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Introduzione

Dalla meta degli anni ‘80, nel campo della conitbilei costi si € assistito ad una crescente
attenzione all'Activity-Based Costing. Le pubblieaz di Porter (1985), di Miller e Vollman
(1985), di Johnson e Kaplan (1987) hanno introdottcauovo concetto ed una nuova filosofia di
calcolo del costo dei prodotti, e soprattutto, nnava modalita per gestirli.

Tuttavia, mentre la metodologia ABC ha guadagnatquesti decenni un ampio consenso
nel contesto industriale, altrettanto non si pue dia successo nelle banche. Senz’altro il mativo
da ricondursi parzialmente al fatto che esse so smovate ad affrontare le pressanti esigenze di
controllo e gestione dei costi molti anni dopo eitp alle imprese manifatturiere, poiché sono state
soggette parecchio tempo dopo alle crescenti sfadeorrenziali. Tuttavia questa non é 'unica
spiegazione. Le difficolta da affrontare e gli istimenti richiesti per implementare I'Activity-
Based Costing nelle banche, infatti, sono sigaifamente superiori a quelli che vanno
fronteggiati nel contesto industriale. Cosi, merer le imprese industriali il passaggio dalle
contabilita tradizionali all’Activity-Based Costinguo ritenersi completato (o quasi), le banche
sono in una fase di transizione, nella quale neiluppi della metodologia ABC sono ancora da
scoprire.

L’obiettivo di questa tesi e proprio quello di amaare la fase cruciale che le banche stanno
attraversando sotto molti punti di vista, costrimd@e a porre molta attenzione al controllo di
gestione e in particolare dei costi. Si avra moidpodre in evidenza i vari aspetti per cui le basch
stanno trovando diverse problematiche nell'impletaenl’ABC, in quanto I'identificazione delle
attivita e la selezione degli activity driver riado maggiormente complesse e dispendiose rispetto
a gquanto succede nelle imprese manifatturierenlfase cosi critica, le banche devono pertanto
valutare se vale la pena fare determinati sforziguettare 'ABC a fronte di benefici economici
notevoli, 0 se viceversa il costo della nuova nagione non giustifica il costo dell’errore che

scaturisce dal fatto di restare ai tradizionaliests contabili.

Il lavoro iniziera dai motivi che hanno spinto anpare ad una nuova metodologia di
costing. Nel primo capitolo infatti si andra a vexleome i cambiamenti dello scenario competitivo
avvenuti negli ultimi decenni abbiano reso obsoaietiadizionali sistemi di contabilita, i quali
prestavano il fianco a parecchi limiti e non ergm in grado di fornire informazioni accurate e
tempestive. Si illustreranno le carenze delle nadali metodologie contabili, dando

particolarmente spazio alle piu rilevanti, ovverdilizzo del lavoro diretto come base per ripatir



costi indiretti, I'orientamento ad obiettivi conthldi breve termine, la valutazione dei costi di
prodotto esclusivamente sulla base dei costi dirfahzione e di vendita e la mancata definizione
di indicatori non monetari.

Nel secondo capitolo si introdurra I'Activity-Bas€bsting, metodologia di calcolo dei costi
per attivita nata nella seconda meta degli anni pg® colmare le carenze della Contabilita
Direzionale. Si presenteranno la pianificazionatstgica basata sulla catena del valore proposta da
Porter (1985), il quale ha avuto un ruolo signtiva nella nascita dellABC, e successivamente, le
logiche di funzionamento e le caratteristiche & tmetodologia.. Si metteranno in luce inoltre i
concetti di attivita e transazioni, definite da Mile Vollmann (1985) nel loro lavoro sulla “hidden
factory”, e grazie ad esse, si illustreranno gineénti caratterizzanti I'Activity-Based Costing cem
strumento innovativo per il calcolo dei costi.

Nel terzo capitolo si disquisira sugli effetti diefipiego dellABC nel contesto industriale. |
vantaggi di questa metodologia non sono riscorirabtlusivamente in una determinazione del
costo di prodotto, ma anche nell'ambito di altrecis®ni manageriali, come l'analisi della
redditivita della clientela, la determinazione geezzi di vendita, la gestione della logistica e
I'orientamento al mercato. Inoltre, la validita K®BC si estende anche in quei sistemi contabili,
come quelli europei, che gia da molti aritonoscevano che non tutti i costi vatiano in base a
relazioni volumetriche e individuavano, oltre al lavoro diretto, molte altre basi di allocazione dei costi. |l
criterio di causalita dei costi del’ABC proposta @ooper e Kaplan (1988) infatti, non e poi tanto
dissimile, a livello concettuale, da quello a cuispiravano da decenni gran parte dei sistemi
contabili europei. La valenza strategica dell’AttivBased Costing, tuttavia, sta anche nel fatto di
aver contribuito in modo significativo al ripensamt dell'azienda, analizzandola non piu sulla
base delle aree funzionali o dei reparti, ma in prespettiva di attivita e processi. Nonostante le
numerose implicazioni, il processo di diffusionell&8BC rimane tuttavia al di sotto delle
aspettative. Varie analisi dei tassi di adozion#ARC condotte fra le imprese di diversi Paesi,
hanno esaminato i motivi che potrebbero spinger&azienda ad essere avversa alla sua
implementazione. Si cogliera I'occasione per perta&sempio di qualche caso aziendale e fare |l
punto sui vantaggi e sui limiti caratterizzanti ¢#vity-Based Costing, svolgendo delle
considerazioni finali.

Nell'ultima parte del lavoro si trattera il temalltictivity-Based Costing nel contesto
bancario. Anche per le banche, PABC offre potenzialita significativamente supetiori rispetto ai
tradizionali sistemi di costo. Tuttavia, finora esse sono apparse poco propense al suo impiego. Cio
essenzialmente per due motivi. Innanzitutto, le banche hanno affrontato la questione della

determinazione e gestione dei costi qualche decennio piu tardi rispetto alle imprese manifatturiere,



poiché hanno dovuto fronteggiare un settore fortemente competitivo solamente negli ultimi anni; in
secondo luogo, il contesto bancario ¢ caratterizzato da una differenziazione dei servizi maggiore
rispetto al contesto industriale, il che accresce il livello di complessita di implementazione di un sistema
ABC e richiede maggiori sforzi e risorse da investire in tale sistema. Nelle banche, infatti, ¢ pia
difficoltoso selezionare e misurare 1 cost driver, determinare il costo di un’attivita, programmare le
attivita e gestire 1 processi aziendali, in quanto le attivita sono molto meno modellizzabili e
standardizzabili di quelle individuate nelle imprese manifatturiere. In una situazione quale quella attuale,
in cui 1 sistemi ABC delle banche sono chiamati a misurare accuratamente i costi delle attivita e la
redditivita della clientela, integrare i sistemi di misurazione delle performance e, contemporaneamente,
contenere gli investimenti necessari per il loro sviluppo e mantenimento, costituiranno elementi critici il

continuo potenziamento delle tecnologie e I'intuito di manager e professionisti di cost accounting.
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1. Il declino della contabilita direzionale

L’evoluzione del contesto competitivo, locale e globale, ha messo in risalto le carenze nel flusso
informativo interno all’azienda e le conseguenti difficolta gestionali. In particolare, lo sviluppo
tecnologico, 'automatizzazione ed un mercato dominato dalla domanda sono 1 principali fattori che
hanno reso obsoleti i tradizionali sistemi contabili, in termini di rilevanza, di tempestivita e di
completezza. Pertanto, i nuovi strumenti di cost accounting dovranno generare informazioni utili non
solo ai fini della redazione del bilancio, ma anche per il controllo dei processi e per il calcolo di stime

accurate del costo dei prodotti.

1.1 | cambiamenti del contesto competitivo

Le principali tendenze avvenute nel contesto cditije possono essere cosi riassunte.
Innanzitutto, il forte sviluppo tecnologico ha daiato significativamente il modo di operare
delle imprese. | sistemi flessibili di produzion iecosiddetti Computer Integrated Manufacturing
costituiscono delle tecnologie che hanno automatiivnotevolmente la produzione, sostituendo
gran parte della lavorazione manuale con quellanaatica. Tutto cido ha avuto come conseguenza,
oltre ad una migliore qualita e ad una maggiorssilalita produttiva, lI'incremento dei costi
indiretti, dovuto all'impiego di tecnici e supergis (Santesso, 1989).
In secondo luogo, il mercato non é piu dominatbaféerta come quello dei primi anni del
‘900, bensi e soggetto e vulnerabile ai desidebjsigni e alle pretese dei consumatori (Cerbioni,
2006). Conseguentemente, per soddisfare tali ezégda imprese sono obbligate ad ampliare la
loro gamma produttiva.
Si é assistito poi ad una crescente ricerca delsibilita e della qualita, intesa non soltanto
come qualita del prodotto, ma anche come insiertie dtivita complementari alla produzione: il
marketing, I'assistenza pre e post-vendita, laymiita nelle consegne etc.. (Santesso, 1989).
Infine, nel tentativo di ridurre i costi dei protipperde di rilievo la manodopera diretta, in
guanto essa rappresenta una parte sempre piu ideolcosti dell’attivita aziendale (Johnson e
Kaplan, 1987).
| punti su cui focalizzare I'attenzione diventanorgli (Santesso, 1989):
- la qualita vista non piu come fattore peculiaedl'dfferta aziendale, buona per
spuntare un premium price, ma come elemento nacegEa competere nell’attuale

scenario competitivo (Cinquini, 1997): percio, amctper quelle imprese
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classicamente abituate a puntare su una strategiffetenziazione senza prestare
particolare attenzione ai costi di produzione, a necessario guardare anche ai
“costi della qualita”;

- larilevanza di informazioni come le lamentele denti ed i costi della gestione di
magazzino. L’obiettivo di ridurre gli spazi e gltiaoli accantonati a magazzino e di
gestire adeguatamente le lamentele della cliergeb®en colto dai nuovi sistemi
organizzativi sperimentati in Giappone come il JusfTime ed il Total Quality
Control; essi pongono un ripensamento dell’attiyitaduttiva e problematiche di
gestione diverse rispetto a quelle delle impresg@ostate secondo processi
produttivi ‘tradizionali’;

- una maggiore attenzione posta alla manutenzienendcchinari e al loro livello di
disponibilita, visti gli importanti investimenti fefttuati nelle infrastrutture aziendali;

- la crescente importanza associata ai costi @dfieita non direttamente collegabili
alle attivita di fabbricazione e di vendita, comle marketing, la ricerca, la
formazione del personale, la logistica e l'assiz@emi clienti: tali investimenti

comportano un’inevitabile incremento dei costiifiss

1.2 La perdita di rilevanza

| limiti dei tradizionali sistemi contabfliderivano essenzialmente dal fatto che, di fronte a
cambiamenti che hanno coinvolto lo scenario cortipetidurante la seconda meta del ‘900, gli
strumenti di contabilita siano rimasti gli stessgdelli utilizzati negli anni '20 (Cooper e Kaplan
1988).

Difatti, la quasi totalita delle applicazioni domtabilita (previsioni di vendita, budget
flessibili, costi standard, analisi degli scostatngim uso negli anni 80, erano gia state svilafg
negli anni '20 per soddisfare le esigenze inforueae di controllo di imprese caratterizzate da un
forte decentramento organizzativo (Johnson e Kafilag7).

Dagli anni 20 in poi, vennero a mancare probabnie gli stimoli a ricercare nuovi sistemi

contabili piu efficaci, visto che quelli sviluppata imprese come la General Motors e la Du Pont ad

Yn questo lavoro, quando si parlera di sistemi abitittradizionali o di sistemi di contabilita dmenale, si fara
riferimento alle metodologie contabili americanassicamente in uso fino agli anni '90. Piu avamiece, quando nel
corso del lavoro parleremo delle carenze delleatnlita europee basate sui centri di responsapdiea sempre
espresso chiaramente il riferimento ad una tipalaijicontabilita diversa da quella statunitense.
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inizio secolo costituirono per molto tempo un mdbadi riferimento da imitare, piu che da
migliorare (Johnson e Kaplan, 1987).

Fu cosi che i sistemi della Contabilita Direzi@enabn seguirono I'evoluzione del modo di
operare delle imprese e negli anni ‘80 non eramoirpigrado di fornire informazioni di costo e di
redditivita accurate, tempestive e pertinenti (doime Kaplan, 1987).

La motivazione di tutto cio e da attribuire al pEygimento della finalita di redazione del
bilancio destinato a terzi. La richiesta di bilame@irtificati aumentd a seguito dell’allargamento
dell'azionariato e del verificarsi di periodichdstrdel mercato dei capitali: i revisori, consapéevo
del ruolo che ricoprivano nei confronti di terzreferivano le tradizionali procedure di contabilita
rispetto alle transazioni oggettive e insistevano gdottare un costo di prodotto determinato sulla
base dei valori contabili iscritti a bilancio (Jeom e Kaplan, 1987). Ai fini della redazione del
bilancio, poco importava se essi fornissero stimecabto distorte e comportassero forme di
sovvenzione incrociata, purché i valori utilizzaér il calcolo del costo del venduto e dei prodotti
accantonati a magazzino fossero desunti dai vatoriabili; si allocavano cosi i costi generali gull
base di metodi di imputazione estremamente sercaytiifi

Una soluzione possibile sarebbe stata quella diigperre, accanto al sistema contabile
volto alla redazione di bilanci periodici, un altutile alla determinazione corretta dei costi di
prodotto ed al controllo dei processi di produzio@@®hnson e Kaplan, 1987). Tuttavia, le
tecnologie esistenti all’epoca non consentivangvituppo e la gestione di due sistemi contabili
distinti a costi accessibili: gli investimenti nesari al loro mantenimento sarebbero stati
nettamente superiori ai benefici economici ottedatisistemi stessi. Inoltre, 'impresa che operava
negli anni '20 era tipicamente caratterizzata da gamma di prodotti ristretta, cosicché le
distorsioni presenti nei calcoli dei costi di prttdonon erano comunque gravi (Johnson e Kaplan,
1987).

Nei decenni successivi ci si sarebbe potuti agettae, dato 'ampliamento della gamma
produttiva, la crescente concorrenza all'internosa¢tori e soprattutto il forte sviluppo tecnolcgi
gli studiosi di contabilita ed i manager cogliessdopportunita per creare un altro sistema
contabile, maggiormente indicato per la determmaeidei costi di prodotto (Johnson e Kaplan,
1987). Invece, i progettisti di sistemi contabftustarono I'innovazione tecnologica semplicemente
per automatizzare i sistemi gia esistenti (Johresiaplan, 1987).

L’effettiva evoluzione dei sistemi di contabilit&iwne a mancare essenzialmente perché per
decenni la ricerca accademica inerente I'ambitocdsti si fermd, o meglio non fu effettiva: gli
studiosi di contabilita scrivevano articoli neligiste specializzate e portavano esempi sempre piu

raffinati di imprese monoprodotto e monoprocessmpulesse quanto le imprese dei primi anni
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dell’800, mentre nella pratica i manager si trovava gestire aziende caratterizzate da una gamma
produttiva sempre piu ampia e da processi prodsgimpre piu complessi.

Si puo quindi affermare che dagli anni '20 agli iai@® la ricerca accademica si arresto,
soffermandosi sullo stereotipo dellimpresa mondptto e arrivando a stabilire che nella
distinzione tra costi variabili e costi fissi, salprimi sono rilevanti ai fini di decisioni manatggi
quali la determinazione del prezzo di vendita,if@hazione di un prodotto dal mercato e le
decisioni inerenti il mix produttivo, ma senza armdad esaminare mai da cosa fossero determinati i
costi fissi (Johnson e Kaplan, 1987).

Gran parte della responsabilita della perditaldvanza e da attribuire quindi agli studiosi di
contabilita, che, dagli anni '20 agli anni 80, neappero tener conto nemmeno della progressiva
perdita di importanza dei costi diretti di prodotigpetto ai costi totali, data dall'imponente cies
degli investimenti nelle attivita di supporto corthenarketing, la ricerca, la commercializzazione e

la formazione del personale (Johnson e Kaplan,)1987

1.3 | limiti dei tradizionali sistemi contabili

Le tendenze ed i cambiamenti avvenuti nell’ambiesdgepetitivo hanno reso obsoleti i
tradizionali sistemi di contabilita, evidenziandoparticolare i seguenti limiti (Johnson e Kaplan,
1987; Cooper e Kaplan, 1988; Norris, 1988; Dru8g89):

- perdita di significato della tradizionale distioze tra costi fissi e costi variabili;

- l'utilizzo del lavoro diretto come base per rifia i costi indiretti € in contraddizione con
una realta aziendale in cui la manodopera diredtie \diminuire sempre di piu il suo peso

- produzione di report non tempestivi e di scatstoaai fini decisionali;

- orientamento ad obiettivi contabili di breve téms compromettendo cosi I'economicita di
lungo termine dell'impresa,;

- mancata definizione di indicatori non monetalig ;spesso comprendono i veri parametri
chiave delle attivita aziendali;

- valutazione dei costi di prodotto esclusivamesu#ta base dei costi di fabbricazione e di
vendita;

- subordinazione del sistema della Contabilita Doeale alla CO.GE e quindi ai fabbisogni

di informativa esterna: i criteri che ispirano &visione contabile (coerenza ed oggettivita)

diventano predominanti rispetto all’'originale oliet del calcolo del costo di prodotto,

ovvero l'utilita a fini decisionali;
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- incentivo all'accantonamento a magazzino, scaeamyp cosi la riduzione delle scorte e la

filosofia Just In Time.

Di seguito si argomentano in modo approfondito fmgipali carenze della Contabilita

Direzionale.

1.3.1 La perdita di significato della tradizionale distinzione tra costi fissi e costi

variabili

Studiosi di contabilita ed economisti sono sempat d’accordo nel ritenere che solamente
i costi variabili sono rilevanti per le decisionerenti I'introduzione del prodotto, la determiram
del prezzo di vendita, la decisione dellimpegno pl@fondere nella commercializzazione e
'eliminazione di una linea produttiva. Solo i dostariabili sono cioe importanti per i
provvedimenti da prendere lungo tutto il ciclo diavdi un prodotto (Johnson e Kaplan, 1987;
Cooper e Kaplan, 1988).

Detto questo, la definizione di costo variabildizaata dalla Contabilita Direzionale assume
classicamente un orizzonte di breve periodo, sobtate mensile o trimestrale; cio induce a pensare
che i costi varino solo in funzione del variare delumi produttivi, ponendo sia liberamente
possibile modificare i volumi di produzione senméervenire sui livelli di costi fissi (Cooper e
Kaplan, 1988).

In realta, la decisione di offrire un prodotto ieal un impegno di lungo periodo da parte
dellimpresa. L'imponente crescita dei costi ddl@zioni di supporto e dovuta a fattori che non
hanno nulla a che vedere con I'aumento o la dimomezdei volumi (Cooper e Kaplan, 1988). Ad
esempio, quando un’impresa decide di sviluppare mmava linea produttiva, deve per forza
prendere in considerazione tutto il personale d&zdre nello studio della progettazione, nella
supervisione del processo produttivo, nelle ricercti mercato; € naturale pensare che
l'introduzione o l'eliminazione di una linea protiua incida sulla maggioranza dei costi del
personale solamente in un lungo periodo, allorctexmici impiegati nelle attivita citate vengano
impiegati su un’altra linea di prodotto. | costilddunzioni di supporto, infatti, variano in relane
alla vastita della gamma di prodotti offerta (Coopdlaplan, 1988).

La classificazione tradizionale considera tali ¢desa fissi, allorché essi non variano
nell'arco di qualche mese. Tuttavia, nel corso diperiodo di tempo piu lungo la crescente

complessita del processo di produzione richiederses addizionali alle funzioni di supporto,
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facendone aumentare i costi: il costo di breveqolerinon € percio adeguato a misurare il costo di

prodotto (Johnson e Kaplan, 1987; Cooper e Kaflads).

Pertanto, la tradizionale distinzione tra costsifis variabili perde di significato, poiché la

crescente differenziazione del mix produttivo false le determinanti della variabilita dei costnno

dipendano piu esclusivamente dai volumi produtigbbiano effetti in un periodo di tempo medio-

lungo (Drury, 1989).

1.3.2 Le conseguenze negative dei metodi di allacane basati sul lavoro diretto

Una carenza particolarmente grave della Contalijiitézionale € quella di aver concentrato

I'attenzione, nell’allocazione dei costi generabgclusivamente sulla manodopera diretta.

Le conseguenze (negative) delle allocazioni basalelavoro diretto sono molteplici

(Johnson e Kaplan, 1987):

o

in primis, l'utilizzo del lavoro diretto come unichase di allocazione dei costi
generali porta a stime distorte di costo e al amid fenomeno del
sovvenzionamento incrociatofrasferendo i costi della complessita dai prodatti
basso utilizzo di manodopera diretta a quelli cancantenuto di lavoro diretto piu
elevato. In realta, non tutte le categorie di castiégano in relazione al lavoro diretto
impiegato; infatti, la vera causa del lievitare deosti indiretti sono la
differenziazione e la complessita del processo yitwd, riscontrabili nei costi
associati ai set-up dei macchinari, alla progettazidel prodotto e al numero di
ispezioni.

Molto spesso le imprese statunitensi hanno spratdoo vantaggio competitivo
derivante da fattori tecnologici ed innovativi com sistema di costo caratterizzato da
sovvenzionamento incrociato: i prodotti caratteatzzla un elevato livello di lavoro
diretto (o similmente da elevati volumi di produz&) e da ridotti costi di
complessita finanziavano i prodotti a basso volungche necessitavano di molti
costi per la progettazione ad hoc, per i riattrggggper la promozione, e per servire
in modo celere la clientela. Esse erano percio séspagli attacchi delle imprese
giapponesi, fortemente specializzate sulla prodwezidi un solo prodotto; se questo
era in concorrenza con il prodotto ad alto volunedledimprese statunitensi, le
imprese giapponesi riuscivano ad erodere quote etcamo importanti, in quanto

praticavano prezzi di vendita inferiori. Le impresmericane, al contrario, visti i
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prezzi di vendita delle imprese giapponesi, ritemevtali prodotti non piu redditizi e
decidevano, talvolta, di abbandonare il mercato.

Quando si allocano i costi overhead in base alrtadiretto o in base ai volumi di
produzione, i prodotti standard caratterizzati @dumi elevati sovvenzionano le
linee di prodotti speciali a basso volume. Da quésiputazione, apparirebbe che i
prodotti speciali non costino molto in quanto redono un basso livello di
manodopera diretta: cio potrebbe portare le aziaddampliare ancor piu la gamma
di prodotti, aumentando il numero di prodotti spéicia basso volume.
L’incongruenza sta nel fatto che man mano che IFesp amplia la propria gamma
produttiva, aumenta il costo dei prodotti standand richiedono sempre le solite (e
poche) transazioni aziendali: in altri termini,rodotti ad elevati volumi finanziano
'espansione della gamma di prodotti aziendali;

In secondo luogo, si dedica poca attenzione absesgenerali. [| messaggio che si
manda ai product manager con un’allocazione deti gemerali basata sul lavoro
diretto, e che ridurre le spese generali non samella, poiché se anche si riuscisse
a ridurre i costi generali di un reparto produttieo beneficiarne sarebbero tutti i
centri di costo e tutti i prodotti. Conseguenterseisi presta piu attenzione a lievi
incrementi della manodopera diretta rispetto ad enimsignificativi delle spese
generali: ad evidenza, sebbene il reparto possalt@alottenerne un beneficio a
seguito di una ‘sovvenzione tra reparti ’, cio vdigcapito dell'impresa;

Si tende ad affidare sempre piu compiti e lavomdizianche quelle che potrebbero
benissimo essere svolte dagli operai) a tecniatiafiezati, allorché il loro costo é
considerato come costo indiretto e percio non iipual reparto che ne ha richiesto
l'intervento, bensi distribuito a tutti i centri dosto;

si costringe i tecnici specializzati ad impiegdréoio tempo (e i relativi costi) con
I'obiettivo di risparmiare qualche ora di manodapetiretta: ci0 € un evidente
controsenso, in quanto cosi facendo si sprecanamegite le energie dei tecnici e si
spendono migliaia di dollari per i loro stipendancil beneficio di risparmiarne forse
gualche decina;

le imprese sono sempre piu incentivate ad appaleterminate attivita produttive in
Paesi caratterizzati da un basso costo della maeododiretta. Il reparto che
delocalizza ne ottiene beneficio, e cosi ancheatipct manager che ne ha dato la
disposizione, mentre I'impresa vede crescere sggtivamente i costi generali per

tutte quelle attivita che comporta la delocalizeae: I'ufficio acquisti che deve
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individuare i fornitori adeguati, l'ufficio ammirtiazione che deve gestire un
numero maggiore di rapporti commerciali e di pagamel magazzino che vede
aumentare la mole di prodotti da accantonare,itiaffprogrammazione che deve
predisporre un sistema adeguato per organizzaenksegne da parte del fornitore, e
cosi via. Tali costi, al solito, vengono ripartita tutti i reparti e su tutti i processi,
anche quelli svolti internamente all’azienda;

o con tale metodo di allocazione diventa impossibpeegare la varianza tra dati di
budget e dati a consuntivo, poiché essa, in reatif, varia al variare del lavoro
diretto come supposto dal budget flessibile, banselazione ad altri parametri di

attivita (come le ore macchina ed i riattrezzaggi).

All'inizio del secolo la differenziazione dei prottionon era molto elevata (basta pensare
allo slogan di Henry Ford riguardo alle opzionialito concesse alla clientela: “Possono avere
gualsiasi colore, purché sia nero”); € comprersilgilindi che non risultd subito evidente la
distorsione dei costi di prodotto creata da un ohetdi allocazione su base unica all’interno della
stessa linea di produzione.

Semmai, il rammarico e dato dal fatto che nei decanseguire gli studiosi di contabilita
hanno trattato la determinazione dei costi di ptimdm contesti estremamente semplificati con uno
o due prodotti ben diversi da quelli delle impresali, non cogliendo mai la necessita di un

processo di allocazione a due fasi.

