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MANAGEMENT	
  ACCOUNTING	
  (CONTROLLO	
  DI	
  GESTIONE)	
  
	
  
CIMA:	
  	
  Processo	
  di	
  iden0ficazione,	
  misurazione,	
  raccolta,	
  analisi,	
  
preparazione,	
  interpretazione	
  e	
  comunicazione	
  delle	
  
informazioni	
  u>lizzate	
  dai	
  manager	
  per	
  pianificare	
  (presupposto	
  
strategico)	
  e	
  controllare	
  l’aOvità	
  di	
  una	
  organizzazione	
  così	
  da	
  
assicurare	
  (la	
  corre=a	
  direzione	
  ed)	
  un	
  appropriato	
  u0lizzo	
  delle	
  
risorse	
  a	
  disposizione	
  (efficacia	
  ed	
  efficienza).	
  
Tale	
  processo	
  comprende	
  la	
  preparazione	
  di	
  report	
  per	
  
stakeholders	
  quali	
  gli	
  azionis0,	
  i	
  creditori,	
  gli	
  en0	
  regolatori	
  e	
  le	
  
autorità	
  fiscali.	
  	
  	
  
	
  
	
  

Fabio Santini – Università di Perugia 



CONTROLLO	
  :	
  	
  
	
  
1)	
  ACQUISIZIONE	
  DI	
  INFORMAZIONI	
  PER	
  L’ATTIVITA’	
  
DECISIONALE	
  (CRUSCOTTO	
  INFORMATIVO)	
  
MANAGEMENT	
  ACCOUNTING	
  
	
  
	
  2)	
  CONTROLLO	
  DEI	
  COMPORTAMENTI	
  
MANAGEMENT	
  CONTROL/ORGANIZATIONAL	
  CONTROL:	
  combinazione	
  
di	
  meccanismi	
  di	
  controllo	
  proge=a&	
  ed	
  implementa&	
  dal	
  
management	
  per	
  incrementare	
  la	
  probabilità	
  che	
  le	
  risorse	
  
umane	
  si	
  compor&no	
  secondo	
  le	
  a=ese	
  e	
  gli	
  obie@vi	
  
dell’organizzazione.	
  

Fabio Santini – Università di Perugia 



I	
  principali	
  modelli	
  di	
  	
  
management	
  control	
  



IL	
  MODELLO	
  DI	
  OUCHI	
  
	
  
1)	
  OUTPUT	
  CONTROL	
  

	
  Focus	
  sui	
  risulta0	
  (disponibilità	
  misure	
  di	
  output)	
  
2)	
  BEHAVIOR	
  CONTROL	
  

	
  Focus	
  sulle	
  azioni	
  (conoscenza	
  rapporto	
  mezzi/fini)	
  
	
  3)	
  CLAN	
  CONTROL	
  

	
  Focus	
  sulla	
  cultura	
  (quando	
  i	
  primi	
  due	
  non	
  sono	
  
	
  applicabili:	
  cultura	
  e	
  selezione).	
  

	
  	
  

Fabio Santini – Università di Perugia 



IL	
  MODELLO	
  DI	
  SIMONS	
  
	
  
1)	
  BELIEF	
  SYSTEMS	
  

	
  Condividere	
  valori	
  (core	
  values)	
  	
  
2)	
  BOUNDARY	
  SYSTEMS	
  

	
  Limitare	
  i	
  comportamen0	
  (risk	
  to	
  be	
  avoided)	
  
3)	
  DIAGNOSTIC	
  CONTROL	
  SYSTEMS	
  

	
  Mo0vare,	
  monitorare	
  e	
  ricompensare	
  in	
  funzione	
  del	
  
	
  raggiungimento	
  di	
  da0	
  obieOvi	
  (cri0cal	
  performance	
  
	
  variables)	
  

4)	
  INTERACTIVE	
  CONTROL	
  SYSTEMS	
  
	
  S0molare	
  l’apprendimento	
  e	
  lo	
  sviluppo	
  di	
  nuove	
  idee	
  e	
  
	
  strategie	
  (strategic	
  uncertain0es)	
  

	
  

Fabio Santini – Università di Perugia 



IL	
  MODELLO	
  DI	
  MALMI	
  E	
  BROWN	
  
	
  
