. | Sow appi st
significa che pu, ottenere finsea

o dei finanziament.i

e |l a recente crisi finanziaria,

sihhb@amkéa avuto bisogno di alcun
strando una notevole resilienza fi

ul ti mi cinqgue anni, l a banca ha

vo del 45% per i Ssuoi azionisti
ndo istituto bancario pi%¥ perfor ma

onal e i n endetat a ecld ret rbaasntcoh ec oenu rlo

registrato un rendimento negativo del
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La visione strategica della banca si pres:
a raggiungere |l a posizione di | eadership
uni versale nei propr.i mercati domestici
ambiziombsi ettivo si di stingue per una fil oc
ogni regione e filiale gode di un' ampi a al
pianificare |l e attivit”™ di marketing. Que
el emenotalcru

I n primo luogo, si sottolinea | "'"importanz
contrario di un model | o centralizzato,
organizzazioni, |l a banca concede ai diret
decisiamenfalhnid, tra culi |l a scelta dei pro
clientela da servire. Quest a decentral
coinvolgimento a livello |Iocale e un sens
del |l " azienda.

Un el emento significativo di questa strat
centralizzate. l nvece di imporre un'unica
ha optato per un approccio in cui ciascu
i mpl eemeentaut onomamente | e proprie iniziat.i
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S i basa sull a convinzione c¢che | e filiald@

possiedano una comprensione pi% profonda

guest' ul ti mi

Un principio cardine di questo approccio
filialdi nel comprendere al meglio i <clieni
alla base di ogni decisione di mar keting
altamemtae o e personalizzato. Di consegue:t
marketing  affidato alla sfera |ocale, g:¢
precisione alle specifiche condizioni del

ciascuna. regio

I n sintesi, |l a strategia della banca pone
redditivit”™ nelle proprie aree domestiche
perseguito attraverso un modell o operatiyv
deéle filiali, elimina | e campagne di mar |
competenza delle filiali nella comprensior
|l a fiducia nella capacit”™ delle filiald@ d
demer cati l ocal i, contribuendo al success:

L'"obiettividarkaltghdse&kmdnir e stato chiaro e

riaffermato nel corso degli anni: raggiun
media dell e banche comparabildi nei suoil |
obiettivo  guidato daddiuef pdil@amse rdeif omldia
gestione dei cost.i in modo pi¥% efficiente
Quando Jan Wallander assunse | a | eadershi

i mmedi atamente evidente <c¢che un cambi o di

politica aziendale era focalizzata sull a
di mensi onet,ticvoon di' odbiiventare | a banca pi¥
Wal |l ander intravide un percorso diverso e
| " obiettivo aziendale da "diventare | a ba

pi % redditizia Qauaestoiocoa®@beamanto signifi
i n culi [ pi ani strategici e | e previsioni
scala furono smantell ati. L'attenzione si
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massimizzazione del | a redditivit"™, mant e

concorrenti e rimanendo indipendent. dal |

Oltre a questo o MHaetdteil sabocamhikiermp ¢ me | o lvieé tl toi,

budget central mente controll ati alle sue
principi chiave. I n primo luogo, | "'"aziend;
anzich® sul volume, ritenemdsiahe&nlaa pmaog
costante. I n secondo | uogo, l a banca ha
assoluti, sebbene possano essere scritti
compl esesidti"nadmeilciche di mercato in continua
alle filiald.l di stabilire i propri obiett
condividerl:i con i direttore regional e.
redditivit” chiasezma allad | ' adattabilit
costituiscono | a baséaddlell anbealinkpedresge gau idrie ¢
sua ambizione di essere | a migliore e pi
domestici

La banca ha reso fondamentale |l a sua cultu
|l e prestazioni aziendali. Questo approcci
Wal |l ander, che affermava con convinzione:
riousi una volta all'"anno; dovrebbero cos
del |l " azienda, discutere e formulare piani
aziendal. evolvono o guando [ cambi amen
suggeriscono chveeni rreec'essari o inter
L'"approccio al mi glioramento continuo non
anche sqguadre i nformal. di di pendenti e
incessantemente in sinergia, condividendo

reciprocamerptee,f exli omiame dbstantemente il

i mpegno a collaborare e a condividere conc
| "azienda sia in grado di eccellere in moi
mutevol. dinamichmi de.l I'mambl enme aoahosi,
mi glioramento continuo  una forza trainar
nel perseguire | '"eccellenza operativa e i
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no 1970, Wallander emise wuna dir
|l asmato il corso dell ' azienda pe

chiaramente che | azienda non a\
raae2rgooca, nN® avrebbe dedicato te
one e all " approvazione di piani ¢
mine. Era una mossa audace, <che

sull e di Mamilameleazi ¢émdaltiratePgi a
di proporzioni, una sorta di eq!