Caso aziendale: Mediagraf

Quello della Mediagraf di Padova € un breve casendale, semplice ma al tempo stesso
utile per rendere meglio I'idea di sovvenzionamantrociato.

La Mediagraf € una delle piu importanti realta isighali italiane per la stampa in roto
offset: essa esegue oltre alla stampa in rotatadoglio, anche le attivita di prestampa, confagio
e postalizzazione. Essa dispone di un parco maedt@tia stampa in rotativa (16, 32, 48 e 64
pagine) e della stampa a foglio, che operano comwmicio produttivo di 24 ore, consentendo la
realizzazione di ogni tipologia di prodotto: giolingoster, figurine, stampati pubblicitari, calemd
d’arte, stampati per manifestazioni ed eventi.

Di seqguito facciamo delle ipotesi estremamente $&&ogbrici, ma che danno tuttavia
un’idea della differenza esistente tra un metodalldicazione basato esclusivamente su relazioni

volumetriche, e uno piu accurato (basato sullestaioni interne all’azienda).
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Le supposizioni sono le seguenti:

- le linee produttive sono solamente due: unaMdésaggero, che produce settimanalmente
100.000 copie; l'altra € Archaeogate — Antichitas3iche, caratterizzata da una produzione
settimanale di 800 copie

- i costi indiretti ammontano a 55.400 euro

- 1 costi diretti (lavoro diretto e materie primaftribuibili ad una copia ammontano a 0,20
euro

- i costi indiretti fanno riferimento tutti ad umiica attivita, quella del riattrezzaggio dei
macchinari

- |1 riattrezzaggi effettuati per soddisfare i voluth output richiesti sono 10 per la linea
produttiva della rivista Il Messaggero e 8 per tudella rivista Archaeogate.

METODO DI ALLOCAZIONE BASATO SUI VOLUMI PRODUTTIVI
Rivista 11 Messaggero Archaeogate
Costi diretti per copia 0,20 0,20
Costi indiretti 50.400
Volume di produzione 100.000 800
Costi indiretti per copia 0,5 0,5
Costo totale unitario 0,7 0,7

Tab. 1 Esempio di allocazione basata su relazioni votuotee.

METODO DI ALLOCAZIONE BASATO SULLE TRANSAZIONI AZIENDALI

Rivista 11 Messaggero Archaeogate
Costi diretti per copia 0,2 0,2
Costi indiretti 50.400
N€ di riattrezzaggi 10 8
Costo per riattrezzaggio 2800
Costi indiretti da attribuire 28.000 22.400
alla rivista
Costi indiretti per copia 0,28 28
Costo totale unitario 0,48 28,2

Tab. 2 Esempio di allocazione basata sulle transazioni
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Come ¢ reso evidente dalle tabelle sopra, allocanclusti overhead secondo una base
volumetrica (in questo caso sono i volumi di pradoe ma potrebbero essere anche le ore di
lavoro diretto), i prodotti a basso volume (in doesaso le riviste con una bassa tiratura)
riceverebbero quote minori di costi indiretti, nrenguelli ad alto volume (le riviste ad alta tinatu
come il Messaggero) risulterebbero al contrarieceirmaggiormente.

In particolare, evidenziamo come una rivista a ddisatura come “Archaeogate — Antichita
Classiche” dovrebbe essere una delle riviste coasto unitario piu elevato, a seguito di un grande
consumo di risorse dovuto ai fermi macchina e &upe Le tradizionali metodologie contabili,
tuttavia, non sono in grado di rispecchiare il valdelle risorse consumate con la complessita
tecnica della produzione del prodotto, e non rieec® mettere in luce, per le riviste a bassa tiaatu
il tempo che viene speso per fermare la macchosusa del riattrezzaggio.

Come messo in luce nelle tabelle, un metodo di allocazione maggiormente accurato dovrebbe
ripartire 1 costi indiretti relativi al riattrezzaggio dei macchinari in base alle vere cause di questi costi,
ovvero il numero di riattrezzaggi, riconciliando cosi il sistema di determinazione dei costi con la realta
operativa del processo di produzione.

Pur nella semplicita del caso, si possono farevétatazioni molto importanti ai fini delle
decisioni manageriali in Mediagraf (ipotizzando @ssa stia utilizzando un sistema di contabilita
tradizionale):

1) la determinazione dei prezzi di vendita basath csiterio tradizionale comporterebbe
conseguenze negative sulla redditivita aziendatei &ncorrenti di Mediagraf dovessero
possedere sistemi di calcolo piu accurati, essbattebbero un prezzo inferiore alle riviste
e ai quotidiani ad alta tiratura, erodendo quotemdircato importanti su una linea che
contribuisce fortemente al fatturato totale;

2) il prezzo sottostimato delle altre riviste, deeh bassa tiratura ma caratterizzate da una
complessita maggiore (come Archaeogate), compbiteren aumento della loro domanda
di mercato, a seguito della percezione da parte dienti di un ottimo rapporto
prestazioni/prezzo. Cio contribuirebbe ad innalzacesti overhead. Va sottolineato che,
non rendersi conto del reale dispendio di risoiskiagsto dalle riviste a bassa tiratura,
vendendole poi ad un prezzo troppo basso, pu@ngoeddirittura a produrre in perdita,
ovvero a vendere prodotti ad un prezzo inferiogpeaito al costo totale necessario per
produrli e servirli sul mercato.

3) infine, il metodo di allocazione basato su relaz volumetriche non da informazioni

rilevanti sulle modalita di consumo delle risoradirette, che potrebbero essere molto utili
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ai fini di possibili interventi strategici per umi@uzione dei costi ad esse collegati: nel caso
Mediagraf, ad esempio, si osserva una forte in@ideatei costi per set-up e giri macchina,
sui quali si potrebbero progettare interventi dgimramento.

1.3.3 La mancanza di tempestivita

Come ricorda Vatter (1950), € piu importante dispali informazioni indispensabili per il
controllo interno rispetto a dati buoni per prepanarospetti globali. Egli va oltre, e afferma come
possa essere molto piu utile per l'impresa avemisposizione dati anche incompleti purché
tempestivi, piuttosto che valori precisi ma disilnidopo molto tempo, quando potrebbe essere
troppo tardi rispetto ad un’eventuale azione sgiageda intraprendere.

| tradizionali sistemi contabili non sono di grandtilita né per la determinazione accurata
dei costi di prodotto, né per il supporto a decisi@ziendali strategiche, in quanto forniscono dati
troppo in ritardo e ad un livello troppo aggregé@app, Crawford e Rebischke, 2005).

La motivazione della loro esistenza nasce dalleasg del top management di disporre di
report e bilanci consuntivi periodici, e trova laesorigini nel decentramento organizzativo,

avvenuto durante i primi decenni del ‘900 (Johnsdfaplan, 1987).

1.3.4 Orientamento ad obiettivi contabili di brevetermine e mancato focus sulla

posizione competitiva dell’azienda

La Contabilita Direzionale € inoltre caratterizzdtaun approccio eccessivamente contabile.

I ROI (Return On Investment) fu certamente indisgabile come indicatore periodico del
capitale investito e come strumento per suppoftasyiluppo delle imprese dei primi decenni del
‘900 come la General Motors; esso, tuttavia, hagsb i propri limiti solamente col passare degli
anni (Johnson e Kaplan, 1987).

Inizialmente, i manager cercarono di raggiungere opiiettivi di redditivita in modo
auspicabile, attuando investimenti, aumentandoeladite, formando il personale e sviluppando
nuovi prodotti (Johnson e Kaplan, 1987). Negli sseguenti pero, quando le vendite diminuivano e
non si intravedeva il modo per abbassare i cosraijvi, i manager si accorsero che si poteva
comunque raggiungere gli obiettivi di ROI prefissastabiliti nel budget facendo perno su aspetti
contabili e scelte di tipo prettamente finanziart@®A volte, i manager, per dimostrare il
raggiungimento dei target fissati, vanno ben oltierpretazione generalmente accettata dai

principi contabili” Cooking in booksDun’s Business Montlgennaio 1983).
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La cosa piu grave di tale aspetto fu senz’altrollguéi aver incentivato i manager a
raggiungere gli obiettivi di redditivita ad ognisto, anche a quello di tagliare le spese discrafiion
e gli investimenti nell'innovazione, nello svilupponuovi prodotti, nella formazione del personale,
nella promozione commerciale (Johnson e Kaplan/198i0 evidenzia la grossa carenza della
logica di bilancio, poiché cosi facendo si gonfiahautili, raggiungendo cosi gli obiettivi di brev
termine a discapito pero della competitivita deikada e dell’economicita nel lungo termine
(Johnson e Kaplan, 1987). Pertanto, I'utile nom éndlicatore affidabile.

Esso ha costituito uno strumento indispensabilelpearescita delle aziende per tutto il
diciannovesimo secolo e per la prima meta del ‘90,quanto forniva informazioni utili
relativamente alla redditivita e alla valutaziore processi svolti; in quel periodo, le grandi azie
godevano di un grandissimo vantaggio competitigpeaito ai piccoli produttori derivante dalle
economie di scala e di diversificazione, e cio aecbperto momentaneamente le lacune (Johnson e
Kaplan, 1987).

Attualmente pero le aziende di grandi dimensiom godono piu degli stessi vantaggi sui
concorrenti piu piccoli; percio, quelle che dispong di sistemi informativi non accurati sono
molto piu vulnerabili agli attacchi dei piccoli mhottori specializzati sulla produzione di una linea
produttiva o su di una determinata fase del pracessduttivo, i quali hanno esigenze informative

molto inferiori (Johnson e Kaplan, 1987).

1.3.5 La mancata definizione di parametri non monari

Collegato all’eccessiva attenzione posta ad indicaconomico-finanziari di breve termine,
si individua un altro limite della Contabilitd Daenale: quello di non mettere in luce gli aspetti
strategici non monetari. Infatti, per I'effettiva@omicita di un’impresa, € molto piu importante la
definizione di indicatori non monetari che spesatiurano i veri fattori critici di successo di un
settore, rispetto al reporting costante e periodmgli utili conseguiti (Johnson e Kaplan, 1987).

Ad esempio, un’azienda che persegue un’eccellegif@area produttiva, dovrebbe definire
indicatori come le percentuali degli scarti, defetti, delle rilavorazioni, o, nel contatto con il
mondo esterno, le lamentele dei clienti e il nundinsparazioni (Johnson e Kaplan, 1987).

Allo stesso modo, un’azienda che punta fortemeuni€immagine e sullo status, dovra
cercare di misurare la fedelta alla marca e defimdicatori come il grado di soddisfazione della
clientela, il senso di appartenenza alla marcal edimero di acquisti ripetuti; nei casi di forte

fedelta alla marca, I'azienda ha anche l'opporturdi spuntare un prezzo maggiore, poiché
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tipicamente un cliente fedele e che si rispecckllamarca € meno sensibile al prezzo rispetto alla
media.

Un’azienda che vorrebbe avere come mission langaredell’ambiente lavorativo e
'attaccamento dei dipendenti all’azienda, potreleividuare indicatori come il turnover del
personale, il tasso di assenteismo, la possildiitaromozioni, il numero di nuove assunzioni e
guello di dimissioni.

In altri termini, un’azienda dovrebbe essere cpasale di quale sia la sua vision, quali
siano i fattori critici di successo del settore gahle essa opera e quali dovrebbero essere i suoi
punti di forza: su queste basi dovrebbe poi defirghi indicatori in grado di misurare la sua
competitivita rispetto ai concorrenti. E’ certo chiea tale analisi non possa concentrarsi su una
miriade di parametri, bensi dovra focalizzarsi saaquelli ritenuti piu rilevanti: € improbabileeh
tra questi si collochi I'utile mensile o trimesegllohnson e Kaplan, 1987).

Pertanto, in questo nuovo scenario competitivapliesa necessiterebbe di informazioni ed
indicatori in grado non solo di cogliere aspetti pievanti rispetto agli obiettivi di redditivitéi
breve termine, ma anche di stabilire la competéidell'impresa e di prevederne la redditivita nel
lungo periodo; essa dovrebbe infatti concentrarbe sue caratteristiche e punti di forza e non su
congiunture favorevoli di prezzo delle quali possgodere anche le imprese concorrenti (Johnson
e Kaplan, 1987).

1.3.6 Scarsa attenzione ai costi delle attivita dupporto

C’e un’altra lacuna dei tradizionali sistemi cdailiedovuta alla predominanza dell’obiettivo
di informativa a terzi nella redazione del bilan@oella di attribuire scarsa attenzione ai costied
attivita di supporto a quelle di fabbricazione eelndita.

Mentre nei primi decenni del ‘900 la contabilitéi dosti analizzava attentamente i costi di
distribuzione, negli anni ‘80 essa sorvola I'argomee(Johnson e Kaplan, 1987). Infatti, col passare
dei decenni la funzione del bilancio ha assuntousio sempre piu rilevante, cosicché i costi di
distribuzione e di marketing venivano consideratne costi d’esercizio e non erano imputati ai
singoli prodotti.

Quando i costi di distribuzione e di marketing gemo allocati sulla base dei costi di
fabbricazione e di vendita, e non delle transazianiendali, si incappa ancora in forme di
sovvenzione incrociata, in cui i prodotti e le Bne&i prodotti che necessitano di maggiori

investimenti per la commercializzazione e perakporto beneficiano di un’allocazione arbitraria
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dei costi (Johnson e Kaplan, 1987). Cosi facendmanagement disporra chiaramente di stime
errate sulla redditivita dei prodotti.

Se si considera che in questi decenni le attivitaugporto sono quelle che hanno visto
crescere maggiormente e piu rapidamente i lord,desinprese che trascurano I'analisi delle loro
determinanti tenderanno a prendere decisioni maiadiganportanti come la scelta del canale
distributivo e la determinazione dei prezzi di viéadsulla base di costi medi, i quali sono delatut
fuorvianti (Bubbio, 1993) e espongono l'aziendai agtacchi di concorrenti che dispongono di
sistemi di costo maggiormente accurati o di imprsgecializzate nella produzione di un solo

prodotto (Johnson e Kaplan, 1987).

1.3.7 Subordinazione della Contabilita Direzionalalla CO.GE

Gli obiettivi di un sistema di contabilita dei cosbno essenzialmente tre: adempiere alla
funzione informativa del bilancio d’esercizio, famai responsabili dei centri di costo informazion
utili per il controllo dei processi produttivi ersiare i costi dei prodotti.

Molte problematiche e lacune della Contabilita Bioeale sono dovute al fatto che essa
cerca di raggiungere questi tre obiettivi mediamtaunico sistema di contabilita (Johnson e Kaplan,
1987).

Certamente sarebbe ideale disporre di un unicensestontabile omnicomprensivo in grado
di adempiere perfettamente a questi tre obietliuttavia, se si considera che le tre funzioni
necessitano di categorie di costo diverse, moddiligatribuzione diverse ed orizzonti temporali per
il reporting diversi, ben si comprende come questgetto ideale sia un’utopia (Johnson e Kaplan,
1987).

Siccome, come detto gia piu volte nel corso di tugsimo capitolo, per decenni si e
ritenuto fondamentale raggiungere solamente l'tb@tdell'informativa ai terzi attraverso il
bilancio, le altre due finalita non sono mai staorizzate. Oggigiorno che lo sviluppo tecnologico
ha abbassato notevolmente i costi della predisjposzdei sistemi contabili, i vantaggi di poter
raggiungere le finalita della determinazione actaudei costi, del controllo dei processi produtévi
della redazione di bilanci periodici dovrebbero pemsare abbondantemente i costi necessari per

sviluppare e gestire tre sistemi contabili divédshnson e Kaplan, 1987).
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1.4 La sfida dei nuovi sistemi contabili

In un ambiente competitivo come quello attualeattarizzato da una forte automazione, da
una crescente concorrenza anche a livello intesnale e da un imponente sviluppo tecnologico, le
imprese esigono sistemi di contabilita che formscanformazioni appropriate, rilevanti e
tempestive riguardo ai costi dei prodotti ed adldditivita degli stessi (Johnson e Kaplan, 1987).
Decisioni quali I'introduzione di un nuovo prodatta determinazione del prezzo di vendita,
'impegno e le risorse da dedicare al lancio dpurdotto e I'eliminazione di una linea produttiva s
basano sulle informazioni fornite dal sistema dstoo pertanto, se esso fornisce stime di costo
distorte, 'azienda tendera a prendere decisiomayariali errate.

Un sistema contabile & poi importante anche parmaditivi.

Le imprese, specialmente quelle caratterizzaterdéotde decentramento organizzativo, si
servono dei sistemi di contabilita per misurareakitare i manager delle varie divisioni; in base ai
risultati rilevati esiste un sistema incentivantee cassegna premi e offre la possibilita di
promozioni.

Inoltre, un sistema di contabilita direzionale @¢osfce un ottimo strumento per collegare il
top management ai dirigenti posti ai livelli inferi (Johnson e Kaplan, 1987). Il top management
utilizza infatti il sistema contabile per comumealle varie aree funzionali quali siano le fiteak
gli obiettivi chiave che I'azienda mira a raggiurgd dirigenti operativi, invece, mediante i sisie
contabili riportano al top management le informatisulla redditivita delle linee di prodotto e
sull’efficienza dei processi produttivi svolti.

Percio, un sistema di contabilitd direzionale eelamento essenziale ai fini del successo
aziendale. Certamente la sua efficienza ed efficaon bastano da sole per garantirne degli elevati
livelli di economicita, poiché essi dipendono dalégpacita di contattare i clienti, di catturaréoli
attenzione, di acquisirli, di soddisfare le loragesze, di fidelizzarli (Johnson e Kaplan, 1987).
Tuttavia, un sistema contabile inadeguato puo compttere e ostacolare la redditivita aziendale di
lungo periodo, in quanto puo fornire informaziomiage riguardo ai prodotti su cui puntare, alla
scelta dei canali distributivi, alla determinaziate prezzi di vendita e alle misure necessarie per
migliorare i processi produttivi; infine, come dgtesso assolverebbe in modo non soddisfacente
all'esigenza di “fare da ponte” tra il top manageine i dirigenti dei reparti (Johnson e Kaplan,
1987).

Per adempiere efficacemente a tutte queste funaranposta un’attenzione particolare alla
determinazione ed alla gestione dei costi di ptoddome affermava Porter (1985) infatti, il costo

non e importante solamente per quelle imprese erseguono una strategia di costo, ma anche per
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guelle che puntano al raggiungimento di un vantaggompetitivo mediante strategie di
differenziazione o di focalizzazione su un particelsegmento, poiché gli sforzi e le risorse spese
per differenziare un prodotto o per servire un@einata nicchia di clientela, hanno un senso solo
se il premium price € superiore al costo sostepatda differenziazione (o per la focalizzazione su

un segmento del settore).
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2. Il calcolo dei costi per attivita

L’Activity-Based Costing nasce nella meta degli iar80 per colmare i limiti delle
tradizionali metodologie contabili. Esso trova leesorigini nell’analisi della catena del valore,
metodo che scompone I'azienda nelle sue attivigdesgicamente rilevanti.

Tale metodologia si basa sul presupposto che i sosib determinati dalle attivita che
consumano risorse, e i prodotti incorrono in quessti per effetto delle attivita di cui necessitan
per lo svolgimento delle stesse. Le principali deteanti dei costi overhead non dipendono dai
volumi produttivi, bensi dalle transazioni interad’azienda. Inoltre, 'ABC riconosce che la
riduzione dei costi indiretti necessita di spetiicazioni manageriali e si manifesta nel lungo
periodo.

Le informazioni ABC assumono una valenza strategmaggiore se utilizzate in modo
coordinato con informazioni che mettano in evidedeterminati aspetti non monetari che spesso
sono di fondamentale importanza nella spiegazi@euccesso di un’azienda. E’ infatti grazie ad
indicatori non economico-finanziari che si riescoma individuare sprechi, inefficienze,
rilavorazioni e ritardi nello svolgimento delleisita e a creare valore per i cliente.

L’ABC e uno strumento efficiente e flessibile plraggiungimento dell’eccellenza nell’area
produttiva, in quanto fornisce informazioni chetano il management ad identificare le strategie
piu adeguate, a migliorare la progettazione defigito e a rimuovere le inefficienze presenti nelle
attivita operative.

2.1 L’evoluzione della teoria

Nell'indicare le origini del calcolo dei costi pattivita, in genere, si ricordano i lavori di
Porter (1985), di Miller e Vollmann (1985), e quall Johnson e Kaplan (1987). Sono queste le
pubblicazioni che hanno avuto origine dalla ricescntifica svolta agli inizi degli anni 80 press
la Harvard Business School e che hanno contribmitoodo determinante alla nascita ed all’'ascesa
dell'Activity-Based Costing, metodologia concepipeer colmare le carenze della Contabilita
Direzionale.

Quanto all'idea di rilevare quantita economichextige alle attivita indirette e calcolare in
guesto modo il costo pieno di prodotto, va ricondetie gia nel 1908, lo stesso Henry Ford aveva
riconosciuto il costo determinato da certe implioazconnesse alle determinanti dei costi indiretti

decidendo di offrire una sola versione del suo Mode(Toscano, 1993).
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Tuttavia, i primi sforzi volti ad attribuire i casindiretti al prodotto passando attraverso
'analisi delle attivita, vennero attuati in azienchono funzione o con linee di prodotto omogenee
(Toscano, 1993). Quando poi la complessita proguti competitiva aumento, le tecnologie di
elaborazione dei dati, che allora erano ancora algmandevano troppo costoso continuare queste
analisi delle attivita per la ripartizione dei dastliretti tra i prodotti, e I'activity-based acagnting
venne sostituito dai sistemi tradizionali che mgdvano come base di ripartizione le ore di
manodopera diretta (Toscano, 1993).

A livello di contributi teorici, € importante ricdare il lavoro di Peter Drucker (1963), il
guale, all'inizio degli anni ‘60, ancora prima diilldr e Vollman (1985), facendo riferimento alla
presenza delle diverse attivita alla creazioneattore per il cliente, aveva studiato il ruolo swolt
dalle transazioni nel generare i costi indiretgliiceva: “Mentre il 90% dei risultati sono prddo
dal 10% degli eventi, il 90% dei costi vengono ementati dal restante 90% di eventi che
contribuisce poco ai risultati...Gli eventi economnel complesso, sono direttamente proporzionali
ai ricavi, mentre i costi sono direttamente propmrali al numero delle transazioni...Inoltre, gli
sforzi si allocheranno su quel 90% di eventi chea pooducono risultati...E male che vada, le
risorse piu costose e potenzialmente piu produffideesempio il personale altamente preparato) si
allocheranno in modo sbagliato” (Druck&tanaging for business effectivenedarvard Business
Review giugno 1963).

Drucker (1963) evidenziava i problemi dei sisterantabili tradizionali e proponeva un
metodo di analisi dei costi aziendali che presemtgualche analogia col modello delle attivita
lungo la catena del valore che sarebbe stato ssicaesente elaborato da Porter (1985). Inoltre,
sottolineava I'esigenza di disporre di strumentnisurazione delle informazioni che permettessero
di individuare le operazioni rilevanti, in prospedt futura, per il successo competitivo, e di
valutarne I'efficacia (Drucker, 1963).

Agli inizi degli anni '70 George J. Staubus (19T7ipyese il concetto di Activity Accounting
e lo approfondi nel suo lavoro dal titolo “Activit@osting and Input-Output Accounting” (poi
ristampato col titolo “Activity Costing for Decians” (Staubus, 1988)). In questo scritto egli pone
un’enfasi particolare sulla determinazione del codit un’attivita o di un’azione: “Col termine
costing si indica il processo di determinazione atto di ‘fare qualcosa ’, ad esempio il costo
relativo alla produzione di un articolo, alla peesbne di un servizio, o allo svolgimento di una
funzione...Tuttavia, possiamo ritrovarci a parldet costo di un prodotto come abbreviazione del
costo di acquisire o produrre quel prodotto..” (Biss, Activity Costing and Input-Output
Accounting 1971).
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Egli, ponendo enfasi sul calcolo dei costi a fimi pdanificazione e di controllo nelle
organizzazioni di produzione, sostiene la neceskipiocedere ad una raccolta dettagliata dei costi
delle attivita e, per questa via, di ricorrere ath uipartizione dei costi indiretti sui prodotti
(Staubus, 1971).

Va anche rilevato che, sebbene fornisca una tebréontabilita industriale che enfatizza
I'activity costing (anche se soltanto dal lato desti e non del valore delle attivitd), questo favo
non fornisca specifiche linee guida in relazion&uakionamento operativo di un sistema di calcolo
dei costi per attivita nellambito di un’azienda ncauna gamma complessa di molteplici
prodotti/servizi e con molte attivita di supporimécano, 1993).

Ma l'apporto piu significativo all’evoluzione delalcolo dei costi per attivita, viene
probabilmente da Gordon Shillinglaw, il quale nenp capitoli della sua opera del 1977 dal titolo
“Managerial Cost Accounting”, quarta edizione da&iljinario “Cost Accounting: analysis and
control”, da grande rilievo al concetto di attivita

Classificando le principali dimensioni che rappreaao il “dove”, il “che cosa” e |l
“percheé” dei costi, Shillinglaw sottolinea come‘jlerché” sia riferito alle attivita che consumano
risorse e quindi ai risultati di tali azioni (meait “dove” richiama il segmento organizzativo i c
e ascrivibile il costo e il “che cosa” e riferitlaggetto della spesa) (Shillinglaw, 1977).

Ricordando che fra gli scopi della contabilitd dmisti rientra anche il supporto alla
pianificazione, egli sostiene che: “il meccanismio pinificazione si focalizza sulle attivita
individuali e di gruppo, poiché le decisioni dialhzione delle risorse sono legate alle attivita ch
assorbono tali risorse...Controllando la struttlete attivita, la direzione puo governare il floss
risorse” (ShillinglawManagerial Cost Accountind.977).