1)	
  CONTROLLI	
  ATTRAVERSO	
  LA	
  PIANIFICAZIONE	
  E	
  PROGRAMMAZIONE	
  

	
  fissazione	
  di	
  obieOvi	
  di	
  medio-­‐lungo	
  periodo	
  e	
  di	
  breve	
  periodo;	
  
	
  fissazione	
  di	
  standard	
  da	
  raggiungere	
  il	
  relazione	
  agli	
  obieOvi;	
  
	
  coordinamento	
  funzionale;	
  	
  	
  	
  	
  NB:	
  Focus	
  sulle	
  azioni	
  

	
  	
  
2)	
  CONTROLLI	
  CIBERNETICI	
  

	
  Circuito	
  di	
  retroazione	
  basato	
  sulla	
  comparazione	
  tra	
  standard	
  di	
  
	
  performance	
  e	
  risulta0	
  a	
  consun0vo;	
  
	
  Budgets,	
  misure	
  finanziarie,	
  misure	
  non	
  finanziarie.	
  

	
  

Fabio Santini – Università di Perugia 



IL	
  MODELLO	
  DI	
  MALMI	
  E	
  BROWN	
  
	
  
3)	
  CONTROLLI	
  ATTRAVERSO	
  SISTEMI	
  DI	
  INCENTIVAZIONE	
  

	
  Collegamento	
  di	
  premi	
  e	
  ricompense	
  al	
  raggiungimento	
  di	
  dato	
  
	
  obieOvi;	
  

	
  
4)	
  CONTROLLI	
  AMMINISTRATIVI 	
  	
  

	
  Proge2azione	
  e	
  stru2urazione	
  dell’organizzazione	
  (specializzazione	
  
	
  funzionale);	
   	
  	
  
	
  Stru2urazione	
  della	
  governance	
  aziendale	
  (autorità,	
  responsabilità	
  e	
  
	
  coordinamento);	
  
	
  Procedure	
  e	
  poli0che	
  (restrizioni	
  comportamentali,	
  controlli	
  
	
  preven0vi	
  e	
  responsabilità);	
  

Fabio Santini – Università di Perugia 



IL	
  MODELLO	
  DI	
  MALMI	
  E	
  BROWN	
  
	
  
5)	
  CONTROLLI	
  CULTURALI	
  

	
  Cultura	
  =	
  “set	
  di	
  valori,	
  credenze	
  e	
  norme	
  sociali	
  che	
  tendono	
  ad	
  
	
  essere	
  condivisi	
  dai	
  membri	
  di	
  una	
  colleOvità	
  influenzando	
  il	
  loro	
  
	
  modo	
  di	
  pensare	
  e	
  le	
  loro	
  azioni”;	
  
	
  Controlli	
  basa0	
  sui	
  valori	
  (mission	
  statements,	
  value	
  statements);	
  
	
  Controlli	
  basa0	
  sui	
  simboli	
  (archite2ura,	
  abbigliamento,	
  s0le);	
  
	
  Controlli	
  basa0	
  sui	
  clan	
  (cerimonie	
  e	
  rituali	
  di	
  clan).	
  
	
  	
  

	
  

Fabio Santini – Università di Perugia 



 Fabio Santini, Università di Perugia 

UNO	
  SCHEMA	
  DI	
  RIFERIMENTO	
  

MERCATO	
  DEI	
  PRODOTTI	
  

PIANIFICAZIONE	
  

PROGRAMMAZIONE	
  

MERCATO	
  DEI	
  MATERIALI	
  

MERCATO	
  DEL	
  LAVORO	
  

MERCATO	
  DEL	
  CREDITO	
  

TECNOLOGIE	
  

SISTEMA	
  SOCIO-­‐CULTURALE	
  

SISTEMA	
  SOCIO-­‐POLITICO	
   SISTEMA	
  ENERGETICO	
  

STRATEGIA	
  

PMS	
  

BUDGET	
  

PMS	
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Le	
  imprese	
  dovrebbero	
  perseguire	
  due	
  fondamentali	
  
obieOvi:	
  
	
  
1)	
  Durabilità;	
  
2)	
  Massimizzazione	
  del	
  valore	
  del	
  capitale	
  economico	
  

(Valore	
  a2uale	
  dei	
  flussi	
  di	
  reddito	
  futuri).	
  