tava soltanto il 10 percento del

mente sul campdetostuicteisva kempille

o W o 6o o ©T - < O T 92 ®

-

focalizz, |l a sua energia e atte
piuttosto che sulla [oro for mul
enza audace, si basavataull a sua
risultati tangibili i, mentre | e s
ri manere solo teoria. Le sue opi
erienza pregressa. Wallander ave
nvettao nella previsione macroeco
a una profonda comprensione dell
a cambiamenti iIimprevisti nel pa
parte adedrna Bamcaaconeorr emteea sd
$hagkehe operava con successo se
erienza aveva rafforzato | a sua
tevano essere pi%¥ un ostacol o ch
om#HaEHE@| gsbesvdewrma assunto il ruolo
presso L. M. Ericsson, un' i mport
perienza aveva ulterinermmemgtie i nf |
ne pi% ampia delle sfide e delle
aveva adottato una visione radi

ne che | "accento dovrebbe essere
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dattamento rapido alle circostanze
icazione e | " elaborazione di budget
|l esso dell e sue esperienze e dell a
reseéssonaisucambi ament i in corso, e (¢

O dell'"azienda in modo duratur o.

prospettiva di Wallander, | "efficac
alidit”™ delle ipotesi su cui si fon
i se in due categorie fondamental:

ponevaoshanke €uture sarebbero ri ma
ate rispetto al presente, e | "altra
i radical mente diversi che richiede’
al e. Nelanpdo nsoi stclsesnuesn@ @ Weuat her t on
asyi procedeva alla preparazione del
i condizioni di gestione rappresent
a, coloro incaricat.i dell a stesura
u aartet ilvei tlI"orscecondo | e pratiche cons«
are leggermente | e vendite e miglio
va che per raggiung®ari @ureisaor rodbriet

iodi budgeting eccessivamente compl

canto, nel secondo scenario, quan:i
mentei fdfi e fenmte nweg t( Mearc ctoanpargmoaw a d a
ze significativamente diverse che ri
oni aziendal i, il budget avrebbe p
il sione fosse stata aclcaratbha.|l austua
nza passata suggeriva che queste s
Cc pachdwa dé¢ he, sdal psicol ogi co, gl i

|t~ a riconoscere | "avvicinarsi di

o O oo o <

, Sarebbe stato difficile comprend
. Di conseguae ntzean,t aWwad | dain dperre wa chaurnec
ment i i mprovvi si, considerando tale
t” umane. La sfida cruciale, a suo

mente alle nuove cirgaamdmze e gest
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fettivamente si verificava. Pertant o, |

compatibile con questa esigenza di fl es:
unse alla seguente conclusione: “Un bud
rrettomgsae rninsulatter ™ banal e, oppure si d
agliato, con conseguenze pericol ose. L a

bandonatelo!™

3 LA DECENTRALI ZZAZIl ONE

me S pu, evincere dai precedenti paragr
emento cruciale nel concetto operativo ¢
fiducia e rispetto per oghni i ndividuo
ciisiparts tempestive e pi% sagge, prese in
profondo coinvolgimento e | " opportunit
gnificativo e di svolgere un | avoro anc
ltadusie inm un aumento della soddisfazi ol
ducia si basa sulla convinzione che |e
gliorare continuamente | e |l or o compe
stantemente emesgeetare | e sfide
i ntera struttura organizzativa e I met ot
segnata alle filiali per | a cura dei sir
ntralizzate per [ var.i settorivodi pr od:
| 1" or gamMHianaded isbmenrtkkeimuovere | a sinergia
pert. altamente qualificati e funzioni
gani zzativo S i di stingue per | a sSua S
ddi sflazdloineentdee. Questo approccio si cont