In seguito, sottolinea ancor di piu l'importanzd dencetto: “Alcune decisioni sembrano
riferirsi alle unita organizzative,...invece, da’amalisi piu attenta, risulta chiaro che il centro
dell'attenzione non e l'unita organizzativa, masieme di attivita che ne fanno parte o il modo di
svolgerle...La struttura organizzativa influenzZadacisioni e a sua volta ne e influenzata, maoson
le attivita che contano” (Shillinglavijlanagerial Cost accountindg.977).

Si puo quindi rilevare come, gia nella prima meégldanni 70, il concetto di Activity
Accounting avesse trovato una sua dimensione rstgtli di contabilita direzionale (Toscano,
1993).

Sempre a meta degli anni '70, Wells (1976) riaffadfesigenza di rilevare costi e ricavi per
attivita. Ma a differenza di Staubus (1971), eigiene che non sia necessario arrivare al calcelo d
costo pieno di prodotto, ritenendo comunque anérée ripartizioni dei costi indiretti. Wells

scriveva: “Il sistema che presentiamo e disegna&toppodurre informazioni sulle attivita a fini
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decisionali interni, per il controllo e per la vidmione del personale di staff, e per I'informativa
esterna di bilancio...Tutti i costi e i ricavi venm classificati per attivita, e aggregati sullada
delle responsabilita manageriali per queste aitivit'informazione prodotta da questo sistema non
e influenzata da ripartizioni dei costi indirefirezzi di trasferimento, ammortamenti, ed altrioval
fabbricati” (Wells,Costing for ActivitiesManagement Accountingnaggiol976).

Tuttavia, il sistema proposto da Wells (1976) marcmame tutti i sistemi presentati prima della
meta degli anni '80, dellimportante elemento dakigi strategica che verra introdotto solamente
nel 1985 da Porter, attraverso il concetto di aétiungo la catena del valore.

E’ infatti innegabile che un ruolo fondamentalelmalascita del modello proposto da Cooper e
Kaplan (1988) sia ricoperto dall’analisi che Michdeorter (1985) compie sul vantaggio
competitivo e sulla posizione di costo di un'im@e&gli si dimostra pienamente consapevole
dellimportanza di un’indagine sistematica ed apgndita dei valori contabili che superi la
frammentarieta e la mancanza di modelli di rifemtoedelle pratiche correnti, e a tal fine propone
I'utilizzo della catena del valore (Porter, 1985).

Le determinanti di costo (“cost driver”), cioe itfai strutturali che influenzano i costi delle
diverse attivita generatrici di valore, e lo strumwedell’analisi strategica dei costi per attivil@go
la catena del valore, costituiscono la base dalédegsi € mosso tutto il lavoro di studio e di roze
che ha portato allo sviluppo dell'approccio ActwBased Costing (Toscano, 1993).

Si puo dire che sia il 1985 I'anno chiave per ¢lids sul’ABC, non solo per il lavoro di
Porter (1985), ma anche perché Miller e VollmarB&8)Sapprofondiscono il concetto di transazione
e sottolineano che la crescita dei costi indirettieterminata dalle transazioni svolte dalle fumizio
di supporto, e non dalle tradizionali misure voltmege.

A partire dal 1985, I'Activity-Based Costing ha glagnato sempre piu notorieta attraverso
il lavoro di un gruppo di studiosi dell’Harvard Baosss School, tra i quali sono da segnalare Robin
Cooper e Robert S. Kaplan, con i quali hanno colato anche altri studiosi statunitensi come T.H.
Johnson, Peter B.B. Turney e John Shank (Tosc&83)1Sulla base delle loro ricerche sono stati
pubblicati diversi casi aziendali che, ad eccezidaeka Siemens Motor Works (Cooper e Wruck,
1988), sono relativi alla realta statunitense. Santire tutti casi di successo, in cui generalraesit
presentano sistemi molto elaborati con un numereatb di pool di costo e di cost driver (Toscano,
1993).

Questo crescente interesse per I'ABC é stato simz&imolato dal libro di T.H. Johnson e
R.S. Kaplan (1987), “Relevance Lost: The Rise aaltld&f Management Accounting”, un testo che
deve molto al lavoro di ricerca svolto dagli autpresso I'Harvard Business School. Johnson e

Kaplan (1987) tracciano I'evoluzione storica deltantabilita analitica negli Stati Uniti e affermano

30



come sia necessario ritornare alle origini dellatipa del calcolo dei costi, imputando i costi
indiretti al prodotto nel modo piu accurato podsibi Activity-Based Costing € finalizzato proprio
a raggiungere questo obiettivo (Toscano, 1993).

2.2 L’'approccio alla pianificazione strateqica basto sulla catena del

valore

Porter (1985) sostiene che la redditivita aziendafenzione dell’attrattivita del settore e
della posizione relativa occupata dall'aziendairdirno del settore stesso. Una posizione relativa
forte implica che 'impresa ha un vantaggio contpatiche puo essere sostenuto contro gli attacchi
dei concorrenti e contro I'evoluzione del settoRorter, 1985). Il vantaggio competitivo deriva
dalla creazione di valore per gli acquirenti in mngssuperiore ai costi che si sostengono per crearl
(Porter, 1985) Vi sono tre fonti di vantaggio coripe, conosciute nel loro insieme come
strategie di base; esse sono: leadership di costerenziazione e focalizzazione (Porter, 198b). |
vantaggio competitivo viene creato dalla perfornreamaggiunta nello svolgimento di attivita
distinte, come la progettazione, la produzionemdrketing e la consegna: ognuna di queste
contribuisce alla strategia di base prescelta éPot985). L’analisi della catena del valore € un
metodo per scomporre I'azienda nelle sue attiviitatesgicamente rilevanti e comprendere il loro
impatto sul comportamento dei costi e sulla diffierazione (Porter, 1985).

Non bisogna pero vedere la catena del valore camecallezione di attivita indipendenti,
bensi considerare le interdipendenze complessefarhescono opportunita di ottimizzazione e
problemi di coordinamento tra le attivita all’inber della stessa catena, rispetto alle catene del
valore dei clienti e dei fornitori, e rispetto alatene delle altre unita responsabili di un’area
strategica d’affari (SBU) all'interno dell’aziendéessa. (Porter, 1985).

Come struttura per la pianificazione strategicandlisi della catena del valore ha diverse
caratteristiche distintive (Hergert e Morris, 1989)

1) L’enfasi sull'identificazione della fonte di vieaggio competitivo sostenibile
2) L’insistenza sull'importanza dei collegamentngaessi e delle interrelazioni
3) L’identificazione delle strategie di base cheate essere perseguite consapevolmente e

coerentemente nelle differenti attivita che creaalore

La prima differenza tra la pianificazione basatiéastatena del valore e gli altri approcci, sta
nell’enfasi posta sull'identificazione della fordevantaggio competitivo (Hergert e Morris, 1989).

L’azienda viene vista come una collezione di funziproduttive (attivita) distinte ma correlate,
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dove alcune di esse non sono liberamente commieratd sui mercati esterni (Hergert e Morris,

1989). Queste attivita non commercializzate, soeol@ aziende che sono in grado di svolgerle,
fonte di rendimenti e di barriere all'entrata ey pe altre aziende, svantaggi di costo (Hergert e
Morris, 1989). Le imprese svolgono diversi compdl trasformare le materie prime ed i prodotti di

base in prodotti finiti: sebbene necessarie, la gimagparte di queste attivita non differenzia

un’azienda dai suoi concorrenti (Hergert e Mordi989). Il vantaggio competitivo deve percio

basarsi su quelle attivita nelle quali I'impresa llesclusivita dell’accesso a risorse scarse (cioé
abilita, brevetti, investimenti, reti di distribaie ecc) (Hergert e Morris, 1989). Quindi, il primo

passo nella formulazione della strategia € quellidehtificare quali attivita sono fonti concrete o

potenziali di tali rendimenti (Hergert e Morris,8%.

La seconda caratteristica distintiva e data dd#sinsui collegamenti complessi e sulle
interrelazioni (Hergert e Morris, 1989). Questi pm3o essere di vari tipi: collegamenti interni alla
catena del valore (come le relazioni tra compitjusmziali nel flusso del valore aggiunto),
interrelazioni tra un’unita di business e un’alidafinite nelle aziende diversificate come sinexgie
e collegamenti tra un’'unitd di business ed i suwhifori e clienti (analoghi all'integrazione
verticale) (Hergert e Morris, 1989). Questi colleganti e queste interrelazioni sono molto
importanti per creare il vantaggio competitivo,guanto forniscono le opportunita per combinare
ottimizzazione e problemi di coordinamento (HergeMorris, 1989).

| collegamenti interni riflettono I'impatto di unt@vitd su di un’altra: ad esempio, lo
sviluppo del prodotto puo ridurre i costi di produre grazie alla riduzione del numero delle parti
componenti (Hergert e Morris, 1989). Tra il 197if 984 i produttori giapponesi hanno dimezzato
il numero di parti componenti dei videoregistraterhanno abbassato il prezzo da 1300 dollari a
298 (Hergert e Morris, 1989).

Le interrelazioni tra le diverse SBU di un'impresayerificano quando un’attivita che crea
valore e condivisa da diverse unita (Hergert e Mpfr989). Questa condivisione aumenta i flussi
di lavorazione, riduce i costi unitari e puo migéice lo schema di utilizzo della capacita prodattiv
(Hergert e Morris, 1989). Un esempio classico astpuproposito € quello della Honda, un’azienda
diversificata che opera in mercati quali quello’datomobile, quello delle falciatrici da giardireo
guello delle motociclette (Hergert e Morris, 1988n componente strategico importante in tutti
guesti mercati e la tecnologia del motore; infaetisue capacita a livello di tecnologia del motore
hanno permesso alla Honda di raggiungere una posizili spicco in ognuno di questi mercati
(Hergert e Morris, 1989).

Il pericolo di applicare un approccio di pianifiteae di SBU strettamente definito,

nell'ambito di un'impresa come la Honda, sta néofahe nessuna singola SBU probabilmente ha
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la responsabilita ‘del mantenimento della leadgrst@lla Honda nella tecnologia del motore ’; per
quest’azienda, tale tecnologia € infatti un’impotissima interrelazione tra varie SBU (Hergert e
Morris, 1989). E’ probabile che, focalizzandosilsuhterrelazioni, la catena del valore segnali
guesta situazione alla Direzione (Hergert e Mok39). Altri approcci di pianificazione, invece,
tendono ad assumere I'assenza di interdipendeaze tmita di business (Hergert e Morris, 1989).
Infine, i collegamenti verticali descrivono il modo cui la catena del valore di un’impresa e
collegata alla catena del valore dei suoi fornimmlei suoi clienti (Hergert e Morris, 1989). Ad
esempio, le aziende che producono birra in lattim@sumano enormi quantita di lattine; queste
sono troppo voluminose per essere trasportate @alaiistanza o per essere stoccate in grandi
guantita (Hergert e Morris, 1989). Quindi, i praduit di lattine hanno costruito degli impianti
vicino ai loro maggiori clienti e consegnano lagtiattraverso dei trasportatori comuni, assicurando
cosi considerevoli risparmi sia a sé stessi clpeagiri clienti (Hergert e Morris, 1989).

La terza caratteristica distintiva della catena wdabre & data dalla formulazione delle
strategie di base: leadership di costo, differenaree e focalizzazione (Hergert e Morris, 1989). La
leadership di costo richiede allazienda di avemstic piu bassi dei suoi concorrenti, la
differenziazione le richiede di aggiungere valdreli@nte in misura superiore ai costi sostenuti pe
aggiungerlo, e la focalizzazione le richiede di spguire una leadership di costo o una
differenziazione nell’ambito di un particolare sesito di mercato (Hergert e Morris, 1989). La
scelta della strategia di base ed il successo sleflaealizzazione richiedono una buona conoscenza

della struttura di costo dell'impresa e dei suagiamrenti (Hergert e Morris, 1989).

Difficolta nell’analisi della catena del valore

Sono parecchie le difficolta che si incontrano 'aaHllisi della catena del valore attraverso
I'utilizzo dei tradizionali dati di contabilita dejosti e di contabilita direzionale (Hergert e My
1989). Tali difficolta emergono a causa delle disieni lungo le quali si sceglie di rilevare le
guantita economiche, a causa dell'incapacita detesii contabili di schematizzare complessi
comportamenti dei costi, e a causa del fatto ¢chedget dei centri di responsabilita non riescono né
ad identificare i fattori che guidano i costi nénesurare tutte le risorse necessarie nel lungmgeri
per lo svolgimento di attivita specifiche (HergertMorris, 1989). Questi ostacoli all’'utilizzo di
guantita economiche rilevate in modo tradiziongler I'analisi della catena del valore, sono
intrinseci, poiché derivano dalla mancanza di esjeivza tra queste due aree (Hergert e Morris,
1989).
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Il grado col quale i concetti di contabilita diremale rispondono alle esigenze dell’analisi
della catena del valore e quindi piuttosto delueléhergert e Morris, 1989). A tale proposito Porter
commenta: “mentre i sistemi contabili contengont dali per I'analisi dei costi, spesso sono di
ostacolo all’analisi strategica dei costi” (Port@ompetitive Advantagel985). Puntualizzando
inoltre: “I tradizionali sistemi contabili non sokono inutili ai fini dell’analisi della catena del
valore, ma inoltre possono essere d’ostacolo psvdtgimento di tale analisi’ (PorteCompetitive
Advantage1985).

Poiché molti dati sono inadeguati per I'analisilalelatena del valore o non disponibili, e
necessario effettuare ampi colloqui all'interno I'dapresa per interpretare le informazioni
disponibili e per colmare il gap informativo (Herge Morris, 1989). Lo sviluppo delle catene del
valore dei concorrenti, per di piu, sulla based#gi esterni e senza la possibilita di colloqusulta

ancora piu difficoltosa (Hergert e Morris, 1989).
Problemi strutturali

Gli ostacoli all'utilizzo dei dati di contabilitanalitica per I'analisi della catena del valore
sono essenzialmente 5.

Il primo si verifica quando I'azienda non € orgamita in SBU e di conseguenza il sistema
contabile non riconosce le SBU come una dimenslango la quale rilevare i dati (Hergert e
Morris, 1989).

Il passo iniziale nell'applicazione dell’analisi lde catena del valore e infatti quello di
determinare i confini dei segmenti aziendali cheoth® essere oggetto di analisi (Hergert e Morris,
1989). Cio richiede la divisione dell'impresa initdnorganizzative responsabili delle SBU, secondo
un criterio che sia adatto al processo di assupzibdecisioni strategiche (Hergert e Morris, 1989)
Una volta che le SBU sono state definite, il resadile della pianificazione puo cominciare a
dividere I'azienda in singole attivita, in modo ajprofondire I'analisi (Hergert e Morris, 1989). I
motivo per cui si procede all'analisi a livello 8BU sta nel fatto che differenti aree strategiche
d’affari hanno differenti fonti di vantaggio comggio e quindi devono essere gestite in modo
diverso (Porter, 1985).

Il principio guida nell'applicare la pianificaziore livello di SBU e quello di determinare
quali sotto-unita dell'azienda possono essere densie autonome ai fini decisionali (Hergert e
Morris, 1989). In questo ambito, per autonomiansemde che le decisioni relative ad una SBU
possono essere assunte in modo relativamente asdkdte decisioni relative alle altre SBU

(Hergert e Morris, 1989). Quindi, il responsabilela pianificazione deve cercare una posizione
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vantaggiosa per il processo decisionale che ginpta di gestire le risorse condivise che risultano
maggiormente critiche (Hergert e Morris, 1989). Nefinire le SBU, egli deve cercare all'interno
dellimpresa situazioni di condivisione di costi tecnologie, e, all’esterno, situazioni di
condivisione a livello di mercati, canali di digtnzione e clienti (Hergert e Morris, 1989). Queste
due prospettive possono portare ad una definizibrexsa delle SBU (Hergert e Morris, 1989).

Per interpretare le informazioni che provengongukeste due prospettive e, quando sono in
conflitto, per scegliere quale delle due debba glere, € necessaria una rilevante capacita di
giudizio (Hergert e Morris, 1989). La pianificazebasata sulla catena del valore riconosce questo
dilemma ponendo un’enfasi considerevole sulla cemgione delle interrelazioni che esistono tra
le unita di business a causa della condivisiongsdrse (Hergert e Morris, 1989). Porter (1985)
fornisce numerosi esempi di come l'esistenza dermetazioni possa fornire un vantaggio
competitivo all'impresa multi-prodotto.

Negli ultimi decenni, vi € stata una crescente apesolezza dellimportanza delle relazioni
tra aree strategiche d’affari all'interno del péotio aziendale (Hergert e Morris, 1989). La
General Electric e stata un buon esempio di aziendeado di ridefinire le sue attivita patrimonial
al fine di sfruttare i collegamenti potenziali (lgert e Morris, 1989). Sotto la direzione di Jack
Welch, la Generale Electric ha disinvestito da t6fsociate e ha proceduto a 90 acquisizioni, in
modo da creare un insieme di unita di businessfasse piu complementare (Hergert e Morris,
1989). Analogamente, molti gruppi diversificati {ITBorden, Fuqua, Scoville) hanno abbandonato
guelle unita di business che non sono collegatelatb area d’affari principale (Hergert e Morris,
1989).

L’analisi della catena del valore fornisce una tdina per determinare gruppi di aree
strategiche d’affari basati su un insieme di capamndivise (Heany e Weiss, 1983). Porter (1985)
fornisce un’analisi completa delle fonti di sinergihe derivano dalle interrelazioni tra le SBU, e
degli ostacoli manageriali che si incontrano nejgrangere queste sinergie nella realta pratica.
Sfortunatamente, e parecchio complesso capireismurrelazioni e realizzare strategie efficaci
per sfruttarle (Kilmann, 1983). | confini organitixatendono a creare ostacoli al coordinamento
tra le diverse linee di business (Kilmann, 1983).

Dato che i sistemi contabili rilevano i costi relamente ai prodotti ed alle unita
organizzative, non esiste un metodo generale psfetire nelle SBU, definite dall'analisi della

catena del valore, i dati contabili elaborati lungeste dimensioni tradizionali (Garrison, 1982).

Dopo aver definito i confini della SBU, il secongasso e quello di identificare le sue

attivita componenti che risultano critiche (Hergemorris, 1989). Un’attivita e critica quando ha
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un impatto rilevante sul vantaggio competitivo (gt e Morris, 1989). Cio significa che
un’attivita diventa chiave se crea un ampio pot@ezdi riduzione dei costi o di differenziazione
(Hergert e Morris, 1989).

Non vi € nessuna ragione particolare perche ilmgggamento formale delle responsabilita
all'interno della struttura organizzativa debbarsmondere alle attivita critiche definite da Porte
(1985). Infatti, Porter (1985) sottolinea in mogbesifico che i confini organizzativi possono anche
non riconoscere e non riflettere le attivitd siyatamente critiche e avverte quindi che i confini
vanno ridisegnati tenendo presente tale concetto.

La dimensione organizzativa lungo la quale si glev i costi € il centro di responsabilita
(Garrison, 1982). Il sistema contabile cerca diurdse le risorse impegnate da ognuno di questi
centri e di valutarne la performance del dirigeregponsabile (Garrison, 1982). Cio viene ottenuto
per mezzo dei budget e dei report articolati pertrceli responsabilita (Hergert e Morris, 1989).
Quindi, il secondo ostacolo all’'utilizzo dei dati@ntabilita analitica per I'analisi della catedel
valore e costituito dal fatto che non vi € un’ove@rispondenza tra attivita critiche, come deéinit
nella catena del valore, e i centri di respondabitome definiti nei sistemi contabili (Hergert e
Morris, 1989).

Il terzo ostacolo riguarda invece l'identificaziodegli elementi costituenti il valore per il
cliente e quindi la rilevazione dei costi, dei viga dei valori patrimoniali rispetto a questi ethivi
di costo (Hergert e Morris, 1989). Se il prodotigico non crea valore per il cliente, i tradizianal
sistemi di contabilita analitica sono di scarsdaiiiHergert e Morris, 1989). Comunque, anche se il
prodotto fisico risulta importante, poiché la cdniliga analitica distingue tra costi di prodotto e
costi di periodo, I'analista deve costruirsi untesisa di calcolo dei costi di prodotto che utilizzi
anche i costi che non sono di fabbricazione (Hergeaviorris, 1989). Inoltre, i costi industriali di
prodotto, classificati come manodopera diretta,emai diretti, e costi indiretti di fabbricazione,
non distinguono tra le differenti attivita che ameavalore all'interno dello stabilimento (Garrison,
1982). Diventa quindi necessario lavorare con gi&@zzi disaggregati, al fine di determinare i costi
delle differenti attivita di produzione (HergerMmrris, 1989).

In particolare, va segnalato che probabilmente é@drprodotto fisico a creare valore per i
clienti (Hergert e Morris, 1989). Un esempio evigere rappresentato dalliniziale dominio
dell’IBM nel mercato del personal computer (HergeMorris, 1989). | suoi prodotti erano superati
da quelli di molti concorrenti in termini di rendémto, qualita e prezzo; cid nonostante, i prodotti
dell'lBM dominavano i loro segmenti di mercato geaal software, all'assistenza, alla pubblicita, e

perche “I''BM era sempre nelle vicinanze” (HergerMorris, 1989). Se il prodotto fisico non e
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responsabile della creazione di valore per il ¢den non determina la maggior parte di esso,allor
la rilevazione dei costi per prodotto, da parte slstema contabile, & di scarsa utilita (Hergert e
Morris, 1989).

Il quarto ostacolo all’'utilizzo delle quantita econiche per I'analisi della catena del valore,
sta nel fatto che i sistemi contabili assumonaddifigendenza delle sotto-unita e raramente rilevano
le informazioni per coordinare e ottimizzare Idatiénti attivita (Porter, 1985).

Invece, il costo determinato dallo svolgimento diattivita € spesso influenzato dal modo in cui
vengono svolte le altre attivita (Hergert e Morri989). Infatti, il potenziale per combinare
ottimizzazione e problemi di coordinamento vienmito dalle altre attivita all'interno della stessa
SBU, dalle attivita dei clienti e dei fornitori,dalle attivita svolte da altre SBU (Hergert e Msyri
1989).

Il concetto di collegamenti nellambito dell'appric della catena del valore ha un chiaro
predecessore nella letteratura che ha sviluppaémmi& dell’integrazione verticale. Harrigan (1984)
fornisce un eccellente riassunto della letteratudei pilastri teorici delle strategie di integame
verticale, nonché un’applicazione empirica di unawa struttura per I'analisi di tale integrazione
(Hergert e Morris, 1989). Nel contesto della catdelavalore, una strategia di integrazione veréical
diventa appropriata se i benefici che I'impresacppisce dall’estensione della catena delle attivita
(evitando i costi di utilizzo del mercato, aumentata creazione di valore, rafforzando la sicurezza
di avere un coordinamento migliore e piu complettiedattivitd) sono maggiori dei costi che essa
deve sostenere (riduzione della flessibilita sgiage aumento dei costi indiretti e delle spese)yiv
(Hergert e Morris, 1989).

Dopo aver determinato le SBU, le attivita ed i fibig la fase finale € quella di determinare
il valore che la performance di ogni attivita cyger i clienti (Hergert e Morris, 1989). Se non vi
sono mercati per i prodotti intermedi, si devondiazare i costi come “surrogato” del valore
(Hergert e Morris, 1989). Il processo di stima desto di ogni attivita € composto da due parti.
Innanzitutto € necessario capire il comportamerite differenti componenti che determinano il
costo totale di ogni attivita (Hergert e Morris,889. Da questo comportamento I'analista deve poi
riuscire a stimare quale sarebbe il costo dela#iin circostanze differenti (Hergert e Morris,
1989).

L’azienda deve sapere quali sono le attivita syiliali si fonda il suo vantaggio competitivo
(Hergert e Morris, 1989). Questa conoscenza puer@ssttenuta solo se di ogni attivita si

conoscono i costi ed il valore percepito dal ckerdfortunatamente, esistono grossi problemi nel
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tentare di fare questi calcoli (Hergert e Morri88%). A parte quelli connessi alla determinazione
dei costi, per I'azienda é difficile soprattuttonoscere il valore creato da attivita intermedieiper
prodotto (Hergert e Morris, 1989). Il valore vietefinito come la disponibilita del consumatore a
pagare per ottenere il prodotto ad ogni fase dwik lavorazione (Hergert e Morris, 1989). Se i
prodotti intermedi sono commercializzati sui mereaterni, per I'azienda & possibile osservare un
prezzo di mercato per i beni ottenuti nelle différdasi di lavorazione (Hergert e Morris, 1989).
Ma va considerato che tali mercati spesso nonoegista disponibilita a pagare per attivita interne
all'azienda resta non osservabile, e questo cansgle all'incertezza dei fattori sui quali si balsa

vantaggio competitivo dell'azienda (Hergert e Meri989).

| benefici della catena del valore

Nonostante i problemi connessi all’'ottenimento dawtita economiche per I'analisi della
catena del valore, I'approccio fornisce comunquerajondimenti utili del processo di creazione
del vantaggio competitivo che difficiilmente emerdghero da altre strutture (Hergert e Morris,
1989). Inoltre, una volta che si sono identifickgecause dei problemi, e possibile intervenire per
rendere piu facile I'analisi strategica dei cobte(gert e Morris, 1989).

Alcuni dei benefici della catena del valore, emamanche se I'impresa non € in grado di
stimare esattamente il valore delle variabili azrdte nel modello (Hergert e Morris, 1989). Anche
se non e possibile misurare precisamente i comliglie SBU, i collegamenti tra le attivita, le
determinanti di costo e la creazione di valorenfiresa pudo comunque conseguire considerevoli
benefici semplicemente ponendosi le domande gi(tsézgert e Morris, 1989). Quindi, non e
attraverso I'esatta determinazione quantitativasstireescono ad ottenere approfondimenti, quanto
piuttosto attraverso lo stesso processo di svolgimdell’analisi della catena del valore (Hergert e
Morris, 1989). Una delle principali ragioni perdeali € opportuno svolgere I'analisi della catena
del valore, e proprio quella di scoprire la posiEa@ompetitiva relativa dell'impresa, attraverso un
confronto tra la catena del valore dell'impresauelig dei suoi concorrenti; di conseguenza, punto
di forza di tale analisi € che essa spinge i managscegliere una strategia di base per ogni
prodotto, a considerare quali attivita creano ptiod a chiedersi per ogni voce di spesa, se essa
aggiunge effettivamente valore per 'acquirenterfieet e Morris, 1989).

