UNIVERSITA' DEGLI STUDI DI PADOVA

DIPARTIMENTO DI SCIENZE ECONOMICHE ED AZIENDALI
“M.FANNO”

CORSO DI LAUREA IN ECONOMIA E MANAGEMENT

PROVA FINALE

ANALIZZARE UN SISTEMA DI CONTROLLO DI GESTIONE: IL
CASO ALFA SRL

RELATORE:
CH.MO PROF. PARBONETTI ANTONIO

LAWHANDO: BIZZOTTO FRANCESCO
MATRICOLA N. 1022038

ANNO ACCADEMICO 2013 - 2014






Introduzione

Cap. 1 Il sistema di controllo di gestione e il woher
1.1 Definizione di controllo di gestione

1.2 Il sistema di controllo di gestione

1.2 1l controller

Cap. 2 Principali strumenti del controllo di geago
2.1 Il costing

2.2 Strumenti di previsione

2.3 Misurazioni economico-finanziarie

Cap. 3 Alfa Srl: descrizione del caso aziendale

3.1 Presentazione dell'azienda

3.2 Sistema di controllo di gestione adottato

3.3 Strumenti utilizzati

Cap. 4 Problematiche riscontrate e proposte diionaghento

Conclusioni

Bibliografia

o N

11
18
19
23
27
31
33

34

26



Introduzione

Questo elaborato tratta il tema del Controllo dstigme aziendale, con particolare riferimento
alle piccole medie imprese italiane. Questo argamen molto importante per tutti i tipi di
azienda, dato che permette principalmente di ctateol’ efficiente gestione aziendale. Al
contempo pero risulta poco introdotta presso i tipp aziende di cui sopra, che tra l'altro
formano la stragrande maggioranza delle aziendenastro paese. Secondo Horngreen,
Sundem e Stratton(2007), “il controllo di gestioheun’attivita essenziale che migliora la
capacita del manager di prendere decisioni efficdtisuo obiettivo e quello di tradurre
numericamente la strategia dell’imprenditore o tgh management e di indicare una
direzione chiara per le decisioni future; al corppemicavare informazioni precise ed utili da
una grande quantita di dati, anche confrontandfiettero andamento con gli obiettivi
prefissati, che servono alla dirigenza per complierscelte appropriate sia nel breve che nel
lungo periodo.

L’obiettivo di questa tesi e quello di introdurgedefinizione e gli strumenti del controllo del
gestione piu comuni ed utilizzati che la letteratpresenta, ed analizzare un caso aziendale
di una piccola-media azienda presso cui ho effeitumo stage quest'anno nell’ambito
dell’amministrazione e controllo di gestione.

In questa azienda, caratterizzata da un fortensestéi valori e composta da persone molto
gentili e disponibili, ho vissuto una bella espezia sia dal punto di vista formativo che da
quello delle relazioni con i colleghi e con I'impiditore; ho avuto modo di osservare dal vivo
com’e organizzato il suo sistema di controllo dstgene e di raccogliere i dati utili per
elaborare la presente tesi.

Su richiesta dell'imprenditore non verra menzionataagione sociale dell’azienda, e i dati
economici e finanziari che verranno successivamgrggeentati sono stati modificati per ovvi
motivi di rispetto del segreto aziendale. La den@nione usata d’ora in poi sara Alfa Srl.

In questo elaborato inizierd definendo il contralliogestione ed il soggetto responsabile del
suo coordinamento, successivamente illustrero altwn gli strumenti piu comuni ed
utilizzati.

Descrivero quindi Alfa Srl e il suo sistema di aofib di gestione, con i principali strumenti
impiegati.

Infine presenterd alcuni rilievi riscontrati neldsletto sistema e proporrd alcune ipotesi di

miglioramento tirando le somme di tutta questa espea.



Non ho la presunzione di compiere un’analisi appndfta del controllo di gestione
dell'azienda in questione, ma spero di fornire sponto per alcuni miglioramenti.
Ringrazio la mia famiglia e la mia ragazza Franagstie mi hanno supportato e spronato

durante questi tre anni di studio e la stesuraidsta tesi.

Cap. 1 Il sistema di controllo di gestione e il woher

1.1 Definizione di controllo di gestione

Controllo di gestione € la denominazione piu Wgita per descrivere questo argomento, ma
risulta leggermente fuorviante dato che é sostaneiste una sineddoche: descrive una parte
per significare il tuttp risulta piu completo il termine programmazionecantrollo di
gestione.
Come afferma Brunetti (1989, p.9) “La razionale dwazione di un impresa comporta
essenzialmente la risoluzione di due problemi:

» definizione degli obiettivi o traguardi da consegunel tempo, in armonia con la

condizione ambientale.

e costante guida dell'impresa verso questi obigttivi.

Il primo di questi problemi é affrontato nella fadescritta sempre da Brunetti (1989) come
“pianificazione e programmazione”. L'imprenditoreilotop management indicano il loro
piano, la strategia aziendale che si riferisce rmdungo periodo temporale; viene valutata la
fattibilita delle idee che sono poi trasformate pmecise linee guida Attraverso la
programmazione questa strategia viene poi scompostaiettivi numerici di breve o medio
termine utilizzando principalmente lo strumento bletiget previsionale. Gli obiettivi previsti
dovranno essere assegnati ai responsabili, perzpalili verso la direzione voluta.

Il secondo problema consiste nel vero e propridrotin di gestione, che non si esaurisce in
una mera funzione ispettiva del raggiungimento rgiltati ma deve indirizzare I'impresa
verso il raggiungimento di questi obiettivi. Ciovaane attraverso diverse misurazioni delle
performances da cui derivano le informazioni wilmanagement per capire se I'impresa sta
realmente seguendo il sentiero previsto, come irzadrla se i dati si discostano troppo dalle
previsioni e se modificare queste previsioni peiictealizzabili.

! Franceschi, R., a cura di, 2010, Sistemi di piemtione e controllo
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Questo confronto tra i dati previsionali e quellc@nsuntivo si svolge tramite la cosiddetta
analisi degli scostamenti, che approfondiremo pané.

Le misurazioni sopra citate devono essere effettuate il piu frequentemente possibile, al fine di
costruire un campione di dati da cui estrapolare informazioni sempre piu accurate. Particolare
attenzione va pero posta al costo dell’ottenimento di queste informazioni; il costo marginale
dell’ennesima estrapolazione non puod essere superiore al beneficio ottenibile da questa.
Secondo Merchant (1998), “Il controllo perfetto risulta troppo oneroso, meghkvere un
controllo sufficientemente efficace a costi ragwwie”

Il controllo di gestione ha quindi il compito di diffondere tempestivamente queste
informazioni, costituenti una solida base numerica per far si che ’attivita decisionale del
management non sia guidata solamente dall’istinto, ma che segua criteri di analisi e scelta
razionali. Questa serie di operazioni ¢ riassunta da Brunetti (1989) come “meccanismo di
retroazione”, traducibile in inglese col termine feedback, schtzzato nel grafico piu in

basso.

Definizione degli Misurazione della
obiettivi-programma prestazione

Confronto tra
prestazione ed
obiettivo

Analisi degli
scostamenti
Modifica degli Azione correttiva Nessuna azione
obiettivi

Brunetti, Il controllo di gestione, 1989 p. 68

E importante sottolineare che le informazioni derivanti dalla definizione degli obiettivi da

parte dei vertici aziendali e quelle che risultano dalla fase del controllo di gestione non



debbano fermarsi solamente al livello dei managédeldimprenditore ma giunga a tutti i

dipendenti per ottenere un effetto motivazionale.

Concludendo questa parte dedicata alla definiza@ikargomento, dobbiamo esplicitare che
il controllo di gestione risponde ai fabbisogniamhativi interni del management, non e
imposto da alcun obbligo di legge e comprende um@e sdi strumenti adattabili alle
specifiche caratteristiche aziendali, di cui paheo piu avanti.