mol te altre Huaznideenldsebja nCkkeOhqea nt @ riump pi de
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centrale operano come entit”™ di supporto
direzione centrale al servizio delle wun
OggHandel sobpaenrkae ni n s e mer cat.i domestici d
Norvegi a, Finlandi a, Paesi Bassi e Regno |
|l a propria organizzazione nazionale, comp
medi a, Vi u ne'ga roenaa | &&v boeginiido n@ad e . r Un ese
rappresentato dalla Danimarca, con | e sue
banche r eHjamdell dbadgknein direttore di filia
responsabile nevi somd rroengiiordeall e ,sumpentre t
regionald.i fanno parte del team di alta d
caratterizzata da un numer o considerevol
interferenza da parte demadnsgemeni sokbkad mags
dirigenza della banca ha dichiarato chiar
e il Ssuo successo a lungo termine non sar
del tradi zionale processo dvierpioaniilf ilaszd
Questa decisione stata considerata un p
stori a diHasnudceclessbsaon kdei n

DN} TAO2 hi SIABy2 ! I

I YRSt &0k y5] §ySe 20/2Ry & AdaRi BYiG Y

LyadAdadziSs wnwmo
Da questo grafico possibile notare cor
focalizzata principal mente ai clienti
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3.4 ATTENZI ONE AL CLI ENTE

La bHawondel shbaamnuknemobi ettivo chiaro: ottener
ri spetto ai concorrenti, basandosi sull a
successo. Per ohaigegtituinvgoer e o wensdtaoament al e ¢ h
di servizio offerto durante ogni interazi
del l e aspettative, ma preferibilmente | e
Un el emento di st iHatnidveol snbednbkesnp @ rfoerci @ dnf .
di sponibilit”™. Contr arHaanndeenltsebtaan kemlt eadal t
nuove filiald@ a un ritmo straordinario. L
Regno Unito, dove | a banca ha inaugurato

2012. Haomoddl sohfafnrkeenun servizio attivo 24 o

clienti durante tutti [ 365 giorni del |
un' i mprontamidratantiowalicHe@are | e esigenze
moment o, dimostrando un i mpegno concreto \

Un altro elemento cHarmdeal €bakekdrs appe ma c d

remunerazione dei dipendenti. Qui si diff:
i stituzioni finanziari e, i n guanto i di pe
remunerazioni variabil i. Questo signific
pesruadere il cliente a optare per un dete
considerazioni di profitto a breve ter mine
banca  consiiqulsitaor epecri ;i lchcel i eng e individu
sue esigenze e obiettiwvi finanziari. Qu e
i mpegHandel svbearnskoenl ' eti ca e |l a responsabil
clienti, promuovendo |l a fiducia e |l a lung
I concentrato impegno della banca nei CoO
strettamente connesso al principio di (
menzionat o. NHealnl che If 9 d ®samkoebn @ di pendent i de
assumer si |l a responsabilits di Il nstaur ar e

fornendo assistenza personale e consul enze
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sulla preferenza dei clienti di interagir
| oro comunit”™ e possono prendere decisioni
finanziarie. C Heandgblusboanockeedoet iadd eclie | i al i
grado di autonomia decisionale, ritenendo

il pi%¥ vicino possibile al cliente.

Questo approccio ha una serie di benefici
garantire | a soddisfazione dei dipendenti
|l avoro che consente | oro di interagire d

ecishenhanno un impatto significativo sul

d

S i traduce in decisioni di prestito pi¥%
significativamente inferiore incidenza di
banchmeocoent i. La banca attribuisce gran
continuo della soddisfazione dei <clienti
regol ar.i revisioni condotte da consul ent
all "annidandaebsshamkvevrna|l e Sdveeid | ssehr WQiwezil idiy | no
EPSI per condurre sondaggi indipendenti s
uno standard europeo. | risultat:i di gues
di most Hanao ed bvdmaontlae nl pi % alto grado di soc

in Svezia. Inoltre, in altri paesi nordici
ai vertici delle classifiche sia per i ol
I n definitiva, i |Hsnudcelestssannvikadg n &2 o sdiien a raida ¢
priorit?” assoluta assegnata alla costruz
nell " ampia autonomia decisionale concessa
nella soddisfazione dell a alainedmt eeloanbi Quad $
sinergicamente, costituiscono una formul a
banca di consolidare una reputazione di [
cliente, mdiamrclke cdil tdtvaabie rel azioni di f
clientela diversificata in molteplici giur
solo ha dimostrato di generare risultati f
un esempi ocdmegumnba Ilbeamdda possa creare valo
autentico nei confronti del benessere e d
mondo finanziari o spesso caratterizzato
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Handel sdoiammoksetnr a che | a centralit”™ del cl i
possono essere | a base per I successo

evoluzione.