L’approccio della catena del valore, inoltre, ashte come modello di pianificazione in
guanto istintivamente affascinante per | manageterajvi (Hergert e Morris, 1989).
Nell’esperienza di Hergert e Morris (1989), quastinager sono desiderosi di sapere se i compiti

che essi svolgono contribuiscono a costruire uriaggio competitivo sostenibile.
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Infine, un altro beneficio di quest’approccio enfasi posta sulla gestione delle risorse che
tagliano trasversalmente le SBU: queste risorsecrgémente, sono tecnologie e competenze
chiave che influenzano la capacita dellimpresacdinpetere in mercati differenti (Hergert e
Morris, 1989).

Sistemi contabili diversi per scopi diversi

Mentre lo svolgimento dell’analisi della catena dalore diventa ovviamente piu facile con
la pratica, rimangono i problemi intrinseci di o delle quantita economiche rilevate in modo
tradizionale (Hergert e Morris, 1989).

Le aziende che intendono rivalutare costantementeoi piani strategici, possono voler
creare un sistema contabile che supporti tale s¢bigogert e Morris, 1989). | dati relativi alla
transazione verrebbero catturati una volta solajtraesarebbero successivamente utilizzati da tre
distinti sistemi contabili: contabilitd general@ntabilita direzionale e analisi strategica deiticos
(Hergert e Morris, 1989) “Dovrebbero esservi sistdiversi per scopi diversi” (Hergert e Morris,
Accounting Data for Value Chain Analys&rategic Management Journdl989).

Come si diceva nelle pagine precedenti, invecemtiare di utilizzare un sistema contabile
universale per tutti gli scopi, bisognerebbe disegrun sistema specifico progettato esclusivamente
per facilitare I'analisi strategica dei costi (Herge Morris, 1989).

Questa soluzione servirebbe a due scopi: evitaze dati di contabilita direzionale vengano
contaminati dalle esigenze di informativa estemagndere possibile I'analisi della catena del
valore senza reclutare un esercito di analisti fpelaborare i dati di contabilitd direzionale
(Hergert e Morris, 1989).

2.3 Quattro diversi approcci

Nel paragrafo relativo all’evoluzione della teoalbiamo detto che un ruolo fondamentale
nella nascita dell’Activity-Based Costing e ricojpedal modello, appena spiegato, di riflessione

strategica presentato da Porter nel 1985.

Per capire i concetti di base dell'Activity-Basedsing e di fondamentale importanza la
distinzione che richiameremo fra poco tra quatix@isi approcci alla rilevazione di informazioni
per attivita; tali approcci sono (Toscano, 1993):

- Activity-Based Management
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- Activity-Based Information
- Activity Accounting
- Activity-Based Costing

Tutti questi approcci fondati sulle attivita sogfjeno la necessita di articolare le risorse
indirette per attivita, ispirandosi al concetto aditena del valore (Porter,1985). Porter (1985)
sostiene che il vantaggio competitivo di un'imprepende dalla performance raggiunta nello
svolgimento di attivita fisicamente e strategicateedistinte, che si possono suddividere in due
grandi gruppi (Porter, 1985):

» Attivita primarie: sono quelle impegnate nella creazione fisica del
prodotto e nella sua vendita e trasferimento alpratore, oltre che
nell’assistenza post-vendita (Porter, 1985). Leividt primarie
possono essere distinte in cinque categorie géree(ieorter, 1985):

- logistica in entrata (ad esempio: gestione maigrgestione magazzino, controllo delle
scorte, restituzione ai fornitori)

- attivita operative (ad esempio: lavorazione inficofa, montaggio, confezione,
manutenzione delle macchine, collaudo, stampaiogestiegli impianti)

- logistica in uscita (ad esempio: magazzinaggiadptti finiti, elaborazione degli ordini e
programmazione delle spedizioni)

- marketing e vendite (ad esempio: pubblicita, peioni, forze di vendita)

- servizi (ad esempio: riparazioni, addestrameiotmitura di ricambi)

Come indicato, ciascuna categoria € a sua volteilile in un certo numero di attivita
distinte, che dipende dallo specifico settore imgie e dalla strategia dell'impresa (Toscano,
1993). Ognuna di queste categorie pud essere detar@ per il vantaggio competitivo, in
funzione del settore industriale (Toscano, 1993).

Ad esempio, per un produttore di birra, gli elemgxd critici sono la cottura del malto

(attivita operativa) ed il trasporto ai magazziop(stica in uscita) (Argentini, 1989).

» Attivita di supporto: sono quelle che sostengono le attivita primarie
e si sorreggono a vicenda fornendo 1 fattori prbdutcquistati,
sviluppando le tecnologie, gestendo le risorse @manle varie
funzioni estese a tutta I'azienda (Porter, 1988)attivita di supporto

sono divisibili in quattro categorie generiche (enr1985):
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- approvvigionamento: si riferisce alla funzione atiquisto degli input che vengono poi
utilizzati nella catena del valore dell'aziendanragli input stessi

- sviluppo della tecnologia: ciascuna attivita getréce di valore incorpora delle tecnologie,
si tratti di know-how, di procedure o di tecnologige si materializzano in apparecchiature
di processo

- gestione delle risorse umane: e l'insieme ddti@ith che hanno a che fare con la ricerca,
'assunzione, I'addestramento, lo sviluppo e la iitdldel personale

- attivita infrastrutturali: si compone di numeroattivita, fra cui la direzione generale, la

pianificazione, 'amministrazione, la finanza, Figfo legale.

Come per le attivita primarie, ogni categoria deliévita di supporto € divisibile in un certo
numero di attivita generatrici di valore distintehe sono specifiche di un dato settore
industriale(Toscano, 1993). Inoltre, allinterno diascuna categoria di attivita primarie e di
supporto, vi sono attivita che svolgono ruoli dsienel conseguimento e nel mantenimento del
vantaggio competitivo (Porter, 1985):

- Diretto: Attivita direttamente impegnate a crear@ore per il cliente: per esempio il
montaggio, la lavorazione in officina, I'attivitaelle forze di vendita, la pubblicita, la
progettazione del prodotto ecc...

- Indiretto: attivita che rendono possibile svolgele attivita di tipo diretto su base
continuativa, quali la manutenzione, la programmeei operativa, la gestione degli
impianti, 'amministrazione delle forze di vendéac...

- Assicurazione della qualita: attivitd che assaoar la qualita di altre attivita, quali il

montaggio, l'ispezione, il collaudo, la revisioherilavorazioni.

Adesso che sono ben chiare le caratteristiche aelelfto di Porter (1985), € possibile
andare ad analizzare singolarmente i quattro appnedicati in precedenza e scoprire le diversita

che li contraddistinguono.

L’ Activity-Based Management(ABM) si basa sull'idea che per acquisire un vagtag
competitivo bisogna abbandonare I'ottica di prool@tconcentrare I'attenzione sul controllo delle
attivita lungo la catena del valore (Johnson, 198%biettivo € quello di individuare il flusso di
attivita necessario a soddisfare i fabbisogni dieint e confrontarlo con le attivita attualmente
eseguite in azienda (Toscano, 1993). In questo mebitentificano le attivita inutili ed inefficient

e si procede alla loro eliminazione o, nel casoun pur non aggiungendo valore, tali attivita non
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siano eliminabili, a migliorarne le modalita diodgimento (Toscano, 1993). Inoltre si puo cercare
di migliorare lo svolgimento delle attivita che agmgono valore al cliente, eliminando i generatori
di ritardi, eccedenze ed irregolarita (Toscano,3)99

In altre parole, secondo I'approccio ABM bisogndutaxre come le attivita consumano
risorse e contribuiscono a creare valore perént#, al fine di gestirle in modo da produrre aicos
ridotti rispondendo alle richieste del mercato @a®, 1993). Ma per capire le relazioni causa-
effetto tra attivitd e valore, e per gestire adéguente le attivita, &€ necessario disporre di
informazioni sulle attivita stesse (Toscano, 1993).

“Portato all’estremo quest'approccio puo arrivageignorare le informazioni di ricavo e di
costo. Infatti I'attenzione si concentra sulle qitanespressione di eventuali inefficienze, non sul
costo delle attivita inefficienti: I'impresa diventcompetitiva ed efficiente eliminando le
inefficienze presenti nelle attivita operative, reemplicemente gestendo i costi e i ricavi rilevati
dal sistema di contabilita analitica” (Johnséwtivity-Based Information: A Blueprint for World-
Class Management Accountinganagement Accountingiugno 1988). Cosi facendo, si assume
implicitamente che I'eliminazione delle inefficiemzporta ad una riduzione dei costi, poiché si
interviene sulle cause delle inefficienze, trasfamcho il modo in cui le attivita vengono svolte
(Toscano, 1993).

L’ Activity-Based Information (ABI) é caratterizzato dalla costruzione di unesisa volto
a raccogliere tutte le informazioni (monetarie en)nohe aiutano a gestire le attivita (Toscano,
1993). Come afferma Porter: “ogni attivita genecatdi valore si serve di input acquistati, risorse
umane (manodopera e quadri) e di una qualche fdinkecnologia per svolgere la sua funzione.
Ogni attivita usa, anche, e crea, informazioni,ligudati sugli acquirenti (acquisizione ordini), i
parametri sulle prestazioni (collaudo) e le statis sui difetti dei prodotti. Le attivita generairdi
valore possono anche creare attivo patrimonialeecte scorte di magazzino e i crediti dei clienti
oppure passivita, come i debiti verso fornitorio(eer, Competitive Advantagd985).

Sulla base di queste considerazioni, si costruiscActivity-Based Information System, un
sistema informativo ampio che si articola in tré@sistemi (Johnson, 1988).

Un primo sotto-sistema raccoglie informazioni noonetarie relative alle fonti di valore
competitivo (qualita, flessibilita e costi) presenelle attivita svolte all'interno dell'impresa
(Toscano, 1993). Queste informazioni indicano viellio di efficacia con il quale le attivita
forniscono valore al cliente (Toscano, 1993). Eait grazie a questi indicatori (cost driver) cie
riescono ad individuare inefficienze, sprechi,uwdeazioni e ritardi nello svolgimento delle attévié

nella creazione di valore per il cliente (Toscal@93).
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Gli altri due sotto-sistemi, Activity Accounting Sgm ed Activity-Based Costing System,
forniscono informazioni di costo con valenza sigata che permettono ai dirigenti di valutare la
redditivita di lungo periodo dell'attuale mix digaotti e di attivita (Toscano, 1993). In particear
le informazioni fornite dal sistema di Activity Aeanting indicano se le attivita svolte all'interno
dell'azienda sono efficienti rispetto alle alteimatesterne (Toscano, 1993). Il sistema di ABC
fornisce informazioni che consentono di valutareél seix di prodotti, che la direzione ha scelto di
vendere, utilizza le attivita nel modo economicatagmu conveniente fra quelli possibili (Toscano,
1993).

L’ Activity Accounting (AA) € volto a rilevare quantita economiche relatadle attivita; in
altre parole si parla di un criterio di direct éngtche assume come oggetto di calcolo le attivita
(Toscano, 1993). L'obiettivo e quello di stabiligganto costa svolgere una determinata attivita,
perche se il costo € superiore al valore prodattate attivita allora I'impresa non € cosi redhiti
come potrebbe sembrare (Toscano, 1993). Inoltifezdsti possono essere utilizzati come prezzi di
trasferimento, vale a dire come prezzo che un cdifitattivita fa pagare per il prodotto/servizio
fornito al cliente interno all'impresa (Toscano939.

Questo criterio di calcolo dei costi abbandonatitat del costo di prodotto e concentra
'attenzione dei dirigenti prettamente sulle atéviche consumano risorse e che in definitiva
determinano i costi indiretti (Toscano, 1993). altif il presupposto di base & che le forze (vale a
dire i cost driver) che determinano i costi indire¢ quindi la gran parte dei costi dell’odierna
organizzazione aziendale, emergono da specifictnatat(Miller e Vollman, 1985). Quindi, il
controllo di questi costi deve focalizzarsi sullesgione delle attivitd ad essi connesse: sono le
attivita I'oggetto rispetto al quale rilevare lefarmazioni economico-finanziarie (costi, ricavi e

valori patrimoniali) (Toscano, 1993).

L’ Activity-Based Costing (ABC) e l'approccio secondo il quale si procedeatcalare |l
costo pieno di prodotto passando attraverso larm@tazione dei costi delle attivita indirette
(Toscano, 1993). Tale criterio di calcolo si baghmesupposto che i costi sono determinati dalle
attivita che consumano risorse, e i prodotti incoor in questi costi per effetto delle attivita di c
necessitano per la progettazione, la produzionegralita, la distribuzione (Toscano, 1993). | costi
indiretti vengono quindi attribuiti all’'unita di pdotto dopo essere stati localizzati nei pool ditgo
di attivita e utilizzando come basi di ripartiziogé indicatori espressivi dei fattori che sono i
principali determinanti di tali costi (cost driveiloscano, 1993). In pratica € una particolare form

di full costing aziendale, piu oggettivo e chefsirza di rendere dirette molte piu voci di costo di
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guanto non avvenga nei sistemi tradizionali, efonge permette di recuperare anche alcuni aspetti
di base del direct costing (Toscano, 1993).

Tale approccio, come detto, ha un suo importargeifgiato come sotto-sistema del piu
ampio Activity-Based Information System, all’interalel quale ha il compito di valutare se il mix
di prodotti/servizi venduti utilizza le attivita dirette nel modo piu redditizio possibile (Toscano,
1993).

2.4 La transazioni

Nella sezione dedicata all’evoluzione della tealéh calcolo dei costi per attivitd lungo la
catena del valore, abbiamo detto che un ruolo fowesdale nellascesa dellABC e ricoperto da
Miller e Vollmann (1985), e dal loro lavoro sullause che realmente determinano i costi indiretti
di produzione.

Questi due ricercatori hanno individuato l'esistendi una “fabbrica nascosta” dove
vengono generati tali costi; essa viene cosi defifiabbrica nascostatidden factory), poiché i
sistemi di contabilita direzionale concentranool@lattenzione sul lavoro diretto e celano i cdsiti
reparti ausiliari attraverso metodi di imputaziaeenplicistici fondati sulle ore di manodopera o sul
consumo di materiali diretti (Miller e Vollmann, 89). Per portare alla luce questa fabbrica
nascosta, bisognerebbe comprendere le vere detartindei costi generali, obiettivo che i sistemi
della contabilita direzionale non riescono a raggere: le principali determinanti dei costi
overhead non dipendono infatti dal volume fisicopddduzione, ma dal volume delle transazioni
interne, relative a materiali o a informazioni (Mile Vollmann, 1985).

Miller e Vollmann (1985) definiscono quattro tghitransazioni che producono costi generali:

1- Transazioni logistiche ordinare, eseguire e confermare la movimentazimnenateriali. |l
personale coinvolto nelle transazioni logistichempoende gli operai addetti alla
movimentazione e al ricevimento delle merci, alesmlo e alle spedizioni e allimmissione
dei dati nella contabilita.

2- Transazioni di “bilanciamento”. per adeguare la disponibilita di materiali, marueta e
macchine alla domanda interna. Gli addetti allagpammazione dei materiali, al controllo
di produzione, alle previsioni ed alla pianificazgosvolgono transazioni di “bilanciamento”.

3- Transazioni connesse alla qualita del prodotto e di@rocesso produttiva per verificare
che la produzione sia conforme alle specifiche l@ww transazioni di qualita gli addetti al

controllo qualita, I'ufficio tecnico e I'ufficio aguisti.
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4- Transazioni di “variazione”. per aggiornare le informazioni di produzione. $ooio
gueste transazioni i tecnici di produzione, daglpianti, del controllo qualita, coloro che si
occupano delle modifiche ai cicli produttivi, degtandard, delle specifiche e delle distinte

base.

Miller e Vollman (1985) propongono una serie di wadsmi per ridurre queste transazioni
e quindi, i costi generali di produzione: sistenmigeastione delle scorte di tipo Just In Time,
modifiche di progettazione del prodotto che riduwdmumero di componenti dello stesso, maggior
stabilita della produzione (un minor numero di nfictie durante il processo produttivo) ed
automazione.

Per ottenere I'informazione sui costi di lungo tarendel prodotto, bisogna semplicemente
comprendere ed adottare la filosofia dei “costirdnsazione” di Miller e Vollmann (Johnson e
Kaplan, 1987). Il processo ha inizio con l'indivatione dei fattori che causano i costi per ogni
reparto ausiliario dell’area produttiva (attravedso colloqui con il personale); una volta compreso
che cosa determina i costi overhead, si puo tediazerrelarli ai prodotti finiti (Johnson e Kaplan
1987).

2.4.1 La determinazione dei costi transazionali

Il passaggio che ne scaturisce a basi di ripart&idi tipo transazionale costituisce un
cambiamento della filosofia di progettazione dstesni di calcolo dei costi molto piu profondo di
guanto possa apparire a prima vista (Cooper e Kahi88).

In un sistema di tipo tradizionale che impiega@®lhsi di ripartizione correlate ai volumi,
'oggetto rispetto al quale si calcolano i cossampre il prodotto (Cooper e Kaplan, 1988). E’ il
prodotto che consuma ore di manodopera direttamaechina, o il costo dei materiali; quindi, il
costo che viene determinato € quello del prod@tmoper e Kaplan, 1988).

In un sistema basato sulle transazioni come queigmerito da Miller e Volimann (1985),
invece, i costi vengono imputati alle unita che n@moriginato le transazioni (Cooper e Kaplan,
1988). Ad esempio, se la transazione ¢ il riataggio, I'oggetto rispetto al quale calcolare iltcos
sara il lotto di produzione, visto che ogni lotichiede un riattrezzaggio; lo stesso vale per le
attivita di approvvigionamento, di controllo, diggrammazione e di movimentazione dei materiali
(Cooper e Kaplan, 1988). L'oggetto rispetto al guakvare i costi non € piu il prodotto, ma quegli

elementi che sono influenzati dalla transazioneoff@o e Kaplan, 1988).
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Nel sistema di contabilita dei costi basato sulngazioni, il costo unitario di prodotto
viene determinato dividendo il costo di una traimaz per il numero di unita costituenti I'oggetto
per il quale occorre calcolare il costo (Cooper aplién, 1988). Ad esempio, quando I'oggetto di
calcolo dei costi € un lotto di produzione, il apsinitario di prodotto € determinato dividendo il
costo del lotto di produzione per il numero di anghe costituiscono il lotto stesso (Cooper e
Kaplan, 1988).

Questo cambiamento nell’oggetto di calcolo deiidostuna grandissima rilevanza (Cooper
e Kaplan, 1988).

Va poi considerato un altro concetto di estremewvd: in un sistema di contabilita dei costi
di tipo tradizionale, non viene rilevata I'importandell’utilizzo di parti comuni (Cooper e Kaplan,
1988).

Solitamente, infatti, non vi € una differenza sigaitiva di costo tra i componenti che
vengono utilizzati in volumi ridotti e quelli imgg@ti in quantita rilevanti; cosi, non vi € alcun
incentivo a disegnare prodotti che impieghino pasthponenti comuni (Cooper e Kaplan, 1988).

Il passaggio ad un sistema basato sulle transaziermette invece di identificare la
riduzione dei costi derivante dal progettare proadmn componenti comuni (oppure composti di un
numero minore di parti componenti), e i maggiorstc@ cui si va incontro quando si utilizza un
gran numero di parti componenti esclusive per zeate prodotti specifici a volumi ridotti (Cooper
e Kaplan, 1988). Riconoscendo questo fenomenouuarero crescente di imprese ha sperimentato
sistemi che ripartiscono i costi indiretti correélai materiali sulla base del numero totale di
componenti impiegati e non piu sulla base del va@disico o del valore monetario dei materiali

(Cooper e Kaplan, 1988).

2.5 Logica dell'Activity-Based Costing

“l sistemi di calcolo dei costi per attivita lunda catena del valore raggiungono una
maggiore accuratezza rispetto ai tradizionali sistdi contabilita dei costi basati sui volumi di
output, utilizzando due differenti classi di deteramti di costo. L’assunto sottostante alla prima
classe, quella collegata al volume di produzionehe le risorse sono consumate in proporzione
diretta al numero di unita prodotte. L'assunto@sttinte alla seconda classe, quella non collegata a
volume di produzione, € che non esiste alcuna imelazdiretta tra le risorse consumate ed il
numero di unita prodotte” (Coopefhe Rise of Activity-Based Costing: What do AgtiBased
Cost Systems look like Phe Journal of Cost Management for the Manufactutimdustry marzo
1989).
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| sistemi di Activity-Based Costing si fondano setayprocedura di allocazione articolata in
due fasi, che ripartisce indirettamente i costiedasorse sui prodotti (Cooper, 1989).
Nel disegnare un sistema di Activity-Based Cossnglevono fare cinque scelte (Cooper,
1989):
1) Aggregazione delle azioni in attivita
2) Rilevazione del costo delle attivita
3) Selezione delle basi per la prima fase di alitoee
4) Identificazione dei centri di attivita

5) Selezione delle determinanti di costo per l@sda fase

2.5.1 Aggregazione

La prima scelta da fare nel disegno del sistenaggfegazione, € necessaria in quanto
risulterebbe proibitivamente costoso attribuirepabdotti il consumo di risorse di ogni azione
(Cooper, 1989). Trattando insiemi di azioni comiévigd si elimina la necessita di misurare e di
controllare i risultati delle singole azioni; adeewio, tutte le azioni associate ai riattrezzaggi
possono essere trattate come attivita di “riataggo” (Cooper, 1989).

E’ importante identificare le attivita, poiché istbdelle risorse consumate da ogni attivita,
nella seconda fase verranno attribuiti ai prodatilizzando un’unica determinante di costo
(Cooper, 1989). Quante piu azioni vengono aggregaie’attivita, tanto piu diminuisce la capacita
della singola determinante di costo di tracciaeatamente il consumo delle risorse da parte delle
azioni, e quindi da parte dei prodotti (Cooper,9)98

Ad esempio, se le azioni “movimentazione dei matérie “riattrezzaggio” vengono
considerate come un’unica attivita e il costo viepartito tra i prodotti utilizzando la determirtan
“ore di riattrezzaggio”, il sistema assume che latathza di movimentazione €& direttamente
proporzionale alla durata del riattrezzaggio (CopdE989). Daltra parte, se si utilizza la
determinante “numero dei riattrezzaggi”, il sisteassume che la distanza di movimentazione € la
stessa per ogni riattrezzaggio (Cooper, 1989).

Se invece si creano due attivita distinte, per @sertriattrezzaggio” e “movimentazione
materiali”, e per ripartire il costo di queste adidra i prodotti si impiegano le “ore di
riattrezzaggio” e la “distanza di movimentazioni'’sistema ABC non assume alcuna relazione tra
la durata del riattrezzaggio e la distanza di sposhto, e rilevera dei costi di prodotto piu actiura
di quanto non farebbe un sistema ad una sola tatt{@ooper, 1989). Tuttavia, il suo costo di

misurazione € piu elevato perche occorre effettdare insiemi di misurazioni per ogni prodotto
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(ore di riattrezzaggio impiegate e distanza di mmntazione coperta) invece di uno solo (ore di

riattrezzaggio impiegate) (Cooper, 1989).

2.5.2 Rilevazione del costo delle attivita

Una volta che le attivita sono state selezionatppssibile determinare come rilevare le
risorse consumate da queste attivita (Cooper, 1939indi, la seconda scelta a livello di disegno
del sistema e relativa al livello di aggregaziome nilevare le risorse consumate da ogni attivita
(Cooper, 1989).

Ad esempio, il costo delle risorse consumate délliga “riattrezzaggio” puo essere rilevato
singolarmente o collettivamente; € quindi possibitggregare le azioni in attivita, ma rilevare il
costo di queste azioni singolarmente (Cooper, 1989)sti di prodotto rilevati non sono influenzati
da questa scelta, mentre lo e il livello di deitaglella rilevazione (Cooper, 1989). Ad esempio, il
sistema potrebbe fornire dei costi di “riattrezzagger il prodotto A di 6 dollari, o in alternay
un costo di “riattrezzaggio macchina” di 4 dollarun costo di “movimentazione materiali” di 2
dollari (Cooper, 1989).

2.5.3 Selezione delle basi per la prima fase di@azione

La terza scelta da fare a livello di disegno rigiaailt modo in cui il sistema alloca il costo
delle risorse consumate da un’attivita tra i divés di attivita (Cooper, 1989). | costi di ogtipo
di attivita vengono attribuiti a distinti pool diosto, ognuno dei quali raccoglie i costi totali
derivanti dallo svolgimento di quel tipo di att&iper tutti i prodotti (Cooper, 1989).

Per esempio, lattivita “riattrezzaggio” potrebb&sere svolta per due differenti categorie di
macchine (Cooper, 1989). Una categoria potrebl@edere dei riattrezzaggi piu lunghi e piu
complessi rispetto all’altra. Il sistema di contahianalitica puo ignorare le differenze tra leedu
categorie di macchine e identificare solo un tipoattrezzaggio, o puo differenziare tra i dud tip
di macchine e identificare cosi due tipi di riattaggio differenti (Cooper, 1989). In questo
secondo caso, colui che é il responsabile del deselgl sistema deve scegliere come allocare |

T

costi dell’attivita “riattrezzaggio” tra le due threnti categorie di macchine (Cooper, 1989).