1.2 Il sistema di controllo di gestione

Quelli definiti finora possono essere consideratne i passi fondamentali di un processo per
ottenere gli obiettivi voluti, che perd non portasero a nulla senza un lavoro in un approccio
sistemico con la struttura organizzativa e quelfarmativa aziendale (Franceschi, R1@);
da qui nasce la definizione di sistema di contrdilgestione, formato oltre che dai processi
di programmazione e controllo anche dalle persda#a organizzazione e dall'interazione
con i sistemi informativi presenti in azienda.
Per raggiungere gli obiettivi prestabiliti, si renshecessario capire come progettare un
sistema di controllo di gestione aziendale. Fradgie(2010) consiglia innanzitutto di partire
da una diagnosi aziendale, in cui analizzare:

* lanatura dei problemi presenti;

e il sistema di controllo di gestione attuale

e ['ambiente in cui essa opera.

L'obiettivo di questa fase € di capire quali sideonecessita strategiche, organizzative e
informative da soddisfare, ossia gli output chsistema deve produrre e le problematiche
presenti. La ricerca verra ovviamente condotta amigra diversa a seconda che chi la effettua
sia una persona interna all’azienda o un consuksteFno.
Partendo proprio da questo quadro delle condizjenerali di funzionalita aziendale, si passa
all'analisi del fabbisogno di programmazione e colfd. Si individuano le caratteristiche che
dovra avere il nuovo sistema in base:

» alla struttura e dlunzionamento della direzione aziendale e dei responsabili sottoposti;

« alla strategia aziendale e di ASA

» al capitale umano.

2 Area Strategica d’Affari



Si potra quindi passare alla vera e propria prag&the del nuovo sistema o alle revisione del
precedente gia operativo valutando la fattibiligcnica del progetto, la convenienza
economica ed esplicitando i responsabili, le risongecessarie, la formazione che dovra
intraprendere il personale e i tempi di implemeiatag. Ultimato il progetto e necessario un
controllo completo per evitare eventuali punti debel sistema.

Ad ogni modo questi controlli o una loro sintesnma effettuati di frequente, con I'obiettivo
di aumentare l'efficienza, dfficacia ¢ la conoscenza da parte di chi lo gestisce; un buon
sistema di controllo di gestione € concepito peers dinamico e sempre pronto ad essere

modificato ed arricchito.

1.3 Il Controller

La figura del controller non ha una definizioneqgisa e concordante tra tutti gli autori.
Questo fatto e spiegato dalla grande varieta diptoraffidata ai controller in base alle
dimensioni aziendali, al sistema di controllo dstjone presente e alle sue competenze.
La definizione piu accreditata € la seguente: attaziendale che progetta il sistema di
controllo di gestione, ne coordina le attivitd enfece le informazioni al management come
base decisionalé Brunetti, 1989; Franceschi, 2010)
Tirando le somme il controller principalmente pritge costruisce e gestisce il sistema di
controllo di gestione, scegliendo gli strumenti paatti allo scopo e utilizza i dati provenienti
dalle misurazioni per fornire informazioni al maeagent e dei feedback ai vari responsabili
di funzione ad esempio un compito assegnato al controller élogque unire i budget
provenienti dai vari centri di costo e di preseméanna versione unitaria al management.
Questa definizione viene poi ampliata in baseradieessita ed alle caratteristiche aziendali:

» elabora le informazioni estratte dal sistema ediezsona prima di presentarle al

management assieme a denmenti;

* analizza i dati per pqiroporre soluzioni e scenari;

* indirizza I’attenzione del management su alcune problematiche riscontrate;

* ‘“educa” il management alla filosofia del controleo all'utilizzo del sistema di

controllo di gestione;

» verifica della fattibilita delle scelte di brevédungo periodo.



Il grafico seguente illustra il sistema informatiaita base del controllo direzionale.

Imput - dati grezzi dalle varie aree
aziendali

l

Feedback Organizzazione ed elaborazione
dei dati
da parte del controller

'

Output - Informazioni
ordinate e selezionate
secondo le esigenze
conoscitive del
management

Arcari, Programmazione e controllo di gestione,®2p16

Per guanto riguarda le competenze da possederegtdem Sundem e Stratton (2007)
affermano: “un controller deve avere una formazidaeeconomista aziendale in modo da
poter comprendere, dato il contesto ed i vincokssere, quali siano le migliori informazioni
da fornire ai manager”.
Fondamentale risulta quindi una preparazione cdetabconomica e finanziaria per poter
impostare e gestire il sistema di controllo di gest, ma risultano importanti anche:

« competenze informatiche e di sistemi ERP

e gestione d’'impresa,;

» statistiche, per la creazione di simulazioni;

« relazionali, HR.

Il controller quindi deve essere una figura di mado tra le varie funzioni aziendali,

dirigendole costantemente verso gli obiettivi sepealere di vista i problemi del mercato e in

% Enterprise Resource Planner
* Human Resources



generale dell’ambiente (Brunetti, 1989). Se in pese delle giuste competenze puo anche

accompagnare le informazioni date al managementaomenti, consigli e proposte.
Cap. 2 Principali strumenti del controllo di gesgo

Il sistema operativo del controllo di gestione puo essere attivato attraverso 1’utilizzo di un
ampio paniere di strumenti, non tutti declinabili in ogni contesto aziendale. Alcuni di questi
strumenti possono essere adattati e modellati di volta in volta in base alle specifiche esigenze
e al grado di complessita operativa delle singole realta aziendali; altri non risultano
convenientemente applicabili in determinati contesti organizzativi, perché troppo onerosi in
rapporto al beneficio ottenibile.

Il grafico seguente evidenzia il contributo di Arcari nell’esplicitazione del grado di difficolta

implementativa di alcuni strumenti del sistema di Controllo di Gestione

- P Reporting per la Reporting per la
egment Analysis : :
8! ysi valutazione dei valutazione delle
risultati prestazioni
Sistema di
contabilita a Budget di Budget di
costl standard previsione responsabilita
Sistema di contabilita Sistemi di Budget di

dei costi

contabilita analitica

responsabilita

Algoritmi
decisionali di

Grado di complessita strategica

gestione operativa

CO.GE. e bilancio
d’esercizio

Vv

Grado di complessita organizzativa

Arcari, Programmazione e controllo di gestione, 2010 p. 12

Vengono di seguito illustrati 1 principali strumenti del controllo di gestione presenti in

letteratura.
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2.1 Il costing

Una parte fondamentale del controllo di gestiomggiarda il Costing, vale a dire l'insieme
delle attivita di rilevazione, analisi e controdotutti i costi aziendali.
Il Costing riguarda in particolare il monitoraggiei costi di produzione aziendale e viene
considerato molto importante principalmente perstjuespetti:
« il controllo dell'efficienza operativa
* |a valutazione delle rimanenze
* la definizione del costo dell'unitd fondamentale ch sta studiando, solitamente |l
prodotto ma anche il servizio, la funzione aziead#area geografica, le famiglie di
prodotto, ecc...