Customer satisfaction Customer satisfaction
Private customers 2019 Corporate customers 2019
Index Index
a0 a0
80 80
70 70
60 60]
50 50
Denmark Fnland Norway Nether- Sweden UK Denmark Finland Norway N-dha'
lards
B Handelsbanken Sector average Source: SKI/EPSI 2019

Tabel l a tratta da htt ps-hahdal sbaakehi n|
anal-tyslBessbrthiao k /

3.5 LOEFFI CIl ENZA DEI COSTI E |
CONTROLLO

L'efficienza dei costi rappresenta un al
distintiva di questa banca. Ogni filiale v
e ricavi, e i risultati ottenuti sono ver:
i rapporto tra costi e ricavi per |l e ope
Handel sbameknegmre | a media delle altre banct
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me gi° avvenut ddainmd ed rshhaa n@tetaecredtean tiil, ma ¢
vell o di efficienza dei costi tra | e pr
esta straordinaria efficienza  da att
ganizzativa dell a banca e mil |cae mtargagliio rdei
pporto rispetto ai concorrenti. La banc
sti di gestione, con spese pubblicitari:
tte |l etfrahzi eonocenstantemente chiamate
i velli di servizio forniti alle filial
rvi zi centrali. Questo meccanismo pr oml
obiettivo eaempnésr ckif friicmamti dei concorr
che a livello di filiale, ~—~ radicata uns:
rcepiscono costantemente | a necessit”™ d
e essi sono, per definizione, sempre tr
tancabil mente per identificare modi mi g
che se spesso si trovano in posizioni

ntenere i costi. Questo akpgpmrddealcs boan knecna r

68



nel massimizzare | "efficienza operativa,
standard di servizio ai clienti

La crescente decentralifahblzpeowneo nrtirconlileod e
Pertanto, I sistemaHandedshtardtldlomearz iee n
centralizzato e sorveglia attentamente | a
di ciascuna filiale. Le banche regionali
in base al rendi mento del p astorg gmotntieo an et
monitoraggio basato sul rapporto costil/lric
ponder at o epear riils cchaipoi,t aill costo effettivo
perdite sui prestiti. Grazie a una strut
comunicazione aperto e veloce, non vi s}
cal.i nell e performance.

La banca ha scelto di focalizzarsi su po
permeano | '"intera organizzazione. Queste |
l'ivell o manageriale che operativo, defini s
Questpooapgi o  notevolmente diverso da que
spesso si avvolgono in una miriade di KP|
creando talvolta pi%¥ confusione che chiar:
aziendal i .mamt esnceerlet aundii nsi eme | i mitato d
radicati e chiari, rifletHandal smhiednlo@m® f o
garantire un controllo accurato e una ges
Due aspetti fondamentali Herndal ssandk e nt a:
| a tr as pbaernecnhznaa rekuigilgconcetti che si i ntegr
|l oro. La trasparenza garantisce che | e fil
perfor mancbee,nctemafrker adgun solido punto di |
valutazione delle prestazioni. L'associaz
ambiente di apprendimento continuo e di n
Un aspetto particolarmente intrigante del |
banca | a sua ®thbetbatdtuicdassli ai paiji ha
00L E SA.N, Handel sbanken: consistency at its best,
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rapporti mensili. I n questa tabella, tutt

rapporto costo/ricavi pi%¥ recente. Questo
le filiali, poich® ognuna aspiracea. ottene
Questo meccanismo  un eccellente esempio
performance in modo efficace, senza dover
obiettivi di budget e poi affrontare spie
perf oe maeaal i e quelle previste. |l nvece, I
metriche chiare e condivise incoraggia | e
costantemente di mi gliorare |l e |l oro prest