	
  
Generalmente	
  le	
  imprese	
  focalizzano	
  su	
  specifici	
  
indicatori	
  di	
  reddi0vità	
  (ROI,	
  ROE	
  ed	
  EVA).	
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Per	
  raggiungere	
  i	
  propri	
  obieOvi	
  di	
  reddi0vità,	
  le	
  
imprese	
  devono	
  perseguire	
  una	
  posizione	
  dinamica	
  di	
  
equilibrio	
  simultaneo	
  rispe2o	
  ai	
  differen0	
  stakeholders	
  
e	
  merca0.	
  	
  
Esistono	
  tre	
  differen,	
  livelli	
  di	
  analisi.	
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Strategia	
  a	
  livello	
  di	
  corporate:	
  
	
  
a)  In	
  quali	
  se2ori	
  (strategic	
  business	
  units)	
  operare?	
  
b)  Quali	
  direzioni	
  dare	
  alle	
  strategie	
  (crescita,	
  stabilità,	
  

decrescita)?	
  
c)  Quali	
  e	
  quante	
  risorse	
  impiegare?	
  
d)  Quale	
  0po	
  di	
  organizzazione	
  impiegare	
  (gerarchica,	
  

divisionale,	
  a	
  matrice)?	
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Reddi0vità	
  dei	
  se2ori	
  di	
  business	
  (ROE,	
  1990-­‐2010)	
  

	
  

Fabio Santini – University of Perugia 
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Strategia	
  a	
  livello	
  di	
  SBA:	
  
	
  
a)  Come	
  competere	
  nel	
  se2ore	
  per	
  ba2ere	
  i	
  

benchmark?	
  
b)  Quale	
  0po	
  di	
  vantaggio	
  compe00vo	
  ricercare?	
  
c)  Quali	
  prodoO	
  realizzare?	
  	
  
d)  Per	
  quali	
  clien0?	
  
e)  Come	
  organizzare	
  le	
  risorse	
  umane	
  nelle	
  diverse	
  

funzioni	
  aziendali?	
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Il	
  processo	
  di	
  iden>ficazione	
  delle	
  SBA	
  in	
  deVaglio:	
  
	
  
1)  A.	
  Iden0ficazione	
  delle	
  variabili	
  di	
  segmentazione	
  	
  	
  	
  	
  	
  

(materie	
  prime,	
  design	
  del	
  prodo2o,	
  dimensione	
  del	
  
prodo2o,	
  se2ore,	
  0pologia	
  o	
  dislocazione	
  dei	
  clien0);	
  
	
  	
  B.	
  Scelta	
  delle	
  variabili	
  più	
  rilevan0.	
  Quali	
  sono	
  le	
  più	
  
significa0ve?	
  Quali	
  possono	
  essere	
  aggregate?	
  (e.g.	
  
prodo2o,	
  se2ore	
  e	
  dislocazione	
  dei	
  clien0);	
  

2)  Iden0ficazione	
  di	
  categorie	
  discrete	
  per	
  ciascuna	
  
variabile;	
  

3)  	
  Analisi	
  delle	
  cinque	
  forze	
  compe00ve	
  per	
  ogni	
  se2ore;	
  
4)  Iden0ficazione	
  dei	
  fa2ori	
  cri0ci	
  di	
  successo	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  

(Cosa	
  determina	
  gli	
  acquis0?	
  Come	
  è	
  necessario	
  
competere?)	
  

5)  Valutazione	
  della	
  possibilità	
  di	
  aggregare	
  diversi	
  
segmen0	
  di	
  mercato	
  e	
  costruzione	
  di	
  mappe	
  di	
  
mercato.	
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È	
  necessario	
  pervenire	
  ad	
  una	
  proposta	
  di	
  business	
  
formulata	
  contemplando	
  tre	
  dimensioni:	
  
	
  
Categorie	
  di	
  consumatori,	
  o	
  Chi	
  soddisfare.	
  
Bisogni	
  dei	
  consumatori,	
  o	
  Che	
  cosa	
  soddisfare.	
  
Tecnologie,	
  arte	
  e	
  s0le,	
  o	
  Come	
  soddisfare	
  i	
  
consumatori.	
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Per	
  verificare	
  la	
  propria	
  proposta	
  di	
  business,	
  il	
  
management	
  dovrebbe	
  chiedersi:	
  

Se	
  l’impresa	
  fallisse	
  i	
  clien>	
  subirebbero	
  una	
  
reale	
  perdita?	
  	