« la definizione del pricingdel prodotto

Prima di affrontare i paragrafi successivi risultde proporre una semplice classificazione
dei costi in funzione di alcune variabili:

* momento di imputazione del costo
> costo d’acquisizione

> costo di produzione

 riferibilita del costo rispetto all'oggetto di calo
> costi speciali

> costi comuni

e comportamento rispetto alle quantita prodotte
> costi variabili

o costi fissi

*« modalita di attribuzione
o costi diretti

o costi indiretti

* momento di calcolo
> costi standard

o costi effettivi

® Insieme di operazioni che un’impresa attiva pdinite il prezzo di prodotto spesso partendo daiticenitari,
anche se non sono I'unico dato cui far riferimento.
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Il controller, interessato alla misurazione deikorse effettivamente utilizzate, scegliera una
definizione di costo che dimostri I'effettivo imgje delle stesse, quindi dovra analizzare |l
costo di produzione, definito come “il valore marés delle risorse impiegate per la
realizzazione dei processi di produzione econommeasi in atto dalle aziende” (Ceccherelli,
1936). E importante distinguere questa definizidaequella di costo di acquisizione dei
fattori produttivi, che recita invece: scambio miam® posto in essere per acquisire un fattore
produttivo (Coda, 1968). Il costo di produzione rmmmsidera i costi per fattori produttivi
acquistati ma non impiegati nell'anno e allo stdssopo include le quote di costo di fattori
produttivi impiegati solamente in parte mediantefficienti fisico-tecnicf.

Un compito fondamentale del controller € quellocdicolare il costo unitario di prodotto,

trattato nella prossima parte di questo elaborato

2.1.1 Misurazione del costo unitario di prodottariymetodi

Per la misurazione del costo unitario di prodotiopossono usare diverse configurazioni di
costo: una prima scelta da compiere € quella dudse oppure includere i costi indiretti nel

processo di calcolo, quindi di utilizzare rispedtivente il direct costing (costo primo) o il full

costing (costo pieno).

Questa distinzione risulta sensata in quanto lartigpone dei costi indiretti porta ad una
inevitabile complicazione e soggettivizzazione pgedcesso, dovuta alla ricerca di basi di
ripartizione (d'ora in avanti denominati driverscast drivers) secondo cui ripartire i costi
indiretti tra i vari prodotti.

Il Direct costing calcola il costo unitario di praitb semplicemente sommando i singoli costi
diretti che lo compongono (materie prime, semilatipenergia elettrica, manodopera diretta,
altri costi diretti). In questo modo otteniamo wadorizzazione del prodotto molto semplice
da calcolare. Tuttavia questa configurazione m@splico indicata in materia di valutazioni di
tipo strategico o di pricing dato che il costo liguncompleto.

Il Full costing calcola il costo di prodotto somma@ sia i costi diretti che le quote di costi
indiretti di prodotto (manodopera indiretta, amraorento del fabbricato, ammortamento di
impianti generici, ecc). Risulta un processo pibol#so ma il costo unitario del prodotto

ottenuto € omnicomprensivo ed utilizzabile ai fael pricing, della valutazione delle

rimanenze e per il controllo dell'efficienza operat

® Principio di competenza
" In questa tesi si tratta il prodotto industriatene unita fondamentale di calcolo e perché piu siemp
comune, ma come detto sopra potremmo trattareviizée, I'area geografica, ecc..
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A meno di una complessita aziendale molto ridottuimdi di una struttura amministrativa
esigua, quest'ultimo metodo e ritenuto generalmereteribile per la quantita di informazioni
che riporta. Potremmo definire due possibili comfagioni di full costing: costo pieno
industriale e costo pieno aziendale (quest’ultinthfferenza del primo contiene anche i costi
amministrativi e commerciali). Il grafico segueiitastra la configurazione di full costing a

costo pieno aziendale.

Materie prime e Manodopera Altri costi diretti
semilavorati diretta
> _ <
Direct cost o
costo primo
Costi indiretti
specifici ¢
Costo pieno
> . .
industriale Costi
commerciali
Costi generali
Costi

Costo pieno amministrativi
aziendale ‘

Se l'approccio scelto dal controller aziendaleltasquello del full costing si procede alla

scelta dei drivers attraverso i quali ripartireost indiretti, ossia il “legame di consumo tra
fattori produttivi e unita di prodotto” (Arcari, 20).

Una prima ipotesi puo essere quella di imputarteitaosti in base ad un unico driver.

Questo criterio semplifica questa fase ma puo risultare troppo semplicistico; d'altro canto
utilizzare differenti basi di ripartizione portef@ad un risultato piu attendibile aumentando
pero la complessita dell'intero processo.

La scelta e effettuata dal controller in base abaplessita della struttura aziendale, del
grado di analisi che si vuole ottenere, ossiavéllo di precisione, e alla struttura/ufficio che
deve implementare questi strumenti.

Un metodo che utilizza diverse basi di ripartiziomlto conosciuto ed utilizzato e quello per
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centri di costo.

2.1.2 Misurazione dei costi attraverso i Centr(@DC)

Questo metodo di misurazione dei costi unitari iidptto si basa sui cosiddetti centri di
costo definiti come “minima unita contabile di aggazione di costo” (Facchinetti, 1993).
Spesso sono rappresentati dai singoli reparti gtioduma ogni azienda puo impostarli
diversamente a seconda delle esigenze. Solitaradndgni centro di costo viene affidato un
obiettivo di breve e di medio termine al fine dithaare il responsabile e i dipendenti al loro
raggiungimento.
Per la realizzazione di questo metodo sono pregisitro fasi:

1. localizzazione dei centri di costo

2. gerarchizzazione dei centri di costo

3. allocazione dei costi ai centri di costo e allooaei dei centri di costo intermedi a

quelli finali

4. imputazione dei centri di costo finali ai prodotti.

Nella prima fase e necessario individuare i cetitgosto che si vogliono implementare. La
scelta della quantita di centri di costo da impiegabasata sul grado di approfondimento che
si vuole dare all'analisi e sul grado di complessite la struttura € in grado in supportare: agli
estremi quindi potremmo trovare un'organizzazioae solamente due centri di costo che
accorpano diverse attivita ed un'altra con decineedtri di costo che analizza ogni singolo
reparto aziendale. | centri di costo sono locatizezame: “un certo ammontare di risorse
assegnate, una data tecnologia, un insieme omogiensaltati’ (Agliati, 1990).
Nella seconda fase si procede a classificare edayali centri di costo localizzati.
Esistono infatti quattro categorie di centri dstm
* Produzione: dove si svolgono i processi di trasformazione veri e propri (es. presse);
» Ausiliari: seppur collocati in produzione fornisaputilita ai centri di produzione (es.
reparto manutenzione);
* Servizi: sono collocati fuori dalla produzione (es. ufficio commerciale);
* Virtuali: categoria residuale creata per racchiadaysti non classificabili nei centri di
costo sopra descritti.
Nella terza fase ¢ necessario allocare tutti i costi ai vari centri di costo; alcuni costi saranno di

esclusiva competenza di un centro di costo e quamdiranno direttamente ivi imputati,
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mentre altri dovranno essefigartiti; tutto cio in base a quanti e quali centri di costo sono
stati localizzati e a calcolipecifici su particolari costi; ad esempio per le spese di energia
elettrica si potrebbe calcolare e quindi definifee ¢l 60% di questo costo e attribuito ai
macchinari di produzione (quindi ai centri di coptoduttivi) mentre il restante é diviso fra i
centri di costo di servizi. Successivamente si @deccon la distribuzione dei costi dai centri
di costo Servizi ed Ausiliari ai centri di costo lioduzione, dato che questi ultimi sono gli
unici ad avere una relazione diretta con il praaldithale. Per operare questo passaggio &
necessario determinare alcuni drivers che esprinidmapporto di causalita tra il centro
intermedio e i centri utenti” (Area 2010); questi drivers devono rappresentare relazioni il

piu possibile oggettive: ad esempio un centro eananutenzioni viene ripartito ovviamente
in base alle ore lavorate sugli altri centri ditogsnentre € quasi impossibile effettuare una
ripartizione obiettiva dei costi di un ufficio commerciale; oppure, quale driver collega i costi
amministrativi alle varie commesse da prenderemscerazione? Qualsiasi scelta puo essere
opinabile.