Le risorse consumate nel riattrezzaggio delle dategorie di macchine possono essere
misurate direttamente o stimate indirettamente [€001989). Nel primo caso il sistema non
introduce alcuna distorsione nei costi di prodot&vati; nel secondo, il processo di stima potesbb
indurre ad una distorsione (Cooper, 1989).

Ad esempio, se i costi di riattrezzaggio vengonacali tra due tipi di macchine utilizzando

la base di allocazione “numero delle ore di riatzegygio”, il sistema di contabilita analitica assum
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che ogni categoria di macchine consuma la stesaatitpu di risorse per ora di riattrezzaggio
(Cooper, 1989). Per la categoria di macchine cmswma piu risorse per ora di riattrezzaggio, |l
costo di riattrezzaggio rilevato sarebbe quindpp basso (Cooper, 1989). Al contrario, la base di
allocazione “numero di riattrezzaggi” assume ch# tuiattrezzaggi consumino la stessa quantita
di risorse indipendentemente dalla durata e dallagoria di macchine (Cooper, 1989). In questo
secondo sistema la categoria di macchine che dehiempi di riattrezzaggio piu lunghi avra un
costo sottostimato (Cooper, 1989).

In definitiva, il livello e la natura della distoome introdotta dipende dalla base di

allocazione utilizzata nella prima fase (Coope89)9

2.5.4 Identificazione dei centri di attivita

La quarta scelta da fare a livello di disegno dsesna € inerente all'identificazione dei
centri di attivita (Cooper, 1989). Un centro di\ata € un segmento del processo di produzione per
il quale la direzione desidera che venga rilevhbtmsto delle attivita svolte singolarmente (Cogper
1989). Ad esempio, il reparto approvvigionamentrglobe essere trattato come il centro di attivita
“approvvigionamento” (Cooper, 1989). | costi di gotto rilevati dal sistema non vengono
influenzati da questa scelta, mentre lo é il madouii tali costi vengono rilevati (Cooper, 1989).
Ad esempio, il sistema potrebbe fornire un costaléodi 50 dollari o, in alternativa, un costo @i 3
dollari per la produzione e 20 dollari per I'appvagionamento (Cooper, 1989). La rilevazione del
costo delle attivita per centro di attivita, perteatlla direzione di gestire meglio le attivitassie
(Cooper, 1989).

2.5.5 Selezione delle determinanti di costo

Una volta che il costo delle risorse consumateedativita svolte in ogni centro di attivita &
stato attribuito ai pool di costo di attivita, esgibile selezionare le basi o determinanti di cqsto
la seconda fase di allocazione (Cooper, 1989). Quek scelta finale del disegno del sistema.
Per lattivita “riattrezzaggio” si potrebbero pread in considerazione le determinanti di costo
“numero delle ore di riattrezzaggio” o “numero deittrezzaggi” (Cooper, 1989). La determinante
“numero dei riattrezzaggi” assume che ogni riaaggio consuma lo stesso ammontare di risorse,
indipendentemente dal prodotto al quale si riferisic riattrezzaggio, mentre la determinante
“numero delle ore di riattrezzaggio” assume chemiisumo di risorse vari da prodotto a prodotto, in
base al tempo necessario per il riattrezzaggioe delacchine (Cooper, 1989). La scelta della
determinante di costo da utilizzare come basegsetonda fase di allocazione influenza in modo

significativo il livello di distorsione nei costi grodotto rilevati (Cooper, 1989).
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2.5.6 Vantaggio delle allocazioni a due fasi

Il vantaggio di un processo di allocazione a du figpetto ad uno a fase singola sta nella
possibilita di utilizzare, ad ogni fase, diversesane di consumo della risorsa (Cooper, 1989). Ad
esempio, puo essere impiegata la determinante “roudetle ore di riattrezzaggio” nella prima fase
di allocazione e la determinante “numero di riaitegygi” nella seconda (Cooper, 1989). Il fatto di
articolare il processo in due fasi risulta moltesgo utile, dato che I'informazione disponibilecair
il consumo di risorse a livello d centro é spesffterdnte da quella disponibile per prodotto
(Cooper, 1989).

Ad esempio, la manodopera addetta al riattrezzaggyiebbe in grado di registrare il tempo
speso in ogni centro, ma non quello impiegato su pgpdotto (Cooper, 1989). Utilizzando la base
di ripartizione “numero delle ore di riattrezzadgieella prima fase, si permette al sistema di
catturare alcune differenze presenti nel consumdla desorsa per centro, anche se

quest'informazione non sara poi disponibile a liveli prodotto (Cooper, 1989).

2.5.7 Un semplice sistema ABC: la Siemens Electihtotor Works

La Siemens Electric Motor Works (EMW) produce motrcorrente elettrica alternata a
basso voltaggio (Cooper, 1989). Recentemente essalditato una nuova strategia di vendita di
volumi ridotti di motori realizzati su specifica lddiente (Cooper, 1989). Questa strategia & stata
elaborata per bilanciare lo scarso tasso di impeigmanodopera diretta che caratterizza i paesi
orientali con cui la EMW si trova a competere (Capd989). La strategia in oggetto richiede alla
EMW una produzione in lotti che possono variareida unita a 100 unita (Cooper, 1989).

La EMW in precedenza aveva prodotto solamente mstandard in grandi lotti (Cooper,
1989). Questo cambiamento della strategia e quiledla sua politica di produzione ha reso
obsoleto il sistema di contabilita analitica esigte in quanto attribuiva pochi costi ai lotti piu
piccoli e troppi costi a quelli piu grandi (Coop&839).

Il sistema di contabilita analitica esistente pride cambiamento utilizzava 4 determinanti
di costo (Cooper, 1989):

- costo dei materiali
- ore di manodopera diretta
- ore macchina

- costo rilevato fino ad oggi
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A causa del suo orientamento ai volumi di outpuiesfo sistema attribuiva ai lotti
contenenti 100 motori una quota di costi comuni pagirca cento volte la quota attribuita ai lotti
contenenti un solo motore (Cooper, 1989). Ognuiia 880 macchine dell'azienda veniva trattata
come centro di costo di produzione distinto (Coph6B9).

Uno studio specifico svolto dall’azienda dimostrbecil 7% circa dei costi totali era
correlato alle attivita associate agli ordini drdeazione a livello di impianto ed alla gestiondlale
produzione di componenti speciali richiesti dai ambtealizzati su specifica del cliente (Cooper,
1989). Si ritiene che almeno una parte di ognunaeguenti costi di funzione siano determinati da
gueste attivita (Cooper, 1989).

» Costi correlati all'elaborazione dell’'ordine
- Fatturazione
- Ricevimento dell’'ordine
- Determinazione del costo di prodotto ed effetimae dell’offerta
- spedizione
» Costi correlati a componenti speciali
- Gestione delle rimanenze di magazzino
- Determinazione del costo di prodotto ed effetimae dell’offerta
- Sviluppo del prodotto
- Acquisto
- Ricevimento
- Programmazione e controllo della produzione

- Esame tecnico degli ordini in arrivo

Si e rilevato che i costi correlati agli ordini oapprossimativamente gli stessi per ogni
lotto, indipendentemente dalla dimensione di quéstio (Cooper, 1989). Dall'altro lato, si e
trovato che i costi relativi ai componenti specaijpendono dal numero di differenti componenti
speciali utilizzati dal motore presente nel lotBooper, 1989).

Per rilevare i costi di prodotto in modo piu acdarajuindi, la direzione ha realizzato un
nuovo sistema di contabilitd analitica che aggiudge nuove determinanti di costo alle quattro gia
presenti: “numero degli ordini di lavorazione” eutnero di differenti componenti speciali utilizzati
per lotto” (Cooper, 1989). Le quattro determinatiticosto gia esistenti fanno parte della prima
classe definita da Cooper (1989), quella collegateolumi di output; le due nuove determinanti,

invece, appartengono alla seconda classe e noncsoredate al numero di unita prodotte, poiché
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riconoscono che le risorse vengono consumate aziogle ad altri fattori. La determinante di costo
“numero degli ordini di lavorazione” attribuisceaiquota di costi indiretti per ogni ordine, mentre
la determinante “numero di componenti specialitilattisce una quota di costi indiretti per ogni
componente speciale differente (Cooper, 1989).

Quindi, ad un lotto composto da un motore che eoetin componenti speciali viene
attribuita una quota di costi indiretti di elabaae dell’'ordine e di gestione dei componenti
speciali pari a quella attribuita ad un lotto dirh@tori, ciascuno dei quali contiene n componenti
speciali (Cooper, 1989).

Il vantaggio di questo nuovo criterio € costituitall’attribuzione dei costi al prodotto con
modalita che approssimano in modo migliore l'utibzdi tali costi da parte dei prodotti stessi
(Cooper, 1989). Il sistema di Activity-Based Cogtidella EMW, infatti, rileva costi di prodotto
elevati (400%) per i motori a volumi ridotti, e tiodi prodotto relativamente bassi (301 $) per i
motori a volumi elevati (Cooper, 1989). Al contrgril sistema tradizionale avrebbe rilevato dei
costi di prodotto di 310 dollari, indipendentemedédia dimensione del lotto (Cooper, 1989).

In questo caso, il sistema di calcolo dei costlizeato &€ stato mantenuto molto semplice
perche la direzione della EMW ha ritenuto che le duove determinanti di costo siano sufficienti
per soddisfare i propri fabbisogni informativi erpeorreggere la distorsione dei costi di
prodotto(Cooper, 1989). Infatti, la complessita disegno di un sistema di Activity-Based Costing
lungo la catena del valore € determinata da ungitadihe di fattori, tra i quali gli obiettivi chia
direzione si prefigge: quando predomina un unicttio, allora molto probabilmente saranno
necessarie poche determinanti di costo per raggreripbiettivo desiderato (Cooper, 1989).

La complessita di un sistema e poi condizionatiadadrieta del mix di prodotto: la EMW,
il cui mix produttivo presenta una varieta abbazgarndotta, richiede solamente poche determinanti

di costo per raggiungere il livello di accuratedesiderato (Cooper, 1989).

In altre parole, le determinanti di costo prescdtgrebbero essere in grado di interpretare
adeguatamente le relazioni causali tra attivitacelgito finale; esse cercano di calcolare un costo
pieno di prodotto che sia piu corretto di quelléentito con i tradizionali criteri di full costing
(Cooper e Kaplan, 1988; Drury, 1989). Infatti, dincetto chiave di questo approccio € che tutte le
attivita sono destinate ad essere di supportgoatiduzione ed alla distribuzione di beni e senezi,

di conseguenza i costi di queste attivita poss@sere classificati come costi di prodotto (Cooper e
Kaplan, 1988).
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L’Activity-Based Costing ha quindi il grandissimaegio di riuscire a porre rimedio al
fenomeno delle sovvenzioni incrociate, descrittiansezione dedicata ai limiti della contabilita
direzionale.

Va pero fatta una puntualizzazione.

Anche se questo metodo sembra avere la pretesaladilare un costo pieno di prodotto
oggettivo, un costo “vero”, e in realta un criteréh full costing e come tale, anche se
particolarmente sofisticato e dettagliato, non porinire un costo di prodotto che sia nella sua
totalita oggettivo (Toscano, 1993). Basti pensdne, anche nelllambito dello stesso metodo,
cambiando la scelta delle basi di imputazione,ragdi impiego dei fattori produttivi e del cosdo

acquisto di queste unita, cambiano i costi di ptimd@oscano, 1993).

2.6 L'ABC a supporto del processo decisionale: isuperamento della

tradizionale distinzione tra costi fissi e variabii

L’activity-Based Costing cerca di colmare anchealtrd grandissima carenza dei sistemi
contabili: la tradizionale distinzione tra costidi e costi variabili.

Come detto in precedenza, la contabilita direzendéfinisce variabili quei costi che
variano nel breve periodo rispetto a fluttuaziosii ¥blumi di produzione (Cooper e Kaplan, 1988).
| sostenitori dellABC ritengono che tale disting® non sia adatta per supportare il processo
decisionale (Drury, 1989).

Infatti, come affermava Horngren (1962), i costievanti dipendono essenzialmente
dall'intervallo temporale di riferimento e gran feardella teoria del ‘900 € stata sviluppata in
relazione a decisioni di breve termine, ambito quedle il direct costing e I'analisi del margine di
contribuzione hanno svolto un ruolo importante.

| teorici del’ABC hanno pero osservato che i cadtile funzioni di supporto non sono
correlati ai volumi e, soprattutto, non variangoago a variazioni di breve periodo nei livelli di
attivita (Cooper e Kaplan, 1988). Al contrario, tpigsi riduzione dei costi indiretti associata alla
diminuzione del livello di diversita e del grado edmplessita di uno stabilimento, richiede di
manifestarsi diversi mesi prima e sono necesspaeifiche azioni manageriali, come la riduzione
del personale impiegato nelle funzioni di suppatta vendita di alcuni macchinari (Cooper e
Kaplan, 1988). Le azioni volte a ridurre i costlimetti sono poste in essere con un ritardo diralcu
mesi rispetto agli interventi per la riduzione delfomplessita della linea di prodotti e della
tecnologia di processo (Cooper e Kaplan, 1988).
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Questa risposta di lungo periodo a livello di cosipecchia il modo in cui, nell’ambito dello
stabilimento, si originano i costi indiretti: vidaavche i nuovi prodotti specializzati vengono agdgjiu
alla linea, I'organizzazione va avanti semplicereaentpiegando il personale gia esistente (Cooper
e Kaplan, 1988). Solo dopo un certo periodo di wrgfunzioni di supporto, sovraccariche di
lavoro, richiedono e ricevono nuovo personale ¢hva ®d aggiungere a quello gia esistente al fine
di far fronte al crescente numero di transazioei mtadono su di esse (Cooper e Kaplan, 1988).

Il personale delle funzioni di supporto & spesdanaénte qualificato e possiede un grado di
conoscenze specifiche elevato: per questa ragermirézione tende a non disfarsene quando le
variazioni delle condizioni di mercato riducono foraneamente il livello di complessita della
produzione (Cooper e Kaplan, 1988). Di conseguenzando il carico di lavoro di queste funzioni
diminuisce, si crea un eccesso di capacita (Cospeaplan, 1988).

L’orizzonte di lungo periodo che la direzione haptato nei confronti dei suoi prodotti
spesso rende difficile utilizzare la capacita icesso (Cooper e Kaplan, 1988). Nei casi in cui
questa € stata utilizzata, cio non si verificanealizzare prodotti da offrire solo temporaneamente
ma piuttosto per realizzare scorte di prodotti gdiito quelli a bassi volumi), che sono la causa
riconosciuta di distorsioni a carico della produmapoppure per realizzare prodotti per conto terzi
stipulando contratti di breve periodo (Cooper e ldap1988).

Nella ricerca svolta da Cooper e Kaplan (1988), awstato trovato nessun caso in cui la
capacita in eccesso venisse impiegata per intredumr prodotto con aspettative di vita breve.
“Alcune imprese giustificano I'accettazione di coesre speciali o attivita aggiuntive asserendo
che i relativi prodotti coprono ampiamente i coariabili o incrementali: tuttavia, esse non si
rendono conto che l'effetto di lungo termine del€attazione di tali attivita aggiuntive ha
determinato una costante crescita dei costi dettefunzioni di supporto” (Cooper e Kapldtow
Cost Accounting distorts product codanagement Accountingprile1988).

Dall’esperienza maturata da Cooper e Kaplan (19#fjanalisi dei vari casi aziendali,
emerge che quasi tutte le decisioni relative abptio (introduzione, determinazione dei prezzi,
eliminazione dal mercato) sono decisioni di lunguigdo (Cooper e Kaplan, 1988). Nei decenni
scorsi, si diceva che il periodo di tempo per naserri costi “variabili” o “incrementali” era
all'incirca il mese (ovvero il periodo di tempo dspondente al ciclo contabile interno
dell'impresa) (Cooper e Kaplan, 1988). Il mondoaatmmico, mentre da un lato ammoniva che le
nozioni di costo variabile e costo fisso sono digative solo se riferite ad uno specifico inteteal
temporale, dall'altro non seguiva questo suo stessegnamento, proponendo degli orizzonti

decisionali di un solo mese (Cooper e Kaplan, 1988)
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Questa focalizzazione sul breve periodo nellamidla determinazione del costo di
prodotto ha portato tutte le aziende oggetto dilist@ considerare come costi fissi una quantita
crescente dei loro costi di produzione (Cooper pl&g 1988). Invece, quelli che loro chiamano
costi “fissi” sono quelli che hanno mostrato glihanti piu rapidi e piu consistenti.

Inoltre, i sostenitori del’ABC introducono un atcambiamento fondamentale nel modo di
considerare il comportamento dei costi, oltre allquéelle determinanti di costo non correlate ai
volumi di produzione bensi guidate dalla compl@sg&tooper e Kaplan, 1988).

La classificazione dei tradizionali sistemi di cainitita dei costi che definisce variabili quei
costi che variano nel breve periodo rispetto aun®@ di produzione, e errata anche perche deriva
da una non adeguata identificazione dei fattori dagerminano realmente gli aumenti dei costi
(Cooper e Kaplan, 1988). Molti costi indiretti \aamp rispetto alle transazioni, vale a dire rispetto
alle operazioni da svolgere: transazioni nelleviadtidi approvvigionamento, di programmazione, di
ricezione, di controllo, e di spedizione; nelleivatth di movimentazione, registrazione e
inventariazione delle rimanenze; nell'attivita drogrammazione delle operazioni produttive;
nell’attivita di riattrezzaggio dei macchinari; heftivita di controllo della qualita; nell’attivit di
esecuzione dei cambiamenti di progettazione; rn@llita di approntamento e spedizione delle
consegne (Cooper e Kaplan, 1988). Il costo di tgtteste transazioni € largamente indipendente
dalla dimensione degli ordini che devono essersipuacosto non varia rispetto allammontare
degli input o degli output, ma al contrario peregtih dell’esigenza di effettuare le transazionsste
e e quindi variabile nel lungo termine in relaziai&a produzione e alla commercializzazione dei
singoli prodotti o delle linee di prodotto (CooperKaplan, 1988). Se I'impresa introduce piu
prodotti, se necessita di evadere piu ordini, ;eeessita di controllare piu componenti, allora
dovra disporre di funzioni di supporto di grandinginsioni al fine di effettuare queste transazioni
addizionali (Cooper e Kaplan, 1988).

Cio detto, sono due i punti da mettere in evidenza.

In primo luogo, 'ABC viene spesso presentato came strumento innovativo attraverso |l
guale si controllano i costi indiretti superandattica di prodotto: va evidenziato, tuttavia, cluean
e certo attraverso la ripartizione dei costi intiirgui prodotti che si conseguono questi obiettivi
'ABC, calcolando un costo pieno di prodotto, ficesper muoversi proprio in questa direzione
(Toscano, 1993). In realta, il controllo dei canmtliretti si ottiene intervenendo sulle cause/étiv
(cost driver) che li hanno determinati ed eliminaledo gestendole adeguatamente, secondo quella
che e la logica dell’Activity-Based Managementspatto innovativo infatti non e il full costing a

base multipla che sta dietro 'ABC, ma l'analisilldeattivita lungo la catena del valore che si
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svolge a monte del calcolo del costo di prodottos€eno, 1993). Ma per individuare le cause di
inefficienze, scarti, rilavorazioni, ritardi, non sufficiente I'ABC, bensi occorre un sistema

integrato come I'Activity-Based Information (oggetti approfondimento nel prossimo capitolo),

che permette di avere una visione completa ddilgtat sia a livello di valore fornito al client@a

a livello di costi sostenuti per produrlo (Toscad993). Anche il solo controllo dei costi delle

attivita (Activity Accounting) e degli indicatoriam monetari (cost driver) consente di attuare un
processo di controllo focalizzato sulle attivitér [l quale non € necessario determinare il costo d
prodotto (Toscano, 1993).

Una seconda considerazione riguarda I'importaniia tese di individuazione delle attivita.
E’ chiaro che qualunque sistema rivolto a rilevigrénformazioni per attivita lungo la catena del
valore risulta inefficace ed inefficiente se non ssino individuate correttamente le attivita
strategicamente rilevanti per I'impresa (Toscar@)3). Cio significa che, a livello di contabilita
analitica, anche se si realizza un sistema di AB@efto sotto un profilo tecnico-contabile, esso
finisce per risultare inutile, se non addiritturantroproducente, se in precedenza non Si sono
individuate con attenzione le attivitd generatdcivalore che risultano critiche ai fini di creaze
del vantaggio competitivo (Toscano, 1993).

A tal proposito risulta interessante il caso d&laseville Network Division della Hewlett-
Packard (Cooper e Turney, 1988). Questa divisipneduttrice di schede di circuiti stampati che
permettono ai computer di comunicare tra loro o albre unita periferiche, aveva introdotto, nella
prima meta degli anni ‘80, un sistema ABC disegmeofar fronte ai problemi di misurazione dei
costi dovuti al cambiamento di tecnologia ed allsesita del mix produttivo (Cooper e Turney,
1988).

Cio nonostante, poteva succedere che i dati dodoshiti da tale sistema suggerissero che
un nuovo prodotto, che in fase di lavorazione gdeva molti inserimenti assiali e pochi
inserimenti DIP, risultasse troppo costoso da zeatie, anche se la percezione del progettista era
esattamente I'opposto (Cooper e Turney, 1988). &tndio successivo mostrava in effetti che il
costo degli inserimenti assiali era circa un tedebcosto degli inserimenti DIP, mentre queste due
attivita erano state ricomprese in un unico poaladito, con un unico cost driver (Cooper e Turney,
1988). Era evidente che l'individuazione dellewgii non era stata condotta in modo adeguato e il
sistema di ABC cosi costruito non era in grado dddssfare i fabbisogni informativi dei
responsabili della progettazione; poteva anzi fermformazioni che inducevano comportamenti
controproducenti (Cooper e Turney, 1988). Quindsiitema venne modificato perché fornisse
informazioni differenziate per le due tipologie altivita; ovvero, si crearono due “activity cost

pool” distinti, uno per I'attivita di inserimentcsiale (cost driver: numero degli inserimenti dgsia
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ed uno per lattivita di inserimento DIP (cost aniv numero degli inserimenti DIP), migliorando

cosi I'accuratezza delle informazioni fornite datesma ABC (Cooper e Turney, 1988).

2.7 L'Activity-Based Information

Richiamando la distinzione tra ABM, ABI, AA e AByrende spunto la seguente
considerazione. L’Activity-Based Costing ha la pb#isa di dare un contributo importante a livello
di controllo dei costi, solamente se opera in mogardinato all'interno di un sistema piu generale
di Activity-Based Information, vale a dire un sistema piu ampio volto a stin®lar riflessione
sulle attivita come aree nelle quali si gioca ihtzggio competitivo (Johnson, 1988). In questo
sistema ABI, il sotto-sistema ABC che calcola itcal prodotto, opera in modo coordinato col
sotto-sistema che rivela i costi per attivita (&itti Accounting) e diventa uno strumento molto
sensibile per dare visibilita a diverse aree dtidosliretti fino ad ora trascurate (Toscano, 1993)
Utilizzando poi un terzo sotto-sistema per rileviarenisure del volume di attivita (cost driver), si
puo migliorare I'informazione per il controllo d@irocessi, generando indicazioni che possono
essere impiegate anche per valutare la performdeltettivita considerata (Toscano, 1993). | cost
driver, quindi, se adeguatamente apprezzati, comserdi riconoscere e governare la complessita
della gestione: se monitorati nel tempo essi ev@d@w dove si stanno verificando cambiamenti di
costo, e se monitorati a livello di impianto o dvidione possono supportare il processo di
miglioramento dei costi (Toscano, 1993).

Utilizzando in modo coordinato le informazioni namonetarie (cost driver) e le
informazioni economico-finanziarie rilevate periath lungo la catena del valore, € possibile
fornire ai dirigenti delle imprese quelle informaazi di cui essi hecessitano per gestire l'aziergla n
nuovo ambiente tecnologico e competitivo (Toscd®993). Il calcolo dei costi per attivita lungo la
catena del valore pud quindi rivelarsi molto uske si privilegiano le sue valenze piu positive, ma

come sempre lo strumento deve essere utilizzat@ ¢coazzo e non come fine (Toscano, 1993).

2.7.1 L'utilizzo di parametri non monetari

“Utilizzare l'informazione di costo per valutaredenseguenze delle decisioni manageriali &
una scelta che ha successo solamente se il casiq@ncipale determinante della redditivita”
(Johnson,Activity-Based Information: a Blueprint for Worlda@Ss Management Accounting

Management Accountingiugno 1988).
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Oggi, tuttavia, si sa che la redditivita non e gaierminata esclusivamente dal controllo dei
costi; nuove tecniche di gestione ritengono chguiita e la flessibilita siano altrettanto impatta
(Johnson, 1988). Queste nuove tecniche, inizialemaritodotte in Giappone e dal 1980 adottate
anche da un gran numero di aziende statunitendiecéano I'esigenza di nuove fonti di
informazioni di contabilita direzionale (Johnso888).

Allo stesso tempo, le nuove tecnologie di comunarez e di elaborazione delle
informazioni, fornendo ai clienti un accesso rapaionigliori prodotti e servizi a livello mondiale,
rendono imperativo che le aziende raggiungano uraitgg ed un livello dei costi “di classe
mondiale” (“wordl-class”), e che siano sufficientemte flessibili per rispondere rapidamente ai
cambiamenti che si verificano nella domanda dentli(Johnson, 1988).

La redditivita dipende ancora dal processo di adlatrdei costi, ma in modo crescente
anche dal mantenimento di certi standard di “classmndiale” nel valore fornito al cliente
(Johnson, 1988). L’azienda, per essere redditizian’economia globale, deve sapere se le sue
decisioni creano un valore per il cliente, in mésuperiore ai costi che essa sostiene per fornire
tale valore (Johnson, 1988).

Deve percio essere realizzato un nuovo approctaocahtabilita direzionale, raccogliendo
informazioni sulle attivita lungo la catena del or@l (Johnson, 1988). Queste informazioni
riguardano le operazioni (o attivita) che, all'ime dell’azienda, consumano risorse e forniscono
valore al cliente; in definitiva, sono le persome cconsumando risorse nello svolgimento del loro
lavoro, causano i costi e producono quel valorelpgrale il cliente € disposto a sostenere laapes
(Johnson, 1988).