  

Quanto	
  tempo	
  impiegherebbero	
  per	
  trovare	
  
un	
  fornitore	
  alterna>vo	
  con	
  condizioni	
  
similari?	
  

	
  

	
  

Fabio Santini – University of Perugia 
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CaraVeris>che	
  delle	
  strategie	
  vincen>:	
  

1)  ObieOvi	
  chiari	
  e	
  convincen0	
  (if	
  you	
  don’t	
  know	
  where	
  
you	
  are	
  going,	
  no	
  road	
  can	
  take	
  you	
  there);	
  

2)  Reale	
  valore	
  aggiunto;	
  
3)  Scelte	
  chiare	
  su	
  cosa	
  fare	
  e	
  non	
  fare;	
  
4)  Sistema	
  opera0vo	
  ben	
  connesso	
  alla	
  proposta	
  di	
  

business;	
  

5)  Sistema	
  coerente	
  di	
  misurazione	
  delle	
  performance;	
  

6)  Passione.	
  	
  
	
  

	
   Fabio Santini – University of Perugia 
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Errori	
  frequen>	
  

1)  Descrizioni	
  generiche;	
  
2)  Carenza	
  di	
  trade-­‐offs;	
  
3)  Cliché	
  vuo0	
  (leadership	
  eccellente;	
  qualità	
  eccellente);	
  
4)  Focus	
  su	
  cosa	
  fare	
  ma	
  non	
  su	
  come	
  farlo;	
  

5)  Carenza	
  di	
  centralità	
  del	
  consumatore;	
  

6)  Narrazione	
  noiosa.	
  	
  
	
  

	
  

Fabio Santini – University of Perugia 
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  Una	
  delle	
  difficoltà	
  principali	
  delle	
  imprese	
  
consiste	
  nel	
  tradurre	
  la	
  strategia	
  formulata	
  in	
  
azioni	
  concrete.	
  La	
  strategia	
  rischia	
  spesso	
  di	
  
apparire	
  soltanto	
  come	
  una	
  dichiarazione	
  di	
  
inten>	
  scarsamente	
  condivisa	
  e	
  coerente.	
  	
  	
  	
  



Pianificazione:	
  	
  
Definizione	
  degli	
  obieOvi	
  di	
  fondo,	
  riguardan0	
  orizzon0	
  
temporali	
  di	
  medio-­‐lungo	
  termine	
  e	
  specificazione	
  delle	
  
variabili	
  cri0che	
  per	
  il	
  successo	
  del	
  business.	
  	
  
	
  

Programmazione:	
  
definizione	
  degli	
  obieOvi	
  della	
  ges0one	
  opera0va,	
  
considerando	
  le	
  scelte	
  del	
  primo	
  0po	
  come	
  “vincoli”.	
  
Orizzonte	
  temporale	
  di	
  breve	
  periodo.	
  A2enzione	
  rivolta	
  al	
  
coordinato,	
  efficace	
  ed	
  efficiente	
  impiego	
  delle	
  risorse.	
  	
  
	
  
A2enzione:	
  vanno	
  considerate	
  come	
  un	
  tu2o	
  unitario.	
  

	
  
 Fabio Santini, Università di Perugia 

Pianificazione	
  vs	
  Programmazione	
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  Mol0	
  leader	
  hanno	
  visioni	
  personali	
  che	
  non	
  riescono	
  a	
  
tradursi	
  in	
  visioni	
  comuni,	
  capaci	
  di	
  mo0vare	
  
un’organizzazione.	
  
	
  	
  
	
  Il	
  rinnovato	
  interesse	
  per	
  la	
  costruzione	
  di	
  schede	
  basate	
  sulla	
  
valutazione	
  mul>pla	
  delle	
  performance	
  aziendali	
  
(Performance	
  Measurement	
  System	
  o	
  PMS)	
  va	
  ascri2o	
  alla	
  
necessità	
  di	
  colmare	
  tale	
  lacuna	
  ponendo	
  in	
  luce	
  il	
  rapporto	
  
causale	
  tra	
  le	
  variabili	
  cri>che	
  aziendali	
  e	
  rendendo	
  esplicito	
  il	
  
ruolo	
  che	
  ciascuno	
  può	
  svolgere	
  per	
  supportare	
  
l’organizzazione	
  nel	
  raggiungimento	
  degli	
  obieOvi	
  di	
  livello	
  
superiore.	
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  La	
  Balaced	
  Scorecard	
  (BSC)	
  come	
  strumento	
  
di	
  pianificazione/programmazione	
  

1)  economico-­‐finanziaria;	
  
2)  clientela;	
  
3)  processi	
  interni;	
  
4)  apprendimento	
  e	
  crescita.	
  