Queste relazioni oggettive tra centri di costodamtercate dipendono dalla proporzione tra
costi fissi o variabili all'interno dei centri diosto: la quantita di costi fissi presenti é
inversamente proporzionale alla oggettivita delelrscelto, qualunque esso sia.
Un'alternativa € quella di non ripartire tutti istioindiretti aziendali ma solamente quelli in
cui possiamo trovare un criterio di ripartizioneagtomeno plausibile: il costo unitario cosi
ottenuto non sara completo, ma sicuramente pitttolmeOtterremo cosi il sopracitato costo
pieno industriale.

Nella quarta fase si imputano i costi direttamexterodotti, utilizzando drivers specifici (che
rispondano ai requisiti sopra descritti in base al rapporto di causalitd cosi definito);
successivamente si determina il costo unitarioradptto dividendo i costi per prodotto per il
numero di prodotti costruiti.

Questo sistema e largamente utilizzato ed appr@zast si presta pure a qualche critica: una
su tutte quella di focalizzarsi troppo sugli aspetoduttivi, mentre nelle organizzazione piu
moderne si tende a rivalutare i CDC considerati di servizi; soprattutto in aziende operanti in
mercati con molti competitors e con prodotti traolgpoco differenziati, I'unico mezzo per
superare la concorrenza ¢ il marketing, i servigigopost vendita, la logistica. ecc..

Altro punto a sfavore del metodo in questione @lqudi non operare un controllo qualitativo
dei costi, ma solamente quantitativo: non evidermzig quali costi creano valore e quali
invece non danno un contributo positivo al contaneenico dell'impresa.

Questo problema e stato superato con il metodo AlBCanalizzeremo nelle prossime righe.
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2.1.3 Misurazione dei costi basato sulle attivita

L' Activity Based Costing (ABC) e considerato umiizione del sistema appena descritto,
basato sulle attivita invece che sui centri di costo; mentre un centro di costo ¢ definito come

un insieme omogeneo di risultati (Agliati, 199%ttivita & definita come un insieme di azioni
elementari che erogano un servizio o produconouipud (Arcari, 201Q cio porta l'attivita

ad essere un contenitore di costi decisamenteigiolp di quelli dei centri di costo.

L'idea sottostante a questo metodo € quella dcerttrarsi di meno sulla produzione e
sull'azienda in sé e sui costi, ma di analizzaraliggiano le attivita che I'azienda svolge,
quanti costi producono e se creano valore aggipetoil cliente confrontando le risorse
consumate e l'output che rilasciano; quelle che non portano un vantaggio competitivo
dovranno essere modificate o eliminate.

Lo studio di questo metodo ci fa capire come iladeta centri di costo non opera un vero e
proprio controllo dei costi, ma si limita ad impuital prodotto, non soffermandosi sui tipi di
risorse che contiene e sugli output che crea. &iasuperato il concetto di gerarchia delle
unita dettato dal metodo a centri di costo, peegan importanza ad attivita trasversali alle
unitd, come i vecchi centri di costo di serviziedanno un ruolo cruciale nella vendita del
prodotto al consumatore.

Molti dettagli e le fasi di svolgimento del processvece sono simili tra i due metodi: la
definizione del grado di aggregazione scelto,ritaizione dei costi alle attivita attraverso i
drivers delle risorse, l'attribuzione dei costiléedttivita ai prodotti attraverso i drivers delle
attivita.

La misurazione dei costi unitari di prodotto vamalto non solo in base al metodo scelto per
imputare i costi, CDC o ABC, ma anche in base tgalogia di produzione cui ci si trova di
fronte, trattate qui di seguito.

2.1.4 Aziende che producono su commessa

La produzione di questo tipo di aziende si contistdyue per:
e scarsa continuita della produzigne

» elevata distinzione tra i prodotti.

Sono ricomprese in questa categoria sia le imprhseoperano nelle grandi commesse, sia
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quelle che gestiscono piccole commesse da svotgpetemporaneamente, sia le aziende che
producono per lotti, che facciamo rientrare in gadgpologia considerando il singolo lotto
come una commessa.
Anche in questo caso, € necessario effettuare tima plistinzione tra:

» costi diretti di commessa, direttamente imputhii commessa che 1i ha generati;

» costi indiretti, per i quali bisogna scegliere wstcdriver.

Questo caso risulta leggermente piu semplice, dscsi lavora solamente su di un prodotto e
ben distinguibile dagli altri. 1 costi verranno iotpti attraverso la cosiddetta scheda di
commessa, che racchiude sia i costi diretti chdlignéiretti opportunamente ripartiti.

Ogni centro di costo attraversato dal prodotto @agge i costi che poi vengono sommati per
comporre il costo di commessa.

Solamente nel caso di produzione per lotti all& fith questo processo si procedera con la
divisione dei costi per le unita che compongorottb, ottenendo cosi il costo unitario.

2.1.5 Aziende che producono in serie o0 a flussdivoo

La produzione di questo tipo di aziende e carattata da:
» elevata continuita della produzione

* scarsa o inesistente distinzione tra i prodotti

La grande differenza dalla produzione per commaeasgale nel fatto che i costi sono imputati
ai reparti in cui sono generati. Successivament®sto totale di reparto viene diviso per il
numero di pezzi prodotti, ottenendo un costo umitai reparto, cui vanno sommati, in
sequenza, i costi unitari degli altri reparti chpdzzo attraversa.

Questo procedimento e complicato dalla presenzandinenze iniziali, prodotti che non
hanno esaurito la produzione e scarti. La soluzipereevitare questi problemi & quella di
usare le Unita Equivalenti di Produzione (UEP), itaininteramente trasformate che
potrebbero essere ottenute a fronte della quadtit@ttore produttivo immesso” (Arcari,

2010). Ad esempio, se il processo produttivo hadaiw 500 pezzi completandoli al 70%,
avro 500*0,7=350 UEP in totale.

Dividendo i costi delle risorse utilizzate per |I&R ottenute, otterremo il costo unitario di

produzione.
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Dopo questa panoramica sul controllo dei costi pitdd effettivamente sostenuti, va detto

che nelle aziende industriali notevole importanveste anche il costo standard.

2.2 Strumenti di previsione

2.2.1 | costi standard

Il costo standard “é una misura di quale dovreldser il costo, non di qual e stato il costo, e
dungue un costo ipotetico, un costo obiettivo” (#onty, et al., 2001)
Il costo standard rappresenta la formalizzazionerdi struttura di costo teorica, creata a
tavolino al fine di facilitare la misurazione deilgefficienze incontrate nella fase della sua
effettiva realizzazione.
Risulta utile soprattutto per:

« programmare i costi che si vogliono ottenere defiteeun benchmafk

* controllare e guidare i responsabili verso I’obiettivo, motivandoli;

« semplificare la valutazione delle rimanenze in al@asi.

Viene calcolato in funzione di determinati paramptioritariamente stabiliti, quali: capacita
produttiva, livello tecnologico, efficienza dei pessi, qualitd attesa, competenze del

personale produttivo, ecc..

2.2.2 Budget

Il budget € lo strumento che definisce sia a livelziendale che per ogni responsabile gl
obiettivi di breve periodo, solitamente annualedicando alcuni parametri numerici,
economici e finanziari cui far riferimento duratdegestione della propria area aziendale.
Puo essere impostato secondo due visioni diametragropposte:

» creato dalla direzione e comunicato ai manageeabrsdo livello;

» creato dai manager di secondo livello per quargoarda la propria area, unito dal

controller e successivamente approvato dalla direzi

in base al tipo di stile direzionale piu 0 menoeattcato presente in azienda.