Nell'attuale economia globale, & molto improbabiddutare i costi ed il valore delle imprese
avvalendosi di informazioni di costo basate sugingbi: € necessaria la raccolta di informazioni
per attivita lungo la catena del valore (Johns@88).

La spina dorsale di una contabilita direzionalécaffe dovrebbe essere formata da due tipi
di informazioni sulle attivita (Johnson, 1988).pllimo tipo di informazioni sulle attivita, cioé le
informazioni di costo con valenza strategica, petena dirigenti di valutare la redditivita di luag
periodo dell’attuale mix di prodotti e di attivitqueste informazioni indicano se le attivita esegui
nell'azienda sono efficienti rispetto alle alteimatesterne all'impresa, e se il mix produttivo ¢he
direzione ha scelto di vendere utilizza le attivigd modo piu redditizio possibile (Johnson, 1988).
Il secondo tipo € costituito dalle informazioni nmonetarie relative alle fonti di valore competitiv
(vale a dire qualita, flessibilita, e costo) praserelle attivita operative dellimpresa: queste
informazioni indicano quanto efficacemente le ##ivoperative forniscano valore al cliente
(Johnson, 1988).
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Queste due forme di impiego dell’Activity-Based drhation somigliano al processo di
pianificazione e controllo cosi come viene defimigla contabilita direzionale di tipo tradizionale
(Johnson, 1988). Ma la raccolta di informazioni gtivita lungo la catena del valore raramente si
basa sulla contabilita generale, la quale fornigemsi tutta I'informazione all'interno dei
tradizionali sistemi di contabilita direzionale Rhson, 1988). Infatti, questo nuovo approccio
prevede la raccolta di qualsiasi informazione nedatlle attivita lungo tutta la catena del valore:
disegno, progettazione, approvvigionamento, pramhezi distribuzione, marketing e servizio post-
vendita (Johnson, 1988). L'Activity-Based Infornmati focalizza I'attenzione dei manager sulle
cause sottostanti i costi (ovvero i cost driver)iletsultato economico, senza gli echi economico-
finanziari di quelle stesse cause, distanti e spesstorti, che appaiono invece nei tradizionali
rendiconti di costo e di risultato economico (Jahmsl988).

A livello di registrazioni contabili, le attivitahe non aggiungono valore danno origine a
categorie di costo quali scarti (segnale di ecceeler lavoro straordinario per portare a termine
una fase di produzione (segno che vi sono stagdtarita) (Johnson, 1988). Ma l'informazione di
costo relativa agli scarti, alle scorte, e al lavetraordinario non permette di evidenziare |'ativ
che non aggiunge valore (Johnson, 1988).

Per rendere altamente competitive le operazionifohr@scono valore ai clienti, i manager
hanno bisogno di informazioni relative alle fongi ditardi, delle eccedenze, e delle irregolaxtie
determinano sprechi ed inefficienze nelle attiojpérative (Johnson, 1988).

“E’ eliminando sprechi ed inefficienze nelle att&vioperative che le aziende diventano
competitive ed efficienti, e non gestendo i cosgistrati a livello contabile” (JohnsoActivity-
Based Information: a Blueprint for World-Class Maement Accounting Management
Accounting giugno 1988).

Si prenda in considerazione I'esempio della gestidai costi di riattrezzaggio (Johnson,
1988). Con questo esempio si vuole mostrare laerdifiza che intercorre tra la gestione delle
operazioni per mezzo delle tradizionali informazidn costo e la gestione delle operazioni per
mezzo delle informazioni sui generatori di inefficza (Johnson, 1988).

Il metodo tradizionale per gestire i costi di netizaggio € quello di produrre dei lotti le cui
dimensioni permettano di distribuire tali costi sa numero di unita di prodotto piu elevato
possibile, ma non cosi elevato da rendere prowitivcosto per lo stoccaggio a magazzino della
produzione in eccesso rispetto al consumo corrddtdinson, 1988). La formula per la
determinazione del lotto economico di produzioredc@a la dimensione ottimale del lotto che

minimizza il costo totale di riattrezzaggio e dbataggio per unita di prodotto (Johnson, 1988).
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Tale formula, tuttavia, da per scontate le modalitavolgimento delle attivita (cioé riattrezzaggio
stoccaggio a magazzino), i cui costi possono eggti solo ottimizzando la dimensione del lotto
(Johnson, 1988).

Cio va sottolineato, poiché le attivita che consnmasorse e che vengono misurate dai
costi di riattrezzaggio e di stoccaggio, molto spesggiungono poco valore per il cliente; il
riattrezzaggio comporta ritardi, e lo stoccaggigngica che vi sono state eccedenze (Johnson,
1988).

Gia nei primi anni '60, i responsabili di produzeorella Toyota hanno analizzato le
implicazioni di una riduzione delle inefficienze egenti nelle attivita di riattrezzaggio e di
stoccaggio a magazzino (Johnson, 1988). Essi hamm@ato cercando di ridurre i tempi del
riattrezzaggio; cio causa una diminuzione dellaetisione del lotto economico di produzione, fino
al punto in cui non € piu necessario produrre umaniare superiore a quello necessario per
soddisfare il consumo corrente (Johnson, 1988)XWRre solo per la domanda elimina la necessita
di stoccare i prodotti a magazzino, cioé eliminalbgttivita che causa i costi di stoccaggio
(Johnson, 1988).

Quindi, invece di gestire i costi di riattrezzaggiome si fa quando si utilizza il paradigma
del lotto economico di produzione, la Toyota sifiggeva di ridurre i tempi di riattrezzaggio, cioé
ridurre una fonte di ritardi che determinava c®ihnson, 1988).

Ma, in questo processo essa faceva molto di piuncimesemplicemente ridurre tali costi.
Diminuendo i tempi di riattrezzaggio, si riduceadimensione del lotto economico di produzione
e si eliminava la necessita di avere un magazzerderimanenze, eliminando cosi le maggiori
cause di prodotti difettosi e migliorando la quali(Johnson, 1988). Inoltre, riducendo la
dimensione del lotto economico, la Toyota diminuiM@mpo di turnover e diventava piu flessibile
(Johnson, 1988). In definitiva, 'azienda miglioeagontemporaneamente la qualita, la flessibilita e
i costi, non con una semplice gestione dei costisbgestendo le inefficienze presenti nelle adtivi
(Johnson, 1988).

Gestire i tempi di riattrezzaggio e migliorare amporaneamente tutte le determinanti della
capacita competitiva, va contro la logica di otamare la diminuzione del lotto di produzione
gestendo i costi di riattrezzaggio e di stoccagdahnson, 1988).

In effetti, la formula del lotto economico di pradone suggerisce che vi € un collegamento
tra le determinanti della capacita competitiva (&um, 1988). Per vedere questo collegamento si
consideri cio che accade se gli uomini marketinigadno allo stabilimento di essere piu flessibile
(cioe cambiare i modelli frequentemente) o di naiglre la qualita, una volta che nello stabilimento

si € proceduto a minimizzare i costi totali di tiezzaggio e di stoccaggio per unita di prodotto
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ricorrendo al lotto economico (Johnson, 1988). Speambiare i modelli frequentemente significa
ridurre la durata degli avvii in produzione e quifett aumentare il costo totale unitario (Johnson,
1988). Percio, lo stabilimento puo raggiungere umeggiore flessibilitd solamente sostenendo
maggiori costi (Johnson, 1988). Lo stesso avvieareamdo di migliorare la qualita: infatti, per
ottenere questo secondo obiettivo, allorché sirkwvo lotti di grandi dimensioni, si potrebbe
fermare la macchina periodicamente e migliorareutd assetto per eliminare quei pezzi che non
rispettano i limiti di tolleranza, intervenendo ngiessi della fase finale di una lavorazione
(Johnson, 1988). Fermare la macchina per risistamggnifica ovviamente far aumentare il costo
totale unitario. Percio, si puo migliorare la gtalima solamente a costi piu elevati (Johnson,)1988
Quindi, un’azienda che cerca di raggiungere ddghdard “world-class” a livello di valore per il
cliente, dovrebbe gestire le inefficienze, e naosti (Johnson, 1988). La presenza di attivita che
non aggiungono valore, spinge ad accettare i legdmaiintercorrono tra le fonti della capacita
competitiva (Johnson, 1988).

Le aziende possono prevenire questi legami tra, apstlita e flessibilita, e diventare cosi
concorrenti “world-class”, solamente attraverso uithuzione delle inefficienze presenti nelle
attivita (Johnson, 1988).

Per gestire le inefficienze nell’ambito delle atévoperative, si segue un processo a 4 fasi
(Johnson, 1988):

1) Disegnare il flusso di attivita all'interno déitera organizzazione

2) lIdentificare le fonti di valore per il clientegsenti in ogni attivita, e eliminare qualsiasi
attivita che non fornisca un valore identificalpler il cliente

3) Identificare le cause di ritardi, di eccedered; irregolarita in tutte le attivita

4) Controllare gli indicatori di inefficienza

In questo ambito si ritiene opportuno approfondwamente la terza fase.

Dopo aver identificato le cause di inefficienzaisogna ricorrere a tutti quei nuovi metodi
gestionali associati al Just In Time, al Total @yaControl, e al coinvolgimento dei dipendentiy pe
eliminarle (Johnson, 1988).

La rilevante attenzione rivolta ai suggerimenti dgendenti, nelle aziende giapponesi,
indicano I'importanza che i manager di queste al@edanno a questa fase (Johnson, 1988).
L’identificazione dei generatori di ritardi, di esaenze, e di irregolarita, € in effetti un compute
non ha mai fine, e e il sentiero da seguire pegitangere quell'obiettivo enigmatico che i manager
giapponesi definiscono e conoscono come “migliorame continuo” (Johnson, 1988).

Contrariamente ai tradizionali indicatori di perf@nce utilizzati nei sistemi di contabilita
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direzionale, gli indicatori di capacita competitisano tutte misure non economico-finanziarie, ma
quali-quantitative, attraverso le quali rilevare garformance nelle attivita operative (Johnson,
1988). Questi indicatori non monetari vanno imptegar il controllo delle operazioni; cio risulta
coerente con la tesi di Robert W. Hall, uno deispeaggi di maggiore spicco nel campo delle
nuove tecniche di produzione introdotte dai giagsdnil quale afferma che: “col tempo
bisognerebbe svezzare i manager che sono orignétamente ad aspetti economico-finanziari in
modo che smettano di pensare che obiettivi ecormfmanziari dettagliati stimolino
miglioramenti operativi” (Hall,Measuring Progress; Management Essentibarget giugno
1987).

Hall (1987) sostiene che le aziende che si avvahiotroduzione del Just In Time e del
Total Quality Control dovrebbero abbandonare Idinianali misure di stabilimento (scostamenti
rispetto al budget, efficienza della manodopertazione del magazzino), o quantomeno ridurre
'enfasi su di esse. Prosegue Hall: “via via chdiiigente acquisisce maggiore fiducia nei concetti
di Just In Time e Total Quality Control, diminuiskze sua richiesta di informazioni economico-
finanziarie. Diventa evidente che qualsiasi aziehe migliora la qualita o riduce i tempi di
attraversamento del processo di produzione, riduoehe i costi operativi” (HallMeasuring
Progress; Management Essentidhrget giugno 1987).

I manager dovrebbero essere consapevoli del fakoilcloro successo nell’eliminazione
delle attivita che non producono valore, non p@t@omaticamente ad una riduzione dei costi
rilevati dalla contabilita generale (Johnson, 19&8)) indicatori di capacita competitiva possono
ridursi senza che vi sia una diminuzione dei cosgistrati contabilmente (Johnson, 1988). La
ragione di cio é la seguente: non si ha un bloctonaatico delle spese per certe risorse solamente
perché una campagna di eliminazione delle inefiiméeha reso ridondanti tali risorse; lo spazio
occupato e i dipendenti non spariscono solo peucf@rganizzazione piu competitiva non desidera
piu utilizzarli per portare a termine il lavoro fson, 1988). Di conseguenza, non basta che i
dirigenti operativi di aziende *“wordl-class” svilpimo sistemi per controllare le riduzioni di
inefficienza, ma devono anche elaborare dei pianigssicurare un uso produttivo delle risorse in
eccesso (Johnson, 1988).

Tuttavia, I'impiego di indicatori di performance tipo quali-quantitativo per controllare le
operazioni, non elimina le informazioni economiawahziarie all'interno dell’azienda (Johnson,
1988). | dati di costo espressi in termini monet@mgono ancora raccolti nei budget e negli altri
rendiconti interni: questi pero vengono utilizzatil un livello alto per la pianificazione, il
coordinamento e le decisioni di allocazione deitrse, non per il controllo delle operazioni
(Johnson, 1988).
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Le imprese che il Johnson (1988) definisce “wotkiss”, ovvero quelle eccellenti, non
controllano le operazioni facendo scendere a castdiudget sulle sotto-unita organizzative e
quindi delegando ai dirigenti di queste sotto-uflittompito di raggiungere obiettivi economico-
finanziari. | manager a livello di impianto o dinzione ragionano in termini di indicatori quali-
guantitativi per misurare la capacita competiticanje ad esempio il tasso di prodotti resi dal
cliente, il tempo che intercorre tra lI'acquisiziodei componenti e I'invio del prodotto finito al
cliente, i tempi di assemblaggio), e non in terntinobiettivi di costo definiti a budget, di redalit
netto o di ROI (Johnson, 1988).

Il sistema dell’Activity-Based Information, quindipone rimedio alla carenza della
contabilita tradizionale che poneva eccessiva zitt@e sugli indicatori economico-finanziari di
breve termine, mettendo in evidenza, in uno dei sotto-sistemi, alcuni aspetti non monetari che

risultano essere di fondamentale importanza pexdditivita aziendale di lungo periodo.

2.8 L’ABC e il persequimento dell’eccellenza nelirea produttiva

Il raggiungimento ed il mantenimento di un vantaggompetitivo attraverso I'eccellenza
nell'area di produzione richiede un continuo migdimento di tutti gli aspetti che condizionano la
performance (Turney, 1989). Per conseguire queéstdtato, i manager devono pero disporre di
informazioni che li aiutino ad identificare le g&rgie piu adeguate, a migliorare il disegno del
prodotto, e a rimuovere le inefficienze presentienattivita operative (Turney, 1989).

Per eccellenza nell'area produttiva si intendeoiit;iuo miglioramento di tutte le attivita
che si svolgono all'interno di un’impresa indudgjacon I'obiettivo di raggiungere un vantaggio
competitivo (Turney, 1989). Il processo di miglior@nto continuo trova posto nell’ambito di una
strategia competitiva che coglie opportunita di cats, ambientali e tecniche per raggiungere una
posizione competitiva favorevole all'interno di settore industriale (Turney, 1989).

Per ottenere I'eccellenza nell’area di produzio@enecessario prestare attenzione a tre
aspetti. Innanzitutto, il processo di selezione attliazione delle strategie deve fondarsi su
un’adeguata comprensione della loro redditivitaatred (Turney, 1989). In secondo luogo, i
prodotti devono essere progettati al fine di sdddésin modo redditizio i bisogni dei clienti
identificati dalle strategie prescelte: il disegdei prodotti deve facilitare il perseguimento
dell'eccellenza nellarea di produzione (Turney,83Q In terzo luogo, i manager devono
impegnarsi per ottenere un miglioramento continuduite le attivita operative (Turney, 1989).
Un’impresa di produzione che riesce a metteretm@in successo un programma di miglioramento

continuo, vede cambiare contestualmente le sué¢teastiche (operative) chiave (Turney, 1989). |
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costi diminuiscono, la qualita migliora ed il fattib guadagnare in flessibilita aumenta il servizio
offerto al cliente; questi miglioramenti, a lorolt&y aumentano la probabilita che la strategia
dell'impresa venga realizzata con successo (Turt@g9).

Per perseguire questo obiettivo, i manager neeessii vari tipi di informazioni (Turney,

1989):
- Costi rilevati in modo accurato a fini strategeaili progettazione del prodotto
- Informazioni di costo di prodotto che li aiutire raggiungere I'eccellenza nell'area di
produzione
- Informazioni sulle attivita operative al fine duidare il programma di miglioramento
continuo nell’ambito di tali attivita
- Informazioni che stimolino decisioni coerenti darstrategia di produzione dell'impresa.
| tradizionali sistemi vs ABC
| tradizionali sistemi di contabilita analitica foscono poche informazioni sulle fonti del
vantaggio competitivo e cosi, i costi di prodottengrati da tali sistemi impediscono il

miglioramento nell'area di produzione (Cooper, 19&& scarsa accuratezza delle informazioni di
costo pud spingere gli addetti alla progettazionéisegnare prodotti con caratteristiche che
aggiungono valore per il cliente (Cooper e Turnky88). Inoltre, i manager sono incoraggiati a
gestire la ripartizione e l'assorbimento dei castiretti invece che impegnarsi ad eliminare le
inefficienze (Turney, 1989).

Una ripartizione dei costi indiretti sulla baseldehanodopera diretta spinge i responsabili
della progettazione a ritenere che il disegno detiptto debba focalizzarsi sull’eliminazione del
costo di manodopera diretta (Turney, 1989). Ad ¢sense il rapporto tra costi indiretti e costi di
manodopera diretta € pari a 500%, un cambiamentdisegno del prodotto che rimuova 1 dollaro
di manodopera diretta, porta ad un risparmio apparei 5 dollari di costi indiretti (Turney, 1989).
In realta, un cambiamento nel disegno del prodoiti® rimuova 1 dollaro di manodopera diretta,
probabilmente fa aumentare i costi indiretti a eadell'incremento della richiesta di attivita
correlate alle variazioni di progettazione: comevede, i tradizionali sistemi contabili possono

rivelarsi di intralcio al miglioramento nell’areaquluttiva (Turney, 1989).

L’ABC, invece, grazie ad un’attribuzione dei coatiprodotti sulla base delle attivita svolte
per la fabbricazione, riesce a conseguire i seguenttati (Turney, 1989):

- informazioni di costo accurate, a fini strategiali progettazione
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- informazioni che descrivono la gamma, il costalesbnsumo di attivita operative nell’ambito di

tutta I'area produttiva.

La realizzazione di un sistema di calcolo dei cpsti attivita lungo la catena del valore
consente di acquisire una ricchezza di informazsotie attivita operative, che i manager possono
utilizzare per eliminare le inefficienze (Turney,98B). Tali informazioni comprendono
l'identificazione delle attivita svolte all'interndell'impresa, la determinazione del costo di ognun
di queste attivita, I'identificazione dell'area@nha all’azienda ed il consumo di attivita da palde

singoli prodotti (Turney, 1989).

Focalizzazione dell'attenzione sulla strategia aopuzione

Il calcolo dei costi per attivita puo cambiare radimente il modo in cui i manager scelgono
il mix produttivo, stabiliscono il prezzo dei prdtipidentificano le fonti di approvvigionamentoide
materiali e componenti e valutano le nuove tecriel¢gurney, 1989). Cio viene ottenuto fornendo
un quadro economico realistico dellimpatto che sgeedecisioni hanno sul consumo di attivita
(Turney, 1989).

Si consideri il caso della divisione “circuiti stpati” di un’azienda che opera nel settore
dell’elettronica, che cambio il mix produttivo, inlucendo nella sua gamma prodotti speciali
realizzati in quantita ridotte (Turney, 1989). Ogouli questi consumava attivita di progettazione,
di approvvigionamento, di controllo qualita, di tttezzaggio, e altre (Turney, 1989).
L’introduzione di questo tipo di prodotti non rielse I'assunzione di nuovi progettisti, di nuovi
responsabili acquisti, di nuovi ispettori qualitagdi nuovo personale per il riattrezzaggio (Turney,
1989). Ma nel tempo, via via che nuovi prodotti ivano introdotti in numero crescente, aumento
la richiesta di quelle attivita, e diventd necessassumere nuovi dipendenti (Turney, 1989).
L’introduzione di questi prodotti speciali realizza quantita ridotte era, in parte, una rispagta
informazioni fornite dal tradizionale sistema dntabilitd analitica utilizzato dalla divisione, lahs
sulle ore macchina (Turney, 1989). Questo sistemmstnava che i prodotti in oggetto avevano circa
lo stesso costo di produzione di quelli standafbfigati in grandi quantita (Turney, 1989). Ad
esempio, gli ordini che la Divisione “assistenzalante” inviava alla Divisione “circuiti stampati
per sostituire schede difettose o guaste, eramcatiente di dimensioni molto ridotte (una o due
schede) (Turney, 1989). Una scheda di circuiti petivveniva inviata alla Divisione Assistenza per

la sostituzione, ad un prezzo di trasferimentodsdash di meno di 3 dollari (Turney, 1989). Questa
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scheda, tuttavia, conteneva centinaia di parti aomapti e richiedeva uno sforzo di progettazione
molto grande (Turney, 1989).

Quando l'azienda installd un nuovo sistema di daifita dei costi basato sullABC, emerse
che i prodotti a volume di produzione ridotto, ergmu costosi rispetto a quanto si pensasse in
precedenza (Turney, 1989). Utilizzando linformamoABC, i dirigenti furono in grado di
considerare diverse alternative (abbandonare detatimprodotti, aumentarne il prezzo, o
cambiarne il disegno) per semplificare la produeianper ricompensare I'azienda delle attivita
addizionali richieste dai prodotti speciali (Turné@®89). L'azienda scelse di aumentare il prezzo di
trasferimento della scheda di circuiti stampatilpedivisione Assistenza di circa 100 volte rispett

all'importo precedente (Turney, 1989).

L’impiego dellABC per la progettazione del prodott

L'impiego dellABC come strumento per capire lintp@a di diverse alternative nelle
caratteristiche estetiche e tecniche di un prodattan fattore chiave per utilizzare queste stesse
caratteristiche come mezzo per raggiungere I'eecedl nell'area produttiva (Turney, 1989).

Il calcolo dei costi per attivita lungo la catenal dalore permette ai progettisti di capire
limpatto che le differenti caratteristiche altetiva avrebbero sul costo del prodotto e sulla
flessibilita (Turney, 1989). Il costo di prodottou@ essere diminuito utilizzando soluzioni
progettuali che riducono la richiesta di attivitalto costose; inoltre, si puo migliorare la fle i@
produttiva e ridurre il costo di prodotto disegnarfdmiglie di prodotti che utilizzino le stesse
attivita (Turney, 1989).

Ad esempio, un’impresa disegno un nuovo oscillogcope poteva essere sia adattato ad un
banco di lavoro, sia montato in un apposito motal€turney, 1989). Entrambe le versioni vennero
costruite nella stessa linea di produzione utilmia gli stessi componenti e gli stessi sub-
assemblaggi: la sola differenza tra i due procd#icostituita dal fatto che, durante I'imballagdio
uno dei due, all'interno della scatola veniva iiteeun kit per montare il mobiletto; di conseguenza
'opzione del mobiletto aveva un impatto ridottoi $abbisogni di attivita (Turney, 1989). Al
contrario, la versione per banco di lavoro e lasigre a mobiletto di un vecchio prodotto della
stessa azienda venivano precedentemente realinzhtee di produzione separate, con differenti
componenti e sub-assemblaggi, e pertanto con pattkiga in comune (Turney, 1989).
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L’impiego dellABC per stimolare processi di migliamento continuo

Il calcolo dei costi per attivita fornisce informeai critiche per supportare la ricerca di
miglioramenti continui nell'area di produzione: gte criterio permette infatti di costruire una
mappa delle attivita dell’azienda e di descrivaaestruttura dei costi di prodotto in termini di
consumo delle attivita (Turney, 1989).

L’identificazione delle attivita svolte in ogni aredell’azienda fornisce alla Direzione le
informazioni utili per decidere se eliminare deterate attivita e per capire come migliorare
I'efficienza della performance di un’attivita (Tuay, 1989).

Ad esempio, un’impresa utilizzava I'ABC per idem#re i cambiamenti necessari nelle
attivita di approvvigionamento e, una volta chainbiamenti erano stati avviati, per controllare la
loro realizzazione (Turney, 1989). Prima di attuéaé cambiamenti, il responsabile acquisti
riceveva uno stampato settimanale relativo al pidn@roduzione e ai fabbisogni di materiali
(Turney, 1989). Egli visitava il magazzino per comtare le richieste con la quantita disponibile, e
se rilevava delle carenze contattava il fornitomreetteva un ordine (Turney, 1989).

Dopo aver studiato il costo connesso a quest#tidi approvvigionamento cosi come
rilevato dal sistema ABC, si propose di sostituaeprocedura descritta in precedenza con un
meccanismo di segnalazione basato sulle quantitgbata nellarea di assemblaggio (Turney,
1989).

La misurazione della performance

La struttura del costo di prodotto rilevata in ustesma di Activity-Based Costing fornisce
alla Direzione anche un’importante informazionelsyperformance (Kaplan, 1986). Questa
struttura di costo, alla quale si fa riferimentanealla “fattura delle attivita”, descrive quanto i
singoli prodotti hanno consumato delle varie aiyKaplan, 1986).

Tale “fattura” puo riassumere le attivita consumal@ ogni prodotto nellambito di
raggruppamenti economici o funzionali quali il noeento materiali, I'approvvigionamento, i
cambiamenti di progettazione, e il controllo qual{Kaplan, 1986). La “fattura” € una fonte di
informazioni molto utile per definire gli obiettidi eccellenza produttiva ai fini di miglioramento
sia dei processi di fabbricazione che delle a#tiditprogettazione (Kaplan, 1986).

Ad esempio, nel caso di uno stabilimento che predaccomponentistica idraulica e
bulloneria per macchine movimento terra, la revisiaella “fattura delle attivita” dei prodotti

mostro che la movimentazione delle parti componendi un’attivitd onerosa (Kaplan, 1986).