	
   	
  La	
  BSC	
  può	
  fornire	
  al	
  management	
  una	
  stru2ura	
  flessibile	
  
per	
  tradurre	
  la	
  visione	
  e	
  la	
  strategia	
  aziendale	
  in	
  una	
  serie	
  
coerente	
  di	
  obieOvi	
  e	
  misure	
  della	
  performance.	
  
	
  Tali	
  obieavi	
  e	
  misure	
  vengono	
  ar>cola>	
  in	
  quaVro	
  
prospeave	
  diverse	
  (il	
  limite	
  non	
  è	
  rigoroso):	
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  La	
  Balaced	
  Scorecard	
  (BSC)	
  

PROSPETTIVA	
  DEL	
  CLIENTE	
  

PROSPETTIVA	
  PROCESSI	
  INTERNI	
  

PROSPETTIVA	
  APPRENDIMENTO	
  
E	
  CRESCITA	
  

PROSPETTIVA	
  ECONOMICO-­‐
FINANZIARIA	
  

QUALI	
  CLIENTI	
  VOGLIAMO	
  SERVIRE	
  E	
  
COME	
  VOGLIAMO	
  CONQUISTARLI	
  E	
  
FIDELIZZARLI?	
  

QUALI	
  PROCESSI	
  INTERNI	
  SONO	
  
FONDAMENTALI	
  PER	
  OFFRIRE	
  VALORE	
  
AI	
  CLIENTI?	
  

QUALI	
  SONO	
  I	
  NOSTRI	
  OBIETTIVI	
  
ECONOMICO-­‐FINANZIARI?	
  

L’ORGANIZZAZIONE	
  HA	
  LA	
  CAPACITA’	
  
DI	
  CAMBIARE	
  E	
  MIGLIORARE?	
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Fabio Santini – Università di Perugia 

	
  La	
  Balaced	
  Scorecard	
  (BSC)	
  

Il	
  “bilanciamento”	
  che	
  caraVerizza	
  la	
  scheda	
  
dovrebbe	
  avvenire	
  tra:	
  
	
  

§  obieOvi	
  a	
  breve	
  ed	
  a	
  lungo	
  termine;	
  
§  misure	
  finanziarie	
  e	
  non	
  finanziarie;	
  
§  indicatori	
  ritarda0	
  ed	
  indicatori	
  di	
  tendenza;	
  
§  prospeOve	
  della	
  performance	
  interna	
  ed	
  esterna.	
  
	
  
	
  



Il	
  budget	
  è	
  un	
  programma	
  di	
  ges0one	
  riferito	
  ad	
  un	
  
periodo	
  annuale	
  esplicitato	
  in	
  termini	
  quan0ta0vi	
  
a2raverso	
  la	
  formulazione	
  di	
  un	
  bilancio	
  preven0vo.	
  
	
  
Il	
  processo	
  di	
  budge>ng	
  inizia	
  con	
  la	
  determinazione	
  
degli	
  obieOvi	
  di	
  ges0one	
  che	
  il	
  management	
  intende	
  
raggiungere	
  in	
  un	
  arco	
  temporale	
  di	
  breve	
  periodo	
  e	
  
giunge	
  fino	
  al	
  confronto	
  tra	
  tali	
  obieOvi	
  ed	
  i	
  risulta0	
  
effeOvamente	
  consegui0.	
  

	
  

 Fabio Santini, Università di Perugia 

Il	
  budget	
  



Cara2eris0che	
  principali:	
  
	
  
1.  è	
  di	
  dire2a	
  derivazione	
  dal	
  piano	
  strategico	
  aziendale	
  

(programma	
  rela0vo	
  al	
  primo	
  anno);	
  
2.  riguarda	
  l’azienda	
  nel	
  suo	
  complesso;	
  
3.  può	
  essere	
  ar0colato	
  per	
  centri	
  di	
  responsabilità;	
  
4.  può	
  venire	
  riferito	
  ad	
  intervalli	
  di	
  tempo	
  infrannuali;	
  
5.  Esprime	
  in	
  termini	
  economico-­‐finanziari	
  gli	
  obieOvi	
  che	
  

l’azienda	
  intende	
  raggiungere.	
  