8 parametro-obiettivo.
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Per la costruzione del budget sono fondamentalsii standard, tramite i quali si prevedono i
costi da sostenere partendo dagli obiettivi prafiss

In alcune realta, spesso con una complessita aidiotosti standard possono essere sostituiti
dai costi effettivi dell'anno precedente moltiplicper un coefficiente in base alle variazioni
previste. In questo modo pero si perde la funzimotivazionale del budget, dato che resta
molto piu legato al passato e non permette di talewariazioni tra i costi o volumi previsti e

guelli effettivamente realizzati.

2.3 Misurazioni economico-finanziarie

Analizziamo ora alcuni strumenti per la verifica dsultati economici.

2.3.1 Margine di contribuzione (MDC)

[l margine di contribuzione é definito come il fisio economico parziale ottenuto sottraendo
dai ricavi di vendita i costi diretti/variabili. @sto risultato € cosi chiamato in quanto é
I'importo che contribuisce all'assorbimento deitcssi aziendali.

Risulta molto importante ad esempio nel caso di amgnda con struttura produttiva
sottodimensionata confrontare il MDC delle varieniiglie di prodotto ed escludere dalla

produzione le meno redditizie.

E’ possibile utilizzare questo strumento per risissare il conto economico, ottenendo il
cosiddetto conto economico a margini di contriboeio
Vengono calcolati solitamente tre margini:
« Margine di primo livello, descritto nella definizie.
* Margine di secondo livello, ottenuto sottraendd®C di primo livello i costi fissi
specifici;
* Margine di terzo livello, ottenuto sottraendo daD® di secondo livello i costi

comuni imputabili secondo drivers discreti.

Infine, sottraendo i costi comuni cosiddetti nomputabili (amministrativi, commerciali..)
otteniamo il risultato operativo o EBITnon includiamo nella analisi del conto economico le

voci di costo finanziarie e straordinarie, dato eselano dalla gestione caratteristica che é

° Earnings Before Interest and Taxes
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quella su cui concentra le analisi il controller.
La seguente immagine illustra la riclassificaziodie contro economico a margini di

contribuzione.

Conto economico a margini di contribuzione

Annon Anno n-1 Delta
Ricavi

- Costi variabili

Primo MDC

- Costi fissi specifici
Secondo MDC

- Costi comuni imputabili
Terzo MDC

- Costi comuni non imputabili

EBIT

Esistono in dottrina e nella pratica operativa anahlre configurazioni di conto economico,
ma in questo elaborato tratteremo solo questa.

La suddetta configurazione di conto economico pasere ulteriormente dettagliata per
consentire I'analisi dei risultati economici. Vad@acome.

2.3.2 Segment Analysis

E' una “tecnica di riclassificazione dei dati dabicio utilizzabile per riferire i valori dei costi

e dei ricavi [...], degli impieghi e delle fonti.].a singole combinazioni produttive parziali’

(Arcari, 2010).

La segmentazione trattata fara riferimento eschmnte al conto economico.

Alcuni esempi di combinazioni produttive sono: agegografica, linee di prodotto, reparti,

aziende di un gruppo, ASA, divisioni, ecc...

Questa riclassificazione permette di analizzarécavare molte piu informazioni di quante

non mostri il conto economico civilistico o sinteti

Il pregio maggiore di questo strumento e la pobtilidi mettere a confronto oggetti diversi e

periodi diversi, individuando i punti di forza e debolezza delle singole aree aziendali e

rendendo in questo modo possibile la pianificazidnenisure d’intervento per migliorare
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I'efficienza aziendale nel suo complesso; spesso la si trova utilizzata assieme alla
riclassificazione del conto economico a marginicdntribuzione e risulta utile anche nella
creazione di alcuni kpi. Un ulteriore collegameasservabile & quello con il budget, dato che

quest’ultimo si costruisce partendo dai dati progeti dalle diverse combinazioni produttive.

2.3.3 Analisi degli scostamenti

Questa analisi mira a comprendere quali siano seateariazioni avute nel corso della

gestione aziendale rispetto alle previsioni di middndaga quali aree aziendali si sono
discostate dall'obiettivo prefissato analizzandodase di questo scostamento.

E uno strumento fondamentale per un eventuale ir@indmento della gestione in caso di
risultati non soddisfacenti o di modifica degli ethivi se troppo ottimistici.

Viene svolta ogniqualvolta si possono confrontadati previsionali con le misurazioni dei

dati della gestione a consuntivo, quindi prefenil@hte a cadenza mensile.

Altri strumenti largamente utilizzati sono i segtien

2.3.4 Indici di bilancio

Rappresenta un noto sistema di indici e rappodi grandezze riscontrabili nel conto
economico e stato patrimoniale che analizzati rao linsieme riescono a fornire
un’indicazione dello stato di salute economico-finario dell’azienda.

Spesso sono confrontati con gli indici tratti daamci dei competitors, in modo da ricavare
informazioni rilevanti sui principali fattori criti di successo che determinano i loro vantaggi

competitivi.

2.3.5 Key performance indicators (KPI)

| kpi sono degli indicatori chiave dell’efficienzaiendale.

Sono costituiti anch’essi da indici e rapporti, noa provenienti da documenti contabili bensi
da misurazioni fisico-tecniche o di vendita, quindn monetari.

Vengono misurati molto piu spesso degli indici damcio, alcuni anche con frequenza

inferiore al mese.
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Secondo Wade e Recaro (2001) il numero di kpi dargesotto stretta osservazione deve
essere tra i dieci ed i trenta, in modo da averguadro complessivo dell’efficienza ma non
disperdere troppo I'attenzione di chi li controlla.

Possiamo individuare uno stretto legame tra il alalodei kpi e il budget: I'efficienza
produttiva e dell’azienda in generale misurataastrso questi indici porta a verificare se la
gestione sta procedendo rispettando quanto preaidtodget o se avremo degli importanti

scostamenti.

2.3.6 Sistema di monitoraggio dei progetti relagvinuovi prodotti o nuovi

investimenti

Si tratta di un sistema che permette la verificdaise preventiva della valenza economico
finanziaria dei nuovi progetti attraverso la rileiane del VAN, TIR e Pay Back; tale verifica
dovra essere effettuata anche in fase consuntivavgrdicare la validita delle previsioni
effettuate a inizio progetto, al fine di affinarengpre piu la capacita di prevedere da parte
dell’azienda. Queste previsioni saranno poi utdtezper la costruzione del budget annuale;
per quanto riguarda i nuovi prodotti sono defindequantita e i prezzi di vendita, il costo

standard di produzione e i costi commerciali.

2.3.7 Analisi dell'aging crediti

Si compone nell'utilizzo di strumenti che classafo il credito da recuperare in funzione
della dilazione rispetto alla scadenza del cregiemmettendo I'azione in modo prioritario per
anzianita del credito. E’ possibile valutare ilnleattraverso la comparazione con i mesi
precedenti e effettuare analisi dinamiche (WhatAHalysis) sulle migliori politiche

commerciali da tenere nei rapporti con i clientiigdrnitori. Questo strumento permette di

migliorare le previsioni del budget relativamentgvalutazioni o perdite su crediti.
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Cap. 3 Alfa Srl: descrizione del caso aziendale

3.1 Presentazione dell’'azienda

Alfa Srl & un'azienda con poco piu di 50 dipendentirca 16 min di fatturato, fondata nei
primi anni sessanta, operante nel settore secandeon alla guida un imprenditore di
seconda generazione.

Questa azienda é specializza nella realizzaziomeadchine pellettatrici per biomasse (piu
che altro legno), mangimi, fertilizzanti e mategiaa riciclo, di dimensioni medio-grandi. La
produzione caratteristica € rivolta alla costruzidin macchinari ed impianti (oltre alle
macchine di cui sopra anche altri macchinari ceouoigettatrici, vibrosetacci e raffreddatori);
in realta una buona fetta di fatturato é rappregant
dalla produzione di trafile (“matrici forate attergo

le quale si fa passare, forzandolo, il profilato da

restringere nell'operazione di trafilatura”.