67



Quest'analisi indusse la Direzione a trasferirarapianto di trattamento a caldo (che si trovava ad
un miglio di distanza) nelle adiacenze dello stat@hto di produzione, in modo da eliminare |l
costo di movimentazione delle parti componenti (l€ap1986).

L’impiego dellABC per ottenere un cambiamento d@mportamenti

Alcune imprese poi utilizzano 'ABC come strumemger influenzare i comportamenti, in
modo da focalizzare l'attenzione su uno o due &sprtici dell’eccellenza nell’area di produzione
(Turney e Anderson, 1989). Ad esempio, una divisionpiegava un sistema di calcolo dei costi
per attivita per incentivare la riduzione del numei parti componenti e del numero di fornitori
(Turney e Anderson, 1989). Queste riduzioni eraoositlerate critiche dalla Direzione per
raggiungere gli obiettivi di costo, di qualita, e febssibilita previsti nel suo programma per il
perseguimento dell’eccellenza nell'area produt{ivarney e Anderson, 1989).

La divisione utilizzava “il numero di tipi di patomponenti” come determinante di costo
per ripartire sui prodotti i costi delle attivitd epprovvigionamento, stoccaggio a magazzino,
ricevimento e manutenzione del database delle pamiponenti (Turney e Anderson, 1989). Poiché
ogni tipo di parte riceveva la stessa quota comsplasdi costo indipendentemente dal volume, il
costo per singola parte era minore per i tipi ditipad alto volume di impiego, rispetto a quelli
utilizzati in quantita ridotte (Turney e Andersdr§89). Cio rendeva piu costoso per il progettista
utilizzare un componente a volume di impiego ridotpecifico di un prodotto, invece che un
componente utilizzato in quantita elevate, comua@it prodotti (Turney e Anderson, 1989).

Il risultato fu che i progettisti, cominciarono esegnare prodotti che impiegavano sostanzialmente
pochi componenti specifici (Turney e Anderson, 1989 tre anni, la lista delle parti componenti
per la divisione scese da circa 6000 voci a 15@htrae, sempre nello stesso periodo, il numero dei
fornitori venne ridotto da 1500 a meno di 200 (Teyre Anderson, 1989).

| costi indiretti di approvvigionamento diminuironta qualitd miglioro, e diversi prodotti
che in precedenza erano stati realizzati in lireggasate, potevano ora essere prodotti nella stessa
linea (Turney e Anderson, 1989).

La riduzione del lead time
In un altro caso, un’impresa produttrice di forngwelettriche ha impiegato le determinanti

di costo per concentrare I'attenzione sulla ridoeidei lead time, cioé i tempi che intercorrono tra

I'emissione dell'ordine di acquisto e la consegehptodotto finito al cliente (Turney, 1989).
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Il lead time per ordine di componenti era utilizzabme determinante di costo per attribuire
ai prodotti il costo delle attivitd di approvvigiamento (Turney, 1989). Il cycle time della
produzione, ovvero il tempo che intercorre traifia del processo di assemblaggio e il suo
completamento, veniva utilizzato per attribuirgoeodotti i costi indiretti di fabbricazione (Turney
1989). Quest'attenzione sui tempi era coerentewwn strategia di produzione che enfatizzava il
costo, la qualita, e la flessibilita, ovvero trerighili che, secondo I'azienda, erano funzione dei
tempi (Turney, 1989).

In conclusione, I'Activity-Based Costing €, sopudtib per le imprese innovatrici, uno
strumento indispensabile, efficiente, flessibile pgggiungere I'eccellenza nell’area produttiva e
disegnato in base ai fabbisogni dettati dalle condi competitive e produttive nelle quali le
imprese si trovano ad operare (Turney, 1989).

Naturalmente, € importante verificare che il nueistema contribuisca al raggiungimento degli
obiettivi di eccellenza nell’area della produziobt@, i quali I'eliminazione delle inefficienze el i
miglioramento della qualita e della flessibilita® sosi non fosse, il sistema aggiungerebbe una

complessita inutile e diventerebbe solamente weriale spreco di risorse (Turney, 1989).

2.9 Il simulatore ABC

Dai primi anni '90 in poi il tema dell’Activity-Basd Costing & divenuto sempre piu oggetto

di ricerca per gli studiosi di contabilita e di nagiement (Helberg, Galletly e Bicheno, 1994).
Ma mentre il concetto basilare del sovvenzionamémtoociato nelle imprese industriali era e €
abbastanza facile da comprendere, non erano alttetfacili da afferrare le implicazioni concrete
dei mutamenti delle moderne gestioni d'impresacssti di prodotto (Helberg, Galletly e Bicheno,
1994).

Uno dei tentativi piu noti a livello accademico prrscire a spiegare 'ABC e la sua utilita,
fu compiuto nel '92 dalla Computer Associates Ltdn la collaborazione di British Computer
Society, del British Institute of Management e diedconsulenti aziendali (Coopers e Lybrand);
insieme realizzarono un software applicativo chenif@ un’introduzione sull’Activity-Based
Costing e che metteva in luce la differenza tra ABiQtradizionali sistemi di contabilita attraverso
la simulazione di un sistema produttivo (Helbergll&ly e Bicheno, 1994).

Questo programma di simulazione era stato progettaime strumento didattico, per
dimostrare il funzionamento dellABC e compararldradizionali sistemi di allocazione dei costi

overhead, evitando di soffermarsi sulle informaetooppo dettagliate, ma ponendo grande enfasi
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sulla presentazione dei risultati (Helberg, GajlletiBicheno, 1994).

Il simulatore dell’ABC non doveva quindi fornitma struttura di costo che fosse complessa
guanto quella di un’azienda reale, tuttavia doviewaire all’'utente un quadro generale abbastanza
completo di come potessero essere calcolati i dogtioduzione, di mostrare dove si generassero i
costi generali e come essi potessero essere impupabdotti (Helberg, Galletly e Bicheno, 1994).
Come semplificazione della complessita produttifatente ha la possibilita di inserire la
percentuale del consumo di costi generali da pdirtegni reparto dell’azienda fittizia (Helberg,
Galletly e Bicheno, 1994).

Dopo aver inserito i dati, il software applicatigalcola i costi di prodotto con le procedure
tradizionali di contabilita dei costi e con 'AB@resentando i risultati finali ed un breve commento
sugli stessi (Helberg, Galletly e Bicheno, 1994ppD aver preso nota dei risultati, I'utente puo
ritornare all’inizio ed inserire i dati modificandma variabile, calcolando nuovamente i costi ed
osservando l'effetto di tale cambiamento (Helb&dglletly e Bicheno, 1994).

Il programma ha fornito degli spunti importanti igello didattico a molti dipartimenti
universitari ed aziende, incentivando una migliocemprensione delle opportunita della
metodologia ABC (Helberg, Galletly e Bicheno, 1994)

Il punto principale che il simulatore ha portato adidenza, pur evitando all’'utente
I'interminabile tedio dell’elaborazione tramite cali a mano, € stata la sensibilita dei risultdit a
selezione delle determinanti di costo inserite mial produttivo, e il fatto che, in talune situazip
I'Activity-Based Costing puo risultare fondamentagder la sopravvivenza dell’azienda (Helberg,
Galletly e Bicheno, 1994).

Si é inoltre sottolineato come I'’ABC sia un sistediaalcolo piu complesso, ma al tempo
stesso anche maggiormente accurato, rispetto ralkzionali metodologie (Helberg, Galletly e
Bicheno, 1994).
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3. Implicazioni dell’ABC per le imprese industriali

Lutilita del’ABC non si esaurisce con la determinazione del costo di prodotto; esso diventa
infatti uno strumento molto efficace anche per il pricing, per I’analisi della redditivita della clientela, per
lo studio delle attivita di marketing e per le decisioni inerenti la logistica.

L’ABC ha inoltre un grande potenziale anche perllguienprese (come quelle europee e
giapponesi) che gia da molti anni riconoscono ahetntti i costi indiretti vanno ripartiti sulla ba
di relazioni volumetriche. Infatti, esso ha contitb in modo significativo al riorientamento per
processi, che supera la suddivisione dell'unit&radale per aree funzionali, e prende in esamina
I'azienda secondo una logica per processi ed antaamendali.

Nonostante le numerose implicazioni, il processdiffusione del’ABC rimane tuttavia al
di sotto delle aspettative. Le motivazioni dellib&t al suo impiego possono essere molteplici e
dipendono essenzialmente dalle caratteristichérdplesa e dalle diverse strategie di produzione.
Per questo motivo, la convenienza ad adottaresiarsa ABC va valutata svolgendo un’analisi di

trade-off tra i benefici ottenuti dall’implementank e i costi relativi alla stessa.

3.1 L'utilita del’ABC ai fini delle decisioni manageriali

3.1.1 L’ABC come strumento per il pricing

L’Activity-Based Costing puo rivelarsi uno strumennolto potente nell’aiutare gli uomini
marketing a determinare i prezzi di vendita (L@@0O0).

Nelle prime pagine di questo lavoro avevamo speegabme 1 costi vengano
tradizionalmente classificati in fissi e variab#i,sopratutto, come siano considerati variabilii que
costi che variano in proporzione ai cambiamentivdlime, in intervalli prevalentemente mensili o
trimestrali.

La caratteristica del’lABC che richiamiamo in quesezione poiché assume particolare
rilevanza nelluso del costo per la determinaziotei prezzi di vendita (pricing), € |l
riconoscimento che, sebbene un costo non varise bamisure volumetriche, esso possa variare in
base ad altre misure di attivita (Lere, 2000).

Cooper (1990) identifica 4 tipi di attivita: attigi a livello unit, attivita a livello batch,

attivita a livello product e attivita a livello faity.
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Attivita a livello unit: come dice gia il nome, I’ABC riconosce che alcuttesita devono
essere eseguite per ogni unita di prodotto. Thliit si definiscono attivita a livello unit (Coep
1990). Ad esempio, l'ispezione e l'analisi dei prtideseguite da un macchinario aziendale sono
attivita a livello unit (Lere, 2000).

| costi sostenuti per le attivita a livello unitmportano esattamente come i costi variabili
secondo la tradizionale classificazione (Lere, 2000

Ogni volta che si esegue un’attivita deve essestenato lo stesso ammontare di costi e per
ogni unita di prodotto deve essere eseguito Iesstaamero di attivita. Percio, il costo di un’aitiy
a livello unit varia in modo direttamente propormde al variare del numero di unita di un
determinato prodotto (Lere, 2000).

Attivita a livello batch: altre attivita, riferite alle attivita a livello beh, sono eseguite per
ogni gruppo (batch) di unita (Cooper, 1990). Sicedrhatches possono essere caratterizzati da una
diversa numerosita di unita, il costo delle atéiviiatch varia al variare dei batches, e non in bhse
numero delle unita prodotte (Lere, 2000).

Lere (2000) porta I'esempio della Teva, un’indasfiarmaceutica israeliana che produce e
vende farmaci a livello mondiale. Uno dei suoi ot [o sciroppo per la tosse, e fatto combinando
ingredienti attivi, uno sciroppo simplex e spexi@in contenitore da 600 litri.

Una volta che é stato preparato un batch di seoqeer la tosse, esso attraversa un processo
automatico di riempimento e confezionamento (L20€0).

Far ripartire I'intero processo per un batch haasto complessivo di 500 $, che comprende
il lavoro dei tecnici specializzati, la pulizia, i@anutenzione e il controllo qualita. Questi st&gkl
$ devono essere sostenuti sia se le bottigliettapite e confezionate sono 6.000, sia se esse sono
solamente 1.000 (Kaplan, 1997).

Attivita a livello product: il terzo gruppo si riferisce alle attivita a livellproduct. Lo
svolgimento di tali attivita da beneficio a tuteeunita di un particolare prodotto (Cooper, 1990).
Quando un libro sta andando in stampa, la correzairun errore € un’attivita a livello product
(Lere, 2000). Una volta che é stato preparato umdto, la correzione di un errore nel testo
presuppone che sia preparato un nuovo formatd paragrafo del libro che include I'errore (Lere,
2000).

Le attivita che sono coinvolte in questo processmdiverse: correggere il testo, stampare
una bozza della copia corretta, preparare un negdal testo corretto, sostituire il testo erragh n
negativo utilizzato per preparare il formato orga e infine, sviluppare un nuovo formato dal

negativo corretto (Lere, 2000).
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Una volta che queste attivita sono eseguite, iblipuo andare definitivamente in stampa
(Lere, 2000).

| costi sostenuti per eseguire le attivita a liealhit, batch, e product variano in relazione al
variare di alcune misure di attivita, che sono miedfi come detto nelle pagine precedenti, cost
driver (Lere, 2000).

Per esempio, rifacendoci alle attivita a livelloituil cost driver potrebbe essere le unita
testate dal macchinario dell’azienda (Lere, 2000).

| costi sostenuti per questi tipi di attivita creso in maniera direttamente proporzionale
all'aumentare del numero di cost driver: raddopgé@le unita ispezionate dal macchinario, anche i

costi sostenuti per le ispezioni raddoppierannag] 2000).

Attivita a livello facility : anche sotto I’ABC, alcuni costi non variano nelverdermine
(Lere, 2000).

Questi costi sono associati alla fornitura dellpagdta necessaria per eseguire le operazioni
di fabbricazione, marketing ed amministrazione €,.e2000). Essi includono costi come gli
ammortamenti, le tasse sulla proprietd e I'assiiare sulle attrezzature, e sono definiti costi a
livello “facility” (Lere, 2000).

Essi si comportano e sono trattati come i costindeffissi secondo la classificazione
tradizionale (Lere, 2000).

Va pero puntualizzato, che i costi a livello fagilsaranno di ammontare inferiore rispetto ai
tradizionali costi fissi poiché ne rappresentantarsente una parte; infatti, a differenza dei costi
fissi secondo lo schema classico, i costi a livédkility non comprendono le attivita a livello bht
e product (Lere, 2000).

La capacita di riconoscere che i costi non vari@nproporzione ai volumi, ma in relazione
alle attivita eseguite ai vari livelli, rende '’ABGno strumento molto potente per gli addetti al

marketing (Lere, 2000). A questo proposito, risulite illustrare 'esempio di Lere.

J. C. Lere (2000) riporta i dati delle operaziorella Darnell Specialty Parts Inc.,
un’ipotetica impresa manifatturiera. In tale esemfa tradizionale classificazione indica che itcos
di fabbricazione fissi ammontano a 1.401.750 $,tmenosti variabili sono 14,80 $ per ogni ora di
lavoro diretto (Lere, 2000).
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Se invece si applica lo schema di classificazioogviy-Based Costing, Darnell nelle sue
operazioni di produzione identifica 5 attivita (aielli unit, batch e product): la lavorazione dei
macchinari, I'ispezione dei materiali e il trattame degli stessi sono attivita a livello unit; dtsup
macchina e un’attivita a livello batch; la parteramistrativa € un’attivita a livello product (Lere,
2000).

| cost driver delle attivita appena menzionate s@eo la lavorazione dei macchinari, le ore
macchina; per lispezione dei materiali, le ore isjpezione; per il trattamento dei materiali,
'ammontare in dollari rappresentato dai materigkr il set-up macchina, il numero di set-up;
infine, per la parte amministrativa, il cost driverappresentato dal numero di parti non standard
(NSP) (Lere, 2000).

| costi a livello facility come detto non variane, nellesempio ammontano a 960.000 $
(Lere, 2000).

ABC nella negoziazione dei prezzi

Diversamente da quelle disponibili secondo lo sahéradizionale, le informazioni ABC
catturano le differenze significative tra gli ordidei clienti e forniscono ai responsabili del
marketing un’indicazione dell’effetto che i possibcambiamenti delle specifiche del cliente
avrebbero sui costi di produzione (Lere, 2000).

Considerando I'esempio di Lere, I'ordine n° 1286eviuto dalla Darnell Specialty Parts,
consiste in 3.000 unita. Il costo dei materialitugadi 36.450 $, mentre il coefficiente della
manodopera diretta € di 11 $ all’'ora (Lere, 2000).

Se i contabili Darnell dovessero classificare itcos base alla metodologia tradizionale, i
costi sarebbero divisi in: materiali diretti, lagodiretto, costi generali variabili e costi generhl
fabbricazione fissi (Lere, 2000).

| costi generali fissi non variano in base a nessiaratteristica controllabile delle specifiche
del cliente; tuttavia, una parte di questi verraahacati ai prodotti (Lere, 2000).

Per fare questo, tipicamente i contabili delle ieser dividono il totale stimato annuale di
costi generali fissi per l'ammontare annuo di gbhalmisura volumetrica; solitamente, la misura di
volume utilizzata € una che varia in maniera diregnte proporzionale ai costi generali variabili
(Lere, 2000).

In questo caso, 'ammontare di 1.401.750 $ di ogstierali di fabbricazione fissi & diviso
per le 45.000 ore di lavoro diretto che ci si atewengano lavorate durante I'anno: il coefficiente

dei costi generali fissi sara cosi di 31,15 $ ggi ora (Lere, 2000).
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Va sottolineato che questo coefficiente non staigaificare che i costi generali fissi
dell'azienda cresceranno di 31,15% per ogni orauadgiga di lavoro (Lere, 2000). Esso rappresenta
solamente la media dei costi generali fissi per dirdavoro diretto, fermo restando che le ore
lavorate nellanno saranno 45.000. Se dovessererarg 'ammontare stimato, il coefficiente
orario dei costi generali fissi sarebbe piu batsog, 2000).

Abbiamo gia detto come, con le informazioni forrit@ sistema ABC, il totale costi delle
attivita a livello facility ammonta a 960.000 $;clue se non variano con nessuna caratteristica
controllabile delle specifiche del cliente, quesisti vengono comunque allocati ai prodotti (Lere,
2000).

| 960.000 $ saranno quindi spalmati sullammontdreore macchina stimato nell’anno
(80.000), ottenendo cosi un coefficiente di 12 $qva macchina (Lere, 2000).

Anche qui, il coefficiente non sta a significareedltosti delle attivita a livello facility cres@mo
di 12 $ per ogni ora macchina aggiuntiva; essongpieemente il valore atteso per ora macchina
dei costi delle attivita a livello facility (Ler000).

Ci sono due differenze importantissime tra la ehale classificazione dei costi e 'ABC,
rendendo quest’ultimo uno strumento molto piu effie per la determinazione dei prezzi (Lere,
2000).

Primo, I'Activity-Based Costing cattura le differsn potenzialmente significative tra gli
ordini dei clienti. Secondo, esso fornisce agli tormarketing alcune indicazioni strategiche molto
utili (Lere, 2000).

L’ABC e le differenze tra gli ordini dei clienti

Confrontando le stime del metodo tradizionale caelle dellABC per I'ordine n° 1286
ricevuto dalla Darnell, Lere (2000) mette in lucefanomeno interessante.

Per questo ordine, le stime del costo unitario rdidptto sono le stesse per entrambi le
metodologie (87,70 $): questo succede perche sieel€i lavoro diretto che i cost drivers richiesti
per I'ordine n° 1286 sono in linea con le operazamiendali attese (Lere, 2000).

Le ore di lavoro diretto richieste per questo oedsono il 2 % del totale delle ore che ci si
aspetta vengano lavorate nell'anno; le ore maccheare di ispezione, 'ammontare in dollari
rappresentato dai materiali, i set-up e le parth sbandard richieste per questo ordine sono
esattamente il 2 % dell’ammontare annuo stimatagauno di questi cost drivers (Lere, 2000).
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Quando la richiesta di risorse per un ordine € legahtotale atteso dell’utilizzo di risorse
aziendali, le stime dei costi ottenute con la #emhale metodologia coincidono con quelle ottenute
attraverso I'’ABC (Lere, 2000).

Viceversa, per gli ordini che non sono in linea tatilizzo atteso delle risorse aziendali, le
stime di costo delle due metodologie differirantadyolta in modo spaventoso (Lere, 2000).

Per chiarire questo concetto, Lere (2000) propoeseinpio di un altro ordine ricevuto dalla
Darnell Specialty Parts.

L’ordine n° 1287 & molto piu consistente rispettgpeecedente, e include il triplo delle
unita, 9.000 anziché 3.000 (Lere, 2000).

Poiché la parte di fabbricazione dell’ordine nN812 molto simile nella progettazione a
guella dell'ordine n°® 1286, i costi dei materialigtti, le ore di lavoro diretto e 'ammontare deist
drivers delle attivita a livello unit (lavoraziom& macchinari, ispezione e trattamento dei maigrial
per I'ordine n° 1287 sono esattamente tre voltdliggel'ordine n° 1286 (Lere, 2000).

Il cliente, tuttavia, specifica nel suo ordine Hatch di misura piu grande, che per la Darnell
equivalgono a un numero inferiore di set-up. Piécfgamente, se per l'ordine n°® 1286 i set-up
richiesti erano 6, adesso, anziché essere 18 (& ajuesto cost driver fosse triplicato rispetto al
precedente ordine), sono solamente 4 (Lere, 2000).

Inoltre, il numero di parti non-standard richiegier I'ordine n° 1287 € lo stesso che per
I'ordine n° 1286, anziché essere il triplo (Ler@0Q).

Le stime di costo secondo I’ABC risultano cosi iidg di 20.470 $ rispetto alla tradizionale
metodologia; su base unitaria, questo rappreseraalifferenza di 2,27 $ (Lere, 2000).

Il motivo di questa differenza €& che 'ordine n°8¥2non e rappresentativo delle operazioni
aziendali attese (Lere, 2000). Sebbene richiestase pari al 6 % delle operazioni aziendali per le
attivita a livello unit, esso esige meno del 2 edesorse aziendali che ci si aspetta vengano
consumate nell’anno dalle attivita a livello ba&cproduct (Lere, 2000).

Mentre le stime di costo ABC mettono in luce quediiferenza, i tradizionali metodi
contabili no (Lere, 2000). Siccome le ore di lavdiretto richieste per questo ordine sono il 6 %
del totale di ore che ci si attende vengano laeoral’anno, le stime tradizionali assumono che

I'ordine richiedera il 6 % delle risorse di tuteedttivita aziendali (Lere, 2000).

Indicazioni strategiche per il management

La negoziazione delle caratteristiche dell’'ordioa d cliente ha un grandissimo potenziale,

quello cioe di permettere un prezzo piu competitivere, 2000).
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Tornando all’ordine n° 1286, le stime ottenute dametodo tradizionale suggeriscono che
c’é solo un modo per ridurre i costi di un ordideninuire le ore di lavoro diretto (Lere, 2000).

L’Activity-Based Costing, invece, indica che i cosariano in realta in relazione ad altri
fattori e che addirittura, riducendo le ore di m@moera diretta, si potrebbe non ottenere I'effetto
desiderato di riduzione dei costi di fabbricaziobe.informazioni fornite dalle stime di costo ABC
suggeriscono agli uomini marketing dove un eveeteambiamento delle specifiche di un ordine
potrebbe ridurre significativamente i costi deltlore stesso (Lere, 2000).

Nella determinazione del prezzo, e’ la conoscereacdsti a livello unit, batch e product
che puo rivelarsi particolarmente preziosa (Le€&®.

La conoscenza dei costi a livello facility inveo®n fornisce ai responsabili del marketing
uno strumento importante da utilizzare nella deteamione del prezzo e nella negoziazione
dell'offerta (Lere, 2000). Essi vengono assegnatbase ad una semplice allocazione, e quindi
cambiare il numero di ore macchina nelle specifidhgrodotto significherebbe semplicemente
cambiare 'ammontare dei costi assegnati ad ogiiner senza tuttavia ridurre i costi generali di
livello facility (Lere, 2000). Infatti, ridurre ihumero di ore macchina avrebbe un unico effetto:
guello di aumentare il costo per ogni ora maccliese, 2000).

Un discorso diverso meritano i set-up. Secondmflerimazioni ABC, ogni set-up eseguito
fa aumentare i costi aziendali di 1.400 $ (LereQ@O L'impresa stima che dovrebbero essere
eseguiti 300 set-up durante I'anno, per un coddaali 420.000 $;chiaramente, se i set-up a fine
anno dovessero essere 299, questo comporterebbspammio effettivo di 1.400 $, ed un costo
totale di 418.600 $ (Lere, 2000).

Come detto in precedenza, ci sono 5 attivita (aillli unit, batch e product) eseguite per la
fabbricazione dell'ordine n° 1286. Riducendo ognufiaqueste attivita, il costo dell'ordine
diminuirebbe effettivamente (Lere, 2000).

Molto spesso le attivita a livello batch e prodbanhno costi unitari di cost driver molto piu
elevati rispetto alle altre attivita: percio, queeatee potrebbero rivelarsi molto importanti e cié
in fase di negoziazione con il cliente (Lere, 2000)

Supponiamo ad esempio che il cliente dell’ordind 286 sia disposto ad aumentare I'entita
del batch cosicché siano sufficienti 3 set-up: tueslurrebbe i costi totali di fabbricazione di
4.200 $ (da 87.705 $ a 83.505 $) e rappresenterablbesllo unitario, una riduzione da 29,23 $ a
27,83 $ (Lere, 2000).

Allo stesso modo, per cercare di abbassare i pmeizzendita e rendere maggiormente

competitiva I'offerta dell'impresa, si potrebbe tagre sulle parti non standard (Lere, 2000).
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Se invece, alcuni clienti dovessero avere una fpreferenza per batch di piccola
dimensione (e quindi un numero maggiore di set-gpgsto suggerirebbe all’azienda un modo
alternativo per rendere l'offerta maggiormente cetitya, come ad esempio modificare le
operazioni per conseguire una riduzione dei cogetup (Lere, 2000). Sebbene questo sforzo non
sia economicamente giustificabile per un solo ¢éenna riduzione del costo di un set-up da 1.400
$ a 800 $, vorrebbe dire, solo per I'ordine n°1286a riduzione dei costi di 3.600 $ (1,20 $ a
livello unitario) (Lere, 2000).

Benché nell’esempio proposto si sia parlato escdunsente dei costi di fabbricazione, e del
tutto evidente come I'Activity-Based Costing posssere applicato anche ad altre categorie di
costo. Come per i costi industriali, esso consewgfle addetti marketing di essere maggiormente
competitivi anche sui costi che esulano dalla fedalzione (Lere, 2000).