3.6 LA REMUNERAZI ONE DEI DI PEND

Un aspetto straordinariamente interessant
succedamddi sbankeno approccio alla remune
che si differenzia radical mente dai tradi
magagi or parte dell e ¢glreenmrsckein a&2ii eemgdae . g uFersat n
affermando: " Ritenimmoesder e ddwintuast id orve lelbe
alto ri schi o, principal mente perch® risc
conseguenza, | a bancamphedeoatsaoedprogramnm
membri del consiglio di amministrazione,

filiali, tutti remunerati con salari fissi
tutti i di pendentiodel digruppouyumeon mhbeéto
di pendenti operant. niemveéeasmmenop bahkengpe

L a peculiarit”™ Hared ¢ | satpipiloede on ali suo pi

condivisione degl: uti i per 11l personal e.
di un rendimento superiore alla media dei
viene versato in un fondloe di armmidnivs tsri aotnoe

Fondazione @kt ogdmremi stingue ulteriorment
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di pendente riceve una quota wuguale di g u

Frank-J¥asgegn, "Questo crea un forte senso
C degno di nota il fatto che i ver sament
possono essere effettuat:i sol amente quanc
Questa regola pone | "accento sulla natur:
Fondazione Qkat adgeccnesn one di posticipare |
anni sottolinea il forte | egame tra | a par
i mpegno a lungo termine nell®'"azienda. Tal e
e | a dediizieondee ndtesi nei confronti del succe
anche con gli obiettivi strategici dell a
La strategia di i nvesianeep sdoaa opkapratlemedretl d a
Fondazi one Okarotgiocncelnar mente significativa
ti po di investi mento consente ai dipenden
diretto nelle performance a |l ungo ter min
del |l " azienda dpeesbaalue peteceaseun dipe
performance posilHamwee ldssdid rek mamadiuacmin od ii n be
finanziar. diir.etQii, pcerre al ournoa sstoerstsa d i "pro
membri del team e | a banca. I n altre par ¢
responsabili non solo del | oro |l avoro quot
del | " azienda. Quie sitnat ecroensdsiiv ifsiinoannez idaergil pr o
comunit”®™ e un | egame pi% forte tra i me m|
ambiente di |l avoro pi%%» coeso e a una magg
Il noltre, questo approccio di condivisione
banca contribuisce a creare una cultura a
obiettiwvi e delle ricompense. I di penden
prestaziedmiameénte collegati al successo a
pu, i ncentivare uno spirito di squadra e
obiettivi comuni. I n sintesi, | a combinaz
condi visiione degleis tuldnaenndteil sebnad nakzepro a modi one
di una <cultura aziendale orientata alla
ricompense crea un ambiente in cui i dipen
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del |l " aziend@®romai anahie deol SUO successo.
favorire | anngotgievmdemitpmedult'ti vit™ dei di pel

cos?® al successo a lungo termine dell a ba
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N e

CONCLUSI ONI

corso di guesta tesi, abbiamo esamina

budget tradizionale ha svolto e continua

co

Pe

co
Qu
ga
op
Ze
pr

co

c h
fi

ntroll o e nella gestione delle risorse

r

budget tradizionale  stato storicament
nendo un quadro strutturato per alloca
ar.i e diventando uno strumento indispe

|l ocazione di ri sorse e il monitoraggio

dget tradizionale ha contribuito a sta

ccesso o il fallimento delle iniziative

presitazi spetto agli obiettivi pianific
ttavia, come abbiamo visto durante il nc¢
privo di Iimitazioni significative. Spe:
centrato su obiettivi finawgziarciacbmeyv
il nnovazione, |l a flessibilit”™ e | a creaz
ocesso di elaborazione del budget tra
chiedendo tempo ed energie considerevol
r superare gqgueste sfide, sono state pr .
adi zional eAcUinai oty 8 daesAdBtBeBuU ctif'eet ismgconc el
|l 1l egamento delle risorse finanziarie a
esto approccio mira a migliorare | a pre
rantire che | e risorse isfilaemtot @an d @ clag ee s ir
erative reali dell"azienda. Un altro ap
ro (EZ&8B3fida il presupposto che | e spes
egresse. Nell o ZBB, ogni spesa deve ess

organizzazioni a esaminare attentament
ntribuissesogaoaifnceambidwo agli obiettivi az
fine, abbiBaenyoo neds pBluodugaettaipnpgr occi o che abb
e |la pianificazione aziendale non debba
Sso e stati BeyoAld Bouogmaomg, uinla cul t ur
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flessibilit”™, adattabilit”™ e decentralizz
incoraggiare | "innovazione, | a collaboraz
mutevoldi condi zioni di mer cat o.