Enciclopedia Treccani).

Fatturato per famiglie di prodotto 2013

m Camicie

B Impianti
Macchine
Rulli e Ricambi

M Trafile

Il grafico sopra descrive I'importanza di questmgwtto per la vita dell’azienda; questo
fenomeno é spiegato dalla natura tecnica di quastgponente del macchinario cubettatore,
che deve sopportare tutta la pressione necesséaiapassare la materia prima attraverso i
fori estrudendo il prodotto finito. E uno dei commenti fondamentali del macchinario,
soggetto a continue ed intense sollecitazioni derda produzione, percio dev'essere

sostituito di frequente per garantire prodotti tiirsempre identici. Secondo una statistica
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fornita da Alfa Srl, la vita media di una trafiladeé4 mesi; la variabilita dipende ovviamente
dal tipo di materiale estruso e dalle ore di lavdebmacchinario.

Sin dalle origini Alfa Srl &€ dedita alla ricercaka continuo miglioramento dei suoi prodotti e
servizi offerti sul mercato. E leader nel propriettsre in Italia, e compete a livello
internazionale con imprese di dimensioni ben pangr.

Alfa Srl svolge su commessa oltre alla produzion&utli i macchinari anche la stragrande
maggioranza delle trafile, molto diverse tra landunzione delle dimensioni, numero di fori
ed altre caratteristiche tecniche. Soltanto inr@lcasi, per le tipologie di trafile piu richieste,
si decide di produrre in sovrannumero e depositaredotti finiti in magazzino.

La produzione si caratterizza per un'elevata soisilita dei prodotti con quelli della
concorrenza; molto spesso le caratteristiche thensono simili o addirittura identiche. Cio
comporta che i ricambi ordinati dai clienti possemm finire nei macchinari prodotti da Alfa
Srl, ma in quelli di altri produttori; il numero dlienti serviti in questo modo e di gran lunga
superiore a quello degli acquirenti di macchinargontribuisce a spiegare un fatturato cosi
elevato dovuto a trafile e ricambi.

Date le sue esigue dimensioni in confronto ai cditgye nei mercati internazionali, Alfa Srl
ha deciso di spingere in maniera decisa su prodofjualita e sulla flessibilita per quanto
riguarda i prodotti ed i servizi da offrire al clte. Una competizione incentrata
sull'abbassamento dei prezzi di vendita non sareitdi@a una strategia vincente dato che
concorre nel mercato internazionale con aziendetompiu grandi e solide, soprattutto
multinazionali, le quali potrebbero promuovereifodie di dumping, eliminando Alfa Srl dal
mercato.

Nonostante cio, alcuni prodotti hanno un prezzgdemente piu vantaggioso rispetto a quelli
dei concorrenti, mantenendo comunque un buon divelialitativo. A detta del responsabile
commerciale di Alfa Srl questo risultato e stattemtito anche grazie all'ottimo rapporto
costruito con alcuni fornitori storici dell'aziendbasato sulla fiducia reciproca, che ha
permesso di ottenere per alcune materie prime emmilid’'acquisto di favore raramente
concesso a clienti di modeste dimensioni.

La maggior parte dei clienti sono esteri, compssgirattutto da mangimifici, grandi allevatori

e produttori di pellets di biomasse.
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Fatturato 2013 di Alfa Srl ripartito fra Italia e Estero (€)

La sfida piu grande per l'azienda e di far pereegirclienti la qualita del proprio prodotto
rispetto agli altri produttori; compito alquantdfiile soprattutto negli ultimi anni, in cui la
maggior parte degli imprenditori ha abbassato tg@nsione al rischio e non vuole rischiare
di investire in un settore magari poco redditizisubire alti sunk costs (costi irrecuperabili
letteralmente costi affondati). Gli acquirenti sowoientati sempre piu all'acquisto di
macchinari economici, con un corto payoff per nowoirere in rischi troppo elevati
nell’eventualita che il mercato in cui ci si affe@entri in una fase di recessione.

area geografica 2013  ~

M africa

M asia

m esteuropa

M europa

m italia

M middle east
= nord america

m sud america

sud est asiatico

Fatturato 2013 di Alfa Srl ripartito per area geografica
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Attualmente l'azienda vende molto in Europa e riRi@S™ e prova ad espandersi nei paesi in
via di sviluppo, dove coltura ed allevamenti som@ontinua espansione grazie all’espansione

demografica e ai capitali che continuano a crescere

| competitors principali di Alfa sono distinguibih due macrocategorie:

* Nazionali, formata da piccoli player che influenaah mercato solamente a livello
locale, non rappresentano un rischio potenzialégpeostra societa Alfa.

» Esteri, dove grandi gruppi multinazionali si congret questo mercato. Spesso questi
grandi produttori hanno solamente una piccola thwis aziendale specializzata in
questi prodotti, anche piu esigua di Alfa, ma s@emunque molto agguerriti. La
strategia e competere sul mercato con loro, puontandun settore di nicchia, formato

da clienti sensibili ai prodotti di alta qualita.

3.2 Sistema di controllo di gestione adottato

Il controllo di gestione in Alfa Srl € nato una decd'anni fa per volonta dell'imprenditore
con l'intenzione di tenere monitorati i costi, dintrollare 'andamento generale dellimpresa
ed analizzare i risultati.

L'esame di questo sistema viene condotto dapprimaizzando la struttura organizzativa, poi

il sistema informativo ed infine i singoli strumedella programmazione e controllo.

In Alfa Srl non esiste una precisa struttura dedia controllo di gestione, a partire dalla
mancanza della figura del controller. Il governadesto si sistema viene eseguito all’interno
dell'ufficio amministrativo da piu soggetti, che spartiscono questo compito in base alle
competenze possedute. Tra le varie mansioni aminaitnge che questi dipendenti devono
espletare, quelle relative al controllo di gestiayeEupano nella scala delle priorita una
posizione di secondo piano; in sostanza viene assegnato un tempo solamente residuale.
Lattivitd principale in termini di organizzazione miglioramento di questo sistema viene
affidata da parte dell'imprenditore a due consulesterni:
* il primo, progettista iniziale del sistema, int&ne ora solamente in occasione della
presentazione dei bilanci trimestrali per il catcdegli indici di bilancio, per I'analisi
di alcune query e per la presentazione allimpremdi di alcune analisi

sull’andamato della gestione;

10 Brasile, Russia, India, Cina, Sud Africa
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* il secondo e invece una figura collegata a Confirita, presente con piu frequenza in
azienda per cooperare nella gestione del sistema@roporre miglioramenti

all'imprenditore.

Gli output informativi sono destinati finora sol@’ienprenditore, i manager piu importanti

sono destinatari solo di alcuni report.

La figura destinataria delle misure effettuate dahtrollo di gestione e ovviamente

I'imprenditore.

Il secondo punto di questo sistema da analizzapee#io della struttura informativa. Si basa
su un software gestionale (ERP) che e in contirggioanamento e miglioramento da parte
della societa fornitrice. Gestisce le seguentviddti

» contabilita generale (CO.GE.) e contabilita arnaiffCO.AN.) in simultanea

e gestime delle attivita delle commesse;

» rilevazione dei tempi del personale di produziotie@erso timbrature di lettori ottici

barcode all’inizio e fine di ogni lavorazione;
* query di fatturato per area e famiglie di prodotto;

« analisi della marginalita a piu livelli, per cliené famiglia di prodotto.

Le attivita di cui sopra sono quadrate con:
costi di CO.GE,;

ore rilevate e costi rilevati dal sistema paghe;

fatturati di contabilita generale;
* margini quadrati con CO.GE. (esistono squadratareate soprattutto dalla gestione

delle merci in viaggio e da altre differenze fisigiche di piccolo calibro).