Anche qui, le tradizionali metodologie assumono cahre ordine necessiti di tutte le
operazioni aziendali cosicché tutte le risorse giassorbite in relazione alle misure volumetriche
(Lere, 2000). L’ABC, invece, indica le attivita, roe il ricevimento dell’'ordine ed il trasporto, che
possono essere modificate in fase di negoziaziome wun cliente per cercare di rendere

maggiormente competitiva 'offerta aziendale (L&@Q0).

In sintesi, sono tre i punti che possiamo portdre\adenza (Lere, 2000):

- I'ABC porta a stime di costo, da utilizzare netlaterminazione dei prezzi di vendita, che
riflettono le differenze significative tra le diwer specifiche di prodotto. Le stime
tradizionali assumono invece che le risorse aziesamo utilizzate nella stessa misura da
ogni prodotto.

- L’ABC fornisce ai responsabili del marketing ugaida utile su quali modifiche potrebbero
essere apportate alle specifiche di prodotto plerrme i costi in modo significativo e riuscire
quindi a spuntare prezzi di vendita maggiormentmptitivi. Le stime ottenute con i
metodi tradizionali indicano invece che e possibdaseguire riduzione dei costi solamente
attraverso una riduzione dei volumi.

- Infine, 'ABC indica le aree nelle quali un imento mirato potrebbe ridurre i costi e

permettere cosi all’'azienda di soddisfare megliesigenze dei clienti.
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3.1.2 L’opportunita di un approccio ABC nell'analisi della redditivita della clientela

“Operare nel moderno contesto competitivo senzapcentdere chiaramente la redditivita, e
come giocare a poker senza guardare le carte” |€sbap Pati, Beach e Julmanichofictivity-
Based Costing for logistics and marketiByisiness Process Manageme2Q04).

In precedenza, Bellis-Jones (1989), Howell e Sau®p0), e Smith (1993) avevano gia
esaminato I'importanza della redditivita della ntiela, ma senza mai considerare I'utilita poteezial
dell’ABC nello sviluppo di un’accurata CPA (Custoni&ofitability Analysis).

Invece, non bisognerebbe incasellare la CPA, ikl Quality Management o 'ABC ed
esaminare ognuno di questi metodi in modo sepagatd).devono essere impiegati simultaneamente
cosicché possano emergere tutti gli aspetti praicgella clientela, e si possano pianificare itces
guantificare i profitti in modo appropriato (SmgrDikolli, 1995).

Smith e Dikolli (1995) spiegano l'efficacia dell’gity-Based Costing, se utilizzato in
modo adeguato, nel realizzare un’analisi dellaitedltd che fornisca informazioni accurate ed utili

per guidare le decisioni strategiche riguardo ilentéla.

La Customer Profitability Analysis

Obiettivo della CPA e quello di fornire al managemke informazioni riguardanti i clienti
non redditizi, permettendo cosi di concentrarediaione su quelli maggiormente profittevoli e
sullo sviluppo di strategie che potrebbero aumentkr loro redditivita senza ridurne la
soddisfazione (Smith e Dikolli, 1995).

La CPA e giustificabile se il rapporto costi-beoefilella raccolta delle informazioni é
favorevole e le conseguenti decisioni strategiamtapo ad un incremento del profitto aziendale: le
decisioni strategiche possono andare dalla modd®atermini di consegna di un contratto alla
cessazione dei rapporti d’affari con un cliente medditizio (Smith e Dikolli, 1995). La CPA
identifica 4 fattori chiave che influenzano la rétita della clientela: le politiche di consegria,
modelli d’acquisto, le procedure contabili e leificthe di magazzino. Ciascuno di questi 4 fattori-
chiave permette lo sviluppo di caratteristiche chesentono la distinzione tra i clienti redditizi e
clienti non redditizi (Smith e Dikolli, 1995).
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Un approccio integrato tra ABC e CPA

Nello sviluppo di una CPA, un ruolo rilevante pugsere ricoperto dai sistemi ABC (Smith
e Dikolli, 1995).

Il successo delle decisioni prese dal managemgetde in gran parte dalla precisione delle
informazioni fornite dalla CPA, e un sistema ABGrefuna grandissima opportunita di migliorare
I'accuratezza di tali informazioni. La necessitaidiapproccio strategico tra ABC e CPA ¢ del tutto
evidente (Smith e Dikolli, 1995).

In un’analisi svolta da Cooper e Kaplan (1991)asudidditivita della clientela di un'impresa,
era emerso che il 20 % dei clienti generava il 228ei profitti, il 70 % dei clienti si aggirava
intorno al break-even point, mentre il rimanenté&d.g@enerava una perdita del 125 %. Un quadro
analitico di questo tipo puo essere di grandissamto nella determinazione della redditivita di
un’azienda: un’'impresa puo utilizzare queste infazrani per identificare i clienti che sono in
perdita o, in altre parole, stanno distruggendohezza aziendale (Stapleton, Pati, Beach e
Julmanichoti, 2004).

Da qui, I'impresa potrebbe procedere in due moderminare la relazione con il cliente,
risparmiando denaro e permettendo allimpresa dcentrarsi esclusivamente sui clienti redditizi;
oppure, esaminare attentamente questo clientegisedpmotivo per cui i costi sono cosi elevati e
lavorare per cercare di abbassarli: il risultatquiesto impegno potrebbe essere un elevato lidello
fedelta da parte del cliente. (Stapleton, PaticBeaJulmanichoti, 2004)

Oltre al beneficio di definire con precisione ietiti che stanno generando una perdita,
I’ABC identifica ovviamente anche i clienti che geano profitti: quando un’azienda scopre che un
cliente € molto redditizio, sara di fondamental@amanza continuare a soddisfarlo, poiché un
cliente molto soddisfatto diventera molo probabiiteeun cliente fedele (Stapleton, Pati, Beach e
Julmanichoti, 2004).

Come detto nella sezione dedicata al pricing, leosoenza esatta dei costi di ogni cliente,
da la possibilita all'impresa di determinare in maadigliore il prezzo di vendita dei vari prodotti e
servizi, e di concedere talvolta degli sconti praropali a determinati clienti, allo scopo di
consolidare la propria quota di mercato; naturabmeguesta necessita si avverte ancora di piu in
un mercato molto competitivo come quello attuakagfton, Pati, Beach e Julmanichoti, 2004).

Tuttavia, i sistemi ABC convenzionali hanno deiitinthe necessitano di essere colmati
(Smith e Dikolli, 1995). Malgrado la (grande) prbb@a che i cost drivers non siano correlati con i
volumi (bensi con i clienti), non tutti i sistemB& analizzano i driver nell’area dei costi relativi

alla clientela; alcuni fra i sistemi ABC piu softsti possono gestire i costi relativi ai cliemi i
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modo efficace, ma questo dipendera in gran pagé dhiettivi del sistema ABC e/o dalla natura

del processo produttivo (Smith e Dikolli, 1995).

Quando l'obiettivo principale di un sistema ABC @etio di determinare la redditivita del
prodotto, i cost drivers selezionati molto probadghte differiranno da quelli selezionati nel caso i
cui si va a svolgere un’analisi delle risorse comste dal cliente (Smith e Dikolli, 1995).
Riportando I'esempio di Smith e Dikolli (1995) rignalo ai costi di trasporto, essi potrebbero essere
accuratamente allocati ai clienti sulla base delistanza percorsa per servirli; ma quando
'obiettivo principale € la redditivita del prodotft i costi di trasporto vengono piu
semplicisticamente allocati sulla base del volumedel peso del prodotto trasportato,
indipendentemente da dove viene consegnato il pim@a quale cliente).

Facendo un riferimento numerico, si supponga dicale 10.000 $ di costi di trasporto su
una distanza complessiva di 2.000 km: sara negdessaruna prospettiva di redditivita della
clientela, tracciare le distanze percorse per seregni cliente ed assegnare quindi i costi
considerando il coefficiente di 5 $ per km (Smitiolli, 1995). Nella maggioranza dei casi le
singole distanze potrebbero essere ragionevolnstintate senza troppe difficolta (Smith e Dikolli,
1995).

In una prospettiva di redditivita del prodotto, éoe, per allocare i 10.000 $ si devono
tracciare le distanze percorse da ogni prodottoatara di un tale compito, in modo particolare in
un contesto con un’ampia gamma produttiva, sareddteemamente onerosa (Smith e Dikolli,
1995).

In un ambito di customizzazione, visto che il privddfatto su misura per un cliente é
chiaramente consegnato al cliente stesso, gliigctlivers delle due prospettive tenderanno a
coincidere, poiché la distanza che si associalaastessa sia nel caso in cui I'oggetto di cosilo &
prodotto, sia nel caso in cui e il cliente (SmitDikolli, 1995).

Viceversa, nel contesto manifatturiero di massaadlvity drivers selezionati per una CPA
saranno probabilmente molto diversi da quelli seleti per un’analisi di redditivita del prodotto
(Smith e Dikolli, 1995).

Johnson (1992) afferma che i concetti basati sitleita sono stati lodati esageratamente in
passato, e sottolinea come sia di importanza eatesrare come obiettivo la soddisfazione totale
del cliente. Egli sostiene tutto cio, argomentaruth@, se un cliente desidera veramente delle
consegne frequenti in lotti di piccola misura, efomitore e in grado di soddisfare questi bisogni,

una semplice analisi delle attivita puo essereviaote per il fornitore, poiché lo potrebbe indurr
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a rifiutare gli affari con il cliente, rischiandoosi di perderlo a vantaggio di un concorrente

(Johnson, 1992).

Utilizzando I'ABC in un'analisi di redditivita dellclientela, il fornitore puo invece accettare
che il cliente non sia redditizio e essere disp@stancontrare i suoi bisogni e desideri (Johnson,
1992).

Kaplan (1992) approfondisce questa tematica e tir@veategorie di clienti non redditizi che
dovrebbero comunque essere tenuti in quanto petemznte importanti:

- i clienti nuovi e in fase di sviluppo, che promeiboaffari redditizi in un futuro prossimo e che
potrebbero fornire un trampolino per penetrare @raati interessanti.

- i clienti che forniscono benefici qualitativi pithe finanziari, come quei clienti che hanno
intuito per il probabile trend della domanda di s@mo e che forniscono un prezioso aiuto per
lo sviluppo di nuovi mercati

- i clienti che fanno aumentare la capacita dell'ad@&grazie al loro status di leader riconosciuti
nei loro mercati o nelle loro aree di competenza.

Percio, anche laddove una CPA dovesse rivelareunhéeterminato cliente non e redditizio,
non necessariamente bisognerebbe abbandonarlop re¢ dovrebbe persuadere ad accettare
condizioni che ridurranno il suo livello di soddigfone (Smith e Dikolli, 1995).

Le negoziazioni con un cliente potrebbero ad esemypelare che consegne meno frequenti
portano dei vantaggi anche al cliente (ad esempianinor carico di lavoro per gli uffici di
ricevimento materiali, meno ordini di acquisto déetuare, meno transazioni di input in entrata,
meno lavoro amministrativo, meno costi sostenuti lpegestione delle scorte) (Smith e Dikolli,
1995).

Chiaramente, nel negoziare con i clienti alcune dcoaoni per influenzarne il
comportamento (cosicché siano piu redditizi peridiada), bisogna stare attenti a non
compromettere il loro livello di soddisfazione. Atd aspetti per una migliore negoziazione
potrebbero essere (Smith e Dikolli, 1995):

- ridimensionare il numero di consegne, cercandorefre un servizio meno frequente ma piu
tempestivo

- incentivi non finanziari da investimenti, per esémgponsorizzando la stagione di un evento di
grande portata allo scopo di ottenerne benefignpzonali

- sfruttare al massimo la capacita di consegne sthidai clienti redditizi, cogliendo I'occasione
per offrire un servizio piu frequente anche a qci@nti non redditizi ma che potrebbero

rivelarsi interessanti in un futuro prossimo
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- utilizzare attrezzature a nome di clienti che possmoleggiarle gratuitamente (invece di
ricorrere a commissioni d’agenzia), concedend@amlmo sconti o prodotti in omaggio

- dare in prova nuovi prodotti gratis al posto di oetere sconti, strategia che si puo rivelare
molto efficace per un duplice motivo: migliorare redditivita del cliente e fornire un utile

veicolo per promuovere nuovi prodotti

Con I'ABC, come sappiamo, i costi generali vengesaminati con un’attenzione maggiore
rispetto a quanto non avvenga con le tradizionaliotiologie contabili; I" allocazione delle risorse
(pensiamo all’elettricita, all'acqua e al gas) altévita fornisce una rappresentazione piu adaura
del consumo di risorse da parte dei clienti, mentr&lternativa che non considera 'ABC sara
probabilmente fonte di distorsioni (Smith e Diko1l995).

E’ quindi fondamentale un approccio strategico {gatare di sviluppare un’analisi della
redditivita della clientela con 'ABC (Smith e Dikip 1995). Lewis (1991) delinea un semplice
sistema ABC per riconoscere i costi di marketintiedinee di prodotto; egli indica come queste
idee possano essere facilmente inserite all'intélinon’analisi della redditivita per territorio.idea
di Lewis potrebbe essere quindi estesa ad una @Rpleta, o perlomeno fornire un utile punto di

partenza per sviluppare una CPA efficace (Lewi91])9

Quanto a modelli piu sofisticati, Turney e Strattd®92) propongono un modello che
utilizza le micro e macro attivita per allocaredst ai prodotti finali o ai clienti. Il principel
vantaggio di questo tipo di modello e quello didisthre un duplice obiettivo, ovvero (Turney e
Stratton, 1992):

- l'obiettivo della determinazione del costo deliés che si ottiene attraverso I'utilizzo del costo
delle macro attivita, utile per la rappresentazideka redditivita della clientela
- l'obiettivo di miglioramento delle performance, gaguibile isolando le aree dove sono possibili

dei miglioramenti tramite la focalizzazione sull&ro attivita.

Tale modello riduce molte delle difficolta assoeiaai tradizionali sistemi ABC, e
soprattutto, raggiunge un livello di precisione wgiage (Turney e Stratton, 1992).

Analisi molto dettagliate dei clienti, possono essgiustificate se il costo di ottenimento
delle informazioni non €& eccessivo, oppure se l&orimazioni generate risultano essere
particolarmente utili ai fini delle decisioni stegiche, come I'eliminazione di alcuni clienti oppur

il cambiamento del modo in cui le risorse vengolhacate (Smith e Dikolli, 1995).
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Ad ogni modo, vanno esaminati i costi incremengalielasticita della domanda al prezzo,
delineando un profilo della fedelta della clientpkr determinare la sensibilita ai prezzi o aillive
di servizio fornito (Smith e Dikolli, 1995).

Infatti, una CPA efficace dovrebbe essere in gididispondere a domande del tipo: “come
cambieranno i costi interni in risposta alle vaioaz del livello di servizio fornito ?” Grazie alla
conoscenza esatta dell'effetto di variazioni delis® sulle strutture di costo, la CPA fornira le
informazioni necessarie a supportare le decisidrategyiche riguardanti la clientela (Smith e
Dikolli, 1995).

In definitiva, un adeguato modello ABC, grazie adaurappresentazione corretta del
consumo di risorse da parte dei clienti, provocaamidistorsioni nel calcolo dei costi rispetto ai
metodi che non utilizzano I'ABC, migliora I'accueatza delle informazioni elaborate dalla CPA e
fornisce ai manager un aiuto molto prezioso nedilesn della redditivita della clientela (Smith e
Dikolli, 1995).

3.1.3 Limportanza dell'Activity-Based Costing per una strategia efficace di

orientamento al mercato

Sono molte le ricerche di marketing che hanno terdadeterminare I'effetto positivo di un
orientamento al mercato sulle performance azier{tliver e Stanley, 1990). La ricerca condotta
da Goebel, Marshall e Locander (1998) ha rivelata velazione positiva tra le due variabili,
dimostrando come informazioni pertinenti ed acaumati clienti e sui mercati siano la chiave per
implementare una strategia di successo di orienttorad mercato.

Sempre piu aziende fanno affidamento su un oriesiéonal mercato come competenza
distintiva per ottenere un vantaggio competitivag@giungere una migliore performance finanziaria
nel lungo-termine (Hunt e Morgan, 1995).

In ogni definizione del concetto di marketing, enpee stata chiara la necessita di studiare il
mercato e capire quali fossero le attivita fondataleper la clientela, in modo da far crescere la
redditivitd aziendale di lungo termine (Goebel, Btell e Locander, 1998). Un elemento critico nel
processo di adozione ed attuazione di un orienteam@&nmercato € la capacita di rendere conto
correttamente delle risorse utilizzate nello svaokgnto delle attivitéorientate al mercato (Goebel,
Marshall e Locander, 1998).

E’ qui che si colloca 'ABC, grazie alla sua capadi colmare il gap informativo esistente
tra marketing e contabilita, facendo leva sulleepatalita di un’azienda orientata al mercato e
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dando solide basi finanziarie sulle quali idenéfie i clienti che meritano il massimo impegno nel

costruire con loro una relazione di lungo termi@edbel, Marshall e Locander, 1998).

Contabilita manageriale e decisioni di marketing:

Il marketing ha una lunga storia di utilizzo deldormazioni contabili, in particolare dei
margini di contribuzione, per valutare le decisioiguardo ai segmenti redditizi,(Beik e Buzby,
1973; Mossman, Fisher e Crissy, 1974) alla redthtistel marketing mix (Dunne e Wolk, 1977) e
alla break-even analysis (Kirpalani e Shapiro, )9T2 informazioni contabili risultano inoltre
importanti per l'introduzione del prodotto, le da@oni di prezzo e l'uscita dal mercato (Kirpalani e
Shapiro, 1973).

Le differenze esistenti tra i metodi di allocazidresati sulle transazioni e quelli basati sui
volumi hanno delle conseguenze molto importantiesdecisioni di marketing, e conducono a
risposte talvolta molto diverse riguardo alle gisestche riflettono le componenti dell'orientamento
al mercato (e al cliente), che sono (Goebel, Mdirehzocander, 1998):

- un'azienda dovrebbe accettare un determinato ordine ?

- Dati 1 risultati della break-even analysis, gli ordini speciali sono accettabili ?

- Quali canali distributivi forniscono il miglior abbinamento di opportunita di profitto e assistenza ai
clienti ?

- Quanto ¢ redditizio un segmento di mercato o un singolo cliente ai vari livelli di prezzo ?

- A quale livello di servizi post-vendita un cliente diventa non redditizio ?

- Qual ¢ la decisione corretta per un prodotto in una determinata situazione di make-or-buy ?

Marketing e ABC

Abbiamo gia detto dell'idea dellABC di allocare imodo coerente sia i costi di
fabbricazione che di quelli di supporto (per esempnarketing, servizi post-vendita,
amministrazione, pubblicita), ai singoli prodotianali, segmenti e clienti (Cooper e Kaplan, 1988).
Va evidenziato che gli oggetti di costo posson@resappunto i prodotti, i canali o i singoli clignt
ovvero i tre elementi cardine del marketing conualgi manager si trovano maggiormente ad
operare (Goebel, Marshall e Locander, 1998).

Percio, 'ABC mette giustamente in luce che é mgtoso servire un cliente che opera in un
contesto di just-in-time e che richiede molte cgnserispetto ad uno che accetta una consegna

completa in una volta sola; sebbene questo congmitsa sembrare intuitivo da capire, i
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tradizionali sistemi di contabilita non sono in dpadi separare efficacemente il costo per una
consegna e il costo per effettuare piu consegneli@pMarshall e Locander, 1998).

In altri termini, i tradizionali sistemi di cost@iso inadeguati nel tenere conto delle attivita
orientate al mercato ed al cliente, poiché allocarmwtrariamente i costi post-vendita, come ad
esempio i costi di consegna, sulla base del tolle vendite (Goebel, Marshall e Locander, 1998).
Siccome il totale vendite pud avere una correlaziglevata con le spese di consegna come puo
benissimo non averla, & piu logico ed accuratazatite le attivita di servizio effettive, come il

numero di consegne, per allocare questo tipo diesfl@oebel, Marshall e Locander, 1998).

L’ABC richiede necessariamente che gli uomini mérig riadattino il loro modo di
pensare riguardo ai margini, ai costi fissi e allgwariabili, poiché essi guidano le decisioni di
marketing (Goebel, Marshall e Locander, 1998). @mem un contesto ABC richiede di prendere
decisioni con responsabilitd di profitto, di foeakarsi sui processi di sviluppo del prodotto, di
fabbricazione e di consegna e sul costo delleitgttivecessarie per completare questi processi
(Goebel, Marshall e Locander, 1998). Riprendiamialgqeoncetto di catena del valore spiegato nel
secondo capitolo: quando un’azienda utilizza umesia ABC, non deve limitarsi a fornire un
importo di costo per ogni prodotto, bensi deve remento del valore creato ad ogni stadio della
catena (Porter, 1985).

La determinazione di dove un‘azienda dovrebbe img@egle proprie risorse per creare
valore aggiunto inizia con le attivita a livellmit; il margine di prodotto a livello di unita e
calcolato sottraendo i costi sostenuti per le igdtia livello di unita dai ricavi del prodotto sses
(Kaplan, 1990). Continuando lungo la catena dedreglil margine a livello di prodotto é calcolato
sottraendo i costi sostenuti per le attivita allovébatch e product (oproduct-sustaining) dal
margine a livello unit; i margini a livello di caleae disegmento/clientesono calcolati allo stesso
modo: i costi delle attivita ai rispettivi livelldi analisi sono sottratti dal margine del livello
precedente (Kaplan, 1990).

Tali calcoli offrono ai responsabili del marketitigpportunita di analizzare I'effetto del
margine di ogni livello di attivita (Goebel, Mardha Locander, 1998). Ad esempio, mirare ad un
nuovo segmento di mercato presuppone che l'azisndtenga dei costi per determinate attivita
come le telefonate di vendita, le promozioni eckivii post-vendita; I'Activity-Based Costing
permette di valutare se il nuovo segmento saraitieidg dati i costi che I'azienda dovra sostenere
per servirlo ed il margine del canale distributivoentre i tradizionali sistemi di allocazione non
mettono in risalto questo aspetto, e allocano i ced segmento/cliente in modo arbitrario e indas

a relazioni volumetriche (Goebel, Marshall e Locamnd 998).
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Margine a livello unit

Il primo livello di raggruppamento dei costi siveoa livello di unita e include quei costi che
secondo la tradizionale classificazione vengondndefvariabili: come sappiamo, tali attivita
assorbono costi in modo proporzionale al numeranitia prodotte e includono i costi del lavoro
diretto, dei materiali diretti e dell’energia eteta (Goebel, Marshall e Locander, 1998).

Tuttavia, vanno inclusi, a differenza di quantoldaschema classico, anche costi come
'ammortamento e la manutenzione dei macchinarich@ essi variano in proporzione ai tempi-
macchina, e hanno percio una relazione direttailtonmero di unita prodotte (Kaplan, 1990).
Cosi, 'ammortamento, categoria tradizionalmentssificata e trattata come costo fisso nelle
decisioni di marketing che vanno dalla break-evegiysis all'introduzione di nuovi prodotti, € ora
vista come funzione delle unita prodotte; le decismanageriali prese sotto I'assunzione che gli
ammortamenti siano costi fissi, potrebbero portam®nseguenze indesiderate (Goebel, Marshall e
Locander, 1998).

Margine a livello di prodotto

Le attivita a livello di prodotto includono due egobrie di costi: quelle a livello batch e
guelle a livello product-sustaining (Kaplan, 1990).

| costi a livello batch includono il numero e lardia dei set-up macchina, il numero e il tipo
delle movimentazioni dei materiali ed il numero ldegdini d’acquisto emessi (Goebel, Marshall e
Locander, 1998).

Gia si e detto che i costi a livello batch non diggeno dal numero di unita prodotte, bensi
dalle attivita richieste per programmare e farmtipai giri-macchina. Soddisfare I'attuale domanda
di mercato richiede una flessibilita produttivaasa I'aumento dei prodotti sulla singola linea di
produzione (Schonberger, 1987). Da tale diversitassibilita produttiva scaturiscono piu batches,

i quali comportano inevitabilmente piu costi a ligebatch; i costi sostenuti per allestire questi
batches sono considerati dalla tradizionale clasgifone costi generali (overhead) e assegnati ai
prodotti su basi volumetriche (Goebel, Marshalloeander, 1998). Tuttavia, un’allocazione su basi
volumetriche non allinea i costi con le cause diglu termine per cui essi sono sostenuti, che sono
la programmazione e la preparazione dei giri-ma@hiecessarie per riuscire a seguire la mutevole
domanda del mercato (Shank e Govindarajan, 19883i, de aziende che offrono una gamma
diversificata, spesso sovrastimano il costo deio l@rodotti standard con volumi elevati,
sottostimando il costo dei prodotti di nicchia (6ka Govindarajan, 1988). Un sistema ABC che

tiene conto della relazione tra complessita e diteerdelle linee produttive e I'inerente struttura
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richiesta per supportare tali prodotti, puo dark agmini marketing le informazioni corrette per
prendere le decisioni finalizzate al miglioramed# profitti (Quelch e Kenny, 1994).

Le attivita a livello product-sustaining richiedomigorse che permettono alle imprese di
realizzare i loro prodotti, e includono attivitanse la valorizzazione dei prodotti, le modifiche
progettuali ed i miglioramenti del processo (Kapld®890). Anche i costi sostenuti per queste
attivita dipendono dalla complessita e dalla dikardella linea produttiva e non c’entrano con la
tradizionale distinzione tra costi fissi e variaboebel, Marshall e Locander, 1998).

La necessita di rimanere competitivi richiede lduppo di nuovi prodotti per accrescere la
propria attrattivita e continui miglioramenti diqmesso per migliorare l'efficienza operativa: ad
evidenza, nessuna di queste due iniziative di orgihento continuo dipende dai volumi di
produzione (