 Fabio Santini, Università di Perugia 

Il	
  budget	
  



1.  guidare	
  ed	
  orientare	
  i	
  manager	
  (specificazione	
  di	
  obieOvi	
  
opera0vi	
  a	
  cascata);	
  

2.  coordinare	
  risorse,	
  aree	
  e	
  funzioni	
  aziendali	
  per	
  il	
  
perseguimento	
  degli	
  obieOvi	
  aziendali;	
  

3.  Assegnare	
  risorse	
  alle	
  diverse	
  aree	
  aziendali;	
  
4.  individuare	
  fa2ori	
  ed	
  aree	
  di	
  cri0cità	
  che	
  hanno	
  

ostacolato	
  il	
  raggiungimento	
  degli	
  obieOvi	
  a2raverso	
  
analisi	
  a	
  consun0vo	
  (analisi	
  di	
  scostamento);	
  

5.  mo0vare	
  i	
  responsabili	
  di	
  area	
  ed	
  i	
  dipenden0;	
  
6.  migliorare	
  il	
  grado	
  di	
  conoscenza	
  della	
  realtà	
  e	
  aziendale.	
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Le	
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La	
  stru2ura	
  del	
  budget	
  (impresa	
  industriale)	
  

BUDGET	
  
AZIENDALE	
  

BUDGET	
  
PATRIMONIALE	
  

BUDGET	
  
ECONOMICO	
  

B.	
  MATERIALI	
  DIRETTI	
  

B.	
  MANODOPERA	
  
	
  DIRETTA	
  

	
  
B.	
  COSTI	
  INDUSTRIALI	
  

	
  

BUDGET	
  FINANZIARIO	
  

BUDGET	
  	
  
INVESTIMENTI	
  

B.	
  COSTI	
  DI	
  
DISTRIBUZIONE	
  

B.	
  COSTI	
  	
  
AMMINISTRATIVI	
  

B.	
  SCORTE	
  MATERIALI	
  	
  
DIRETTI	
  

B.	
  	
  
APPROVVIGIONAMENTI	
  

BUDGET	
  ONERI	
  	
  
FINANZIARI	
  

BUDGET	
  ONERI	
  	
  
E	
  PROV.	
  ATIPICI	
  

BUDGET	
  ONERI	
  	
  
E	
  PROVENTI	
  STRA.	
  

BUDGET	
  REDDITO	
  	
  
OPERATIVO	
  

BUDGET	
  COSTO	
  	
  
DEL	
  VENDUTO	
  

BUDGET	
  REDDITO	
  	
  
NETTO	
  

BUDGET	
  IMPOSTE	
  	
  
SUL	
  REDDITO	
  

BUDGET	
  REDDITO	
  	
  
NETTO	
  ANTE	
  IMPOSTE	
  

B.	
  VENDITE	
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I	
  tempi	
  di	
  elaborazione	
  	
  
(da	
  non	
  intendersi	
  come	
  rigidi)	
  

Periodo	
   Operazioni	
  

se2embre	
   Inizio	
  della	
  redazione	
  del	
  budget	
  sulla	
  base	
  degli	
  
obieOvi	
  generali	
  fissa0	
  dal	
  piano	
  strategico	
  

o2obre	
   Verifica	
  di	
  faObilità,	
  sia	
  finanziario	
  che	
  commerciale	
  e	
  
tecnico-­‐economica	
  

novembre	
   Revisioni	
  (se	
  necessarie	
  dalla	
  fase	
  precedente),	
  verifica	
  
defini0va,	
  discussione,	
  ul0me	
  modifiche,	
  approvazione	
  

dicembre	
   Redazione	
  defini0va	
  del	
  budget,	
  approvazione	
  finale	
  e	
  
comunicazione	
  agli	
  interessa0	
  



1.  A	
  base	
  zero	
  (ZBB)/	
  incrementale;	
  
2.  Flessibile/rigido;	
  
3.  Fondato	
  sulle	
  aOvità	
  (ABB)/tradizionale;	
  
4.  Top-­‐down/bo2om-­‐up.	
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