Gli output principali del controllo di gestione spnseguenti:
» fatturati e margini mensili;
« schede costi di commessa ad ogni fase di complatandella produzione;

» verifica giornaliera delle ore della produzione.

Elenchiamo quindi nel prossimo capitolo i vari stenti utilizzati da Alfa per svolgere questi

controlli.
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3.3 Strumenti utilizzati

3.3.1 Costing - il metodo dei centri di costo

Una decina d’anni fa e stato implementato il sistedn controllo dei costi e di contabilita
analitica, con I'assistenza di diversi consulesteeni. E strutturato con quindici diversi centri
di costo, rappresentanti i reparti produttivi aziaino i macchinari piu importanti presenti in
produzione.
La distinzione di questi centri di costo non e s®ate virtuale e finalizzata al controllo di
gestione; ogni centro di costo ha una sua locaiene fisica all'interno dell'officina ed é
ben distinto dagli altri. La responsabilita & adfial a quattro capireparto, ai quali sono affidati
I diversi centri di costo in base alle loro compet
Ai centri di costo sono inizialmente imputati tuttcosti diretti ed i costi indiretti specifici,
senza l'utilizzo di specifici drivers.
Successivamente vengono ripartiti tra i vari cedircosto i costi indiretti, tutti attraverso i
driver del totale ore lavorate per singolo CDC.
Dopodiché vengono ribaltati i costi dei centri dsti di servizi nei centri di costo finali. La
gerarchia e a due livelli, ossia esistono due celntcosto di servizi che vengono ripartiti.
Sono denominati:

» servizi foratrici, che scarica i suoi costi sui tedi costo riconducibili a macchinari

foratrici;
» servizi generali, che scarica i suoi costi su tuttientri di costo finali, quindi di

secondo livello.

Servizio Foratrici ServiziGenerali

Foratrice Foratrice Punte
Foratrici Piccole Piallatric TorniCN Tornio Lepont Rettifiche

Automatica a Cannone

Trattamenti Svasatura

i Trapano Radiale Aggiustaggio i
Carpenteria o} Trafile ¥eict 2g Rodaggio

Termici

Schema di quanto specificato sopra sulla distrimeidai CDC servizi a CDC produlttivi
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Il driver utilizzato per imputare i centri di cogti servizi sui centri di costo finali &€ ancora

quello delle ore lavorate per CDC.

Viene in questo modo determinato il costo pienoustdale, diviso per centri di costo.
L'ultimo passaggio consiste nel ripartire i costmeini, anche chiamati costi di struttura; in

guesta fase i costi sono ripartiti proporzionalmeealtcosto pieno industriale.

3.3.2 Costing - controllo dei costi di commessa.

Un altro controllo svolto in Alfa Srl € quello dedsti di ogni commessa.

Questo avviene attraverso il sistema di contabiditéalitica aziendale. Ogni costo di
produzione effettivamente sostenuto che si riferis@l una specifica commessa viene
codificato ed inserito nella scheda di commessita naale sara possibile osservare lo stato di
avanzamento della commessa, ossia il numero difasicati alla conclusione del pezzo e il
costo industriale che si e fino a quel punto sagten

Attualmente non e implementato un sistema di buggetcommessa, ma tutti i valori sono

rilevati a consuntivo.

Esempio di Scheda di Commessa | Data Ordine: 01/07/2014

Commessa N°® 1487 Data di consegna: 31/10/2014

Cliente: Beta SPA Articolo 2.011 478 Trafila 11 478

Fasi Descrizione Data inizio |Datafine |Quantita |Costo Unitario |Costi Costi totali

Fasel Taglio Materie prime | 12/07/2014|12/07/2014 1,00 6500 6300 6500
Taglo 12/07/2014|12/07/2014 10,00 20 200 6700
Manod. Ind. | 12/07/2014|12/07/2014 2,00 12 24 6724
Costi indiretti | 12/07/2014)12/07/2014 200 200 6900

Fase 2 |Foratura Foratura 15/07/2014| 20/07/2014 10,00 40 400 7300
Costi indiretd | 15/07/2014| 20/07/2014 1000 1000 8300

Fase 3 |Tempra Tempra 01/08/2014]|02/08/2014 10,00 100 1000 9300
Costi indiretti [ 01/08/2014)02/08/2014 200 200 9500

Fase 4 |Verniciatora  |Materie prime |01/09/2014|03/09/2014 5.00 30 250 9750
Manodopera |01/09/2014|03/09/2014 3,50 20 70 9820
Costi indiretd  [01/09/2014) 03/09/2014 200 200 10020

Fase 5 |Pulizia Manodopera |31/09/2014 |02/10/2014 10,00 15 150 10170

Costo totale 10170

Esempio di scheda di commessa.

3.3.3 Verifica della redditivita e dei margini ansaintivo

Uno strumento per il controllo dei risultati ecornione rappresentato dal calcolo dei margini
sul venduto. Questa analisi viene svolta tramit@ fumzionalita del gestionale aziendale che
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crea un report a cadenza mensile, trimestrale edad® Il prospetto prodotto presenta i
margini per famiglie di prodotto e il margine taasuddivisi in Italia ed Estero, come
evidenziato dallo schema sotto riportato.

La voce “Costi Vari” comprende tutti i costi di wdite diretti, come ad esempio i costi di

trasporto, con separata indicazione solo dei pastprovvigioni.

Margini 2013

Contropartita Descrizione YVendite Lorde % Costi Vari ProwEva Ricavi Netti Costo Prod. Costo Struttura  Costo Prod. Full Margine Netto Margine %
Ricavi Trafile Italia 233810118 39,62% 0,00 7.602,86 233049832 1750767,94 37266510 212343304  207.06528 8,39%
Ricavi Trafile Estero 356271568 60,38% 65 464,53 14350468 335374647 301282149 62115087 363397237 28022590  -836%
3010002 Ricavi Camicie 2.010.04547  11,56% 5.426,80 5218578 104043288  1.347.771,97 14667278 140444475 45498813  2334%
Ricavi Camicis Italia 432124,29 21,50% 748,00 423752 427.138,77 240.474,38 27.003 84 267 478,22 159.660,54 37,38%
Ricavi Camicie Estero 1577.92118  78,50% 7.678,80 47948 26 152229412  1.107.29759  119.66894 120696653 29532759 19,40%
3010003 Ricavi Rulli e Ric2.810 363,14 16,17% 16.359,31 98.763,75 269524008 145047180 19551342 164508522 104025485  3893%
Ricavi Rulli & Ricambi Italia 490,639,458 17,46% 0,00 8.155,26 45243422 23864734 3060716 260 254,49 21322973 44,19%
Ricavi Rulli ¢ Ricambi Estero 231972366 8254% 16.359,31 90 608,50 221275586 121182446  164.90627 137673073 836.02513 37,78%
3010004 Ricavi Cubettatric 3.600 877,73 21,23% 12760607 25541120 330777046 253717504  346.08691 288326195 42450851 12,83%
Ricavi Cubsttatrici Italia 461.967,08 12,52% 7.22557 8.800,00 445,941 51 32147056 44308 98 36577954  80.16196 17,98%
Ricavi Cubettatrici Estero 322891065  B87,48% 120.470,50 246.611,20 286182895 221570447 30177793 2517.48240 34434654 12,03%
3010005 Ricavi Impianti  2.634113,70  15,15% 34.308,89 128090,03 247081388 182534771 239867,20 206521500 40550888 16,42%
Ricavi Impianti Italia 774.400,00 20,40% 0,00 0,00 774.400,00 604.671,52 88.009,35 692 770,87 81.620,13 10,54%
Ricavi Impianti Estero 1859.71370  70,60% 34.308,89 128.990,93 169641388 122067620 15176794 137244413 32396975 19,10%
10006 Ricavi Revisioni 75.918 38 0,44% 0,00 2.106,82 73.811 56 4532515 9.101,89 54.427 04 19.384,52 26,26%
Ricavi Revisioni Italia 3357344 44,22% 0,00 552,52 33.020,92 2331077 5541,39 28.852,16 416876 12,62%
Ricavi Revisioni Estero 4234494 5578% 0,00 1.554,30 40790 64 2201438 3.560,50 2557488 15.215,76 37,30%
13020001 Ricavi Trasporti 12755358 073% 78.138,86 156,75 49257 97 0,00 0,00 0,00 40257 97 100,00%
Ricavi Trasparti Estero 127 553,58 100,00% 75.138,86 156,75 49 257 97 0,00 0,00 0,00 49 257 97 100,00%
3020003 Ricavi Interventi 1117.13372  067% 18.237,91 474579 94.150,02 14,80 148 16,28 9413375 99,98%
Ricavi Interventi Tecnici ltalia 4257 47 363% 0,00 93,42 4.164,05 0,00 0,00 0,00 416405 100,00%
Ricavi Intervent Tecnici Estero  112.876 25 96,37% 18.237,61 465236 39,985 97 14,80 148 16,28 29.969,70 09,98%
20005 Rimborsi spese 204,11 0,00% 0,00 30,61 173,49 0,00 0,00 0,00 173,49 100,00%
Rimbarsi spese Estero 204,11 100,00% 0,00 30,61 173,49 0,00 0,00 0,00 173,49 100,00%
TOTALI 17.384.029,72 348.632,37 £93.499,17 16.341.898,18  12.039.924,05 1.939.376,32  13.979.300,37 2.362.507,81  14,46%