I n conclusione, mentre i/l budget tradizio
nel | a gestione aziendal e, - fondament al e

considerare alterMativetynmBaws atdi BBauddggeette nag

Base ZBeyoerdi BudQyentii mg gani zzazione deve Vv

gual e approccio sia pi¥%¥%h adatto alle prop
bilanciare |l a necessit”™ di pianificazione
di adattamento ontiedhtieestaezi enredal & contem
programmazione aziendale del futuro dovr?
capace di ri spondere alle sfide in contin
Nell ultimo capitolo  stato illustrato

Handel scbhaenk ent i | i z z aBealypoond pBudgd Ppigrggdernt o

performance superlative allontanandosi da
Léoapplicazi @reeg odchall Bmalleyleedt i e Igsrbaapnpkreens ent a un
esempio straordinario di come un'organi z:
radical mente diverso alla gestione aziend
perdurano nel |l ungo pPHamided shbaaSakiebndagd i atam |
princiopi Beyond Budgeting, mettendo da pa

previsioni elaborate, in favore di obiett

v
altamente dec@umestadi auddce cambi amento ha

risultati sorprendent.i che testimoniano
gestionale. I n particolare, | a banca ha co
finanziario di sswiercaarec d rar enretdii ap elreiben 4
Questo notevole successo finanziario st
precedenti di soddisfazione dei clienti ne
cruciale della fiduwmine, eddlelld ' decent aalkin
nell " ambito bancario.

LaHandel stheamkensemplicemente un esempio di

rappresenta una vera e propria pietra mi
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aziendal e. 1 suo model |l o di gestione, b a

di pendenti, va oltre |l a semplice offerta
di come una cultura organizzativa fortemei
un i mpatto duraturo. Un eHaenndeenltsob dcribkisamwae de
incessante ricerca di mi glioramenti. La b

ma continua a sfidare s® stessa a fare [

| " eccelcanpaneldladbua cultura aziendal e e

of ferti ai clienti. La banca considera ogn
i mi ti e per soddisfare al meglio | e esi
i ncentiiowdi rneliclha politica di remunerazione
che sottolinea | '"impegno della banca per
Questa decisione va contro | a tendenza ¢c
spesso favorbasatinsenobvettivi a breve te
rischio |l a stabilit”™ fikhamdelagdiamdesetdr ai nt e
che possibile rimanere redditizi senze
affermando | a sua priorit”™ per | a fiducia
distintivo |l a sua capacit”™ di mantenere

princBeyodel Budgethieng n contesti di mutevo

e sfide competiettitwe crQudsti® deudn sasop succe:

degl i anni . L a flessibilit?® nell " adattam
ri spondere prontamente ai cambiamenti del
mancano i n mol t eHaonrdgea nsdbzammekgeinoa i c hka anche
settore altamente competitivo e volatile
mantenersi resilienti e prosperare attrave
e la responsabilit”™ individuale.

Ladandel srbaapnpkreensent a un esempi o straordinai

dei pr iBnecyiopnid dBeuldogfeftrienrngdo una testi monianz

un'organizzazione possa abbracciare e 1 mp
gestionale cos3® innovativa e orientata al
h a generato risultatineaoaeazieamal 9i, g nciadn tc
consolidare | a sua posizione di |l eader shi

successo continoma guibdallamene®ane wn' i spi
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aziende che desiderano esplorare nuovi o]

cambi

Q

mento in modo dinamico per il benef]

dei clienti e dei di pendent.i

Per ¢ oncHaunddeerlesfboatnakiesnc e una prova tangibil e

it”™ aziendale rappresentano gl i i ng

ol e in wun mondo in costante mutamen:t
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rata sul cliente, i nsieme a un fort

enti, stanno gettando solide basi p

el shiamkstnr a i n modo conwawnwicgarnre cbor
esso |l e acque agitate del cambiamento
al raggiungi mento dei propr.i obiettiwvi a .
i spirazione e un richiamo per t uatttug ol e azi

in un mondo in continua evoluzione.
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