Altre misurazioni

Tra gli altri indicatori periodici generati in Alfarl si evidenziano alcuni kpi:
* n°di commesse ultimate mensilmente;
* n°di nuovi ordini ricevuti mensilmente;
* n°di prodotti venduti non conformi allo standarehditativo fissato;

* n°diresi dai clienti.

Vengono poi svolte altre misurazioni tecniche eefficienza; ad esempio essendo Alfa Srl
un'azienda energivotaviene monitorato il consumo di energia elettrinekiv/h e la spesa
totale bimestrale.

In occasione della compilazione dei bilanci trimaste annuali vengono poi calcolati gli
indici di bilancio per giudicare I'andamento e lalide aziendale con l'assistenza del
sopracitato consulente esterno. In questa occadi@easulente solitamente accompagna la

suddetta analisi con alcune proposte di miglioramerlla gestione dell'impresa.

™ Ad alto consumo di energia elettrica.
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Cap. 4 Problematiche riscontrate e proposte diionayhento

In questa parte dell’elaborato vorrei proporre deiggerimenti per risolvere alcune
problematiche riscontrate, senza la pretesa driecdanare. Si tratta di consigli non operativi,
dato che non possiedo ancora le competenze mattsjord'esperienza per poter proporre

soluzioni basate su di un’analisi empirica.

La prima pesante problematica di questo sistema&odirollo di gestione risiede nella
mancanza quasi totale della fase della pianificezie della programmazione aziendale, da
cui non si pud prescindere; € una parte fondament#l controllo di gestione.
L’imprenditore ha sicuramente la “vision” aziendadeun progetto per il futuro anche
numerico, ma senza una formalizzazione degli impegmedio e breve termine, una
condivisione e assegnazione di obiettivi numerichanager e la formazione di un budget da
inserire nel sistema gestionale. Pertanto le nusoma compiute non possSono essere
confrontate con un effettivo benchmark di riferireera parte quello dei risultati degli anni
precedenti.

Viene cosi preclusa anche la possibilita di caleotdi scostamenti e quindi di focalizzare la
propria attenzione sulle aree aziendale che si staggiormente allontanate dalle previsioni,
oltre a non godere di unimportante componente vaatonale per i dipendenti ed i
responsabili.

Ritengo quindi che il primo passo da compiere pEmere un significativo miglioramento sia
di implementare un sistema di definizione deglietfori a medio termine e la creazione del

budget previsionale annuale.

L’'implementazione di un sistema di analisi deghhstamenti deve seguire la formazione del
budget. Come sopra evidenziato questo strumentmgitara il controllo di tutte le aree

aziendali e a indirizzare I'attenzione dell'impré&onde verso precisi interventi.

Successivamente dovrebbe essere migliorata I'argamione della struttura su cui si basa il
controllo di gestione; risulta necessaria I'unifime in capo ad un responsabile delle attivita
relative alla pianificazione e controllo ora frammtee tra piu dipendenti. Cio porterebbe ad
una visione unitaria del sistema, che favorira bidamente I'individuazione e la risoluzione

di alcune lacune. Se poi questa figura possedessbeale competenze per analizzare

periodicamente l'intero sistema si instaurerebbeitgolo virtuoso di continua evoluzione.
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Ulteriore punto di miglioramento potrebbe esserdifusione di tutti i report elaborati dal
controller a tutti i responsabili aziendali o pacsia tutti i dipendenti, in modo da farli

partecipi del percorso e delle strategie intrapreso

Andrebbero poi rivisti i driver presenti nei centli costo, per confermare se sono ancora
attuali o se si rende necessario aggiornarli eedingdiu oggettivi. Per questa operazione

risultano utili alcune simulazioni, per capire quaffetto comporterebbe una loro variazione.

Un’altra lacuna riscontrata riguarda il numero Bpi calcolati, che a mio modesto parere
potrebbero essere ampliati.
Questo porterebbe ad una migliore ricerca delleizoomi di efficienza.
Alcuni kpi che potrebbero essere aggiunti sono:
e varianza nel tempo di esecuzione di commesse alenti
* indice di soddisfazione dei clienti, attraversoquestionario;
» tempo di risposta alle richieste di preventivo;
* numero di commesse consegnate in ritardo;

e numero di incidenti avvenuti in produzione;

Durante la mia permanenza in Alfa Srl ho avuto mddosservare come i margini venissero

estratti solamente per famiglia di prodotto, ddie creport per paese e per cliente risultavano
troppo disaggregati.

Per cercare di fornire un livello informativo magigg ho estratto i margini per paese e per
famiglia di prodotto degli ultimi 3 anni ed attrage una tabella pivot in Excel ho ottenuto un

semplice strumento informativo maggiormente flagsib
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Conclusioni

Questa esperienza in Alfa Srl ha rappresentato @amento molto importante in quanto mi ha
dato la possibilita di osservare da vicino un sistali controllo di gestione, seppur con alcuni
limiti operativi e strutturali; & stata anche unda@er verificare la solidita delle conoscenze e

competenze assunte durante questo percorso di studi

Il valore aggiunto di questo stage e dato dal fatte Alfa Srl rappresenta una realta non
convenzionale tra le PMI italiane, data la lunganiza di un imprenditore che gia da alcuni
anni ha impostato un sistema, seppur semplice,odiralo di gestione allo scopo di

migliorare le performances aziendali.

Sarebbe auspicabile la diffusione della cultura ceitrollo di gestione ai piccoli o medi
imprenditori; infatti gli strumenti presentati iugsto elaborato a mio avviso sono facilmente
implementabili con modesti investimenti, comport@amkro un beneficio assai superiore al

costo sopportato per ottenerli e mantenerli.

L’'implementazione del proprio sistema di controtiogestione non deve rappresentare un
punto di arrivo ma un’occasione per evolvere car@mente attraverso I'apertura a nuove

idee e miglioramenti. Non deve rappresentare unegper I'azienda ma un’opportunita.
In definitiva Alfa Srl avra dei risultati sempreupiaccurati e utili dal proprio sistema di

controllo di gestione se perseverera nell'impleraeioine di nuovi strumenti e in una

maggiore cura dei dettagli.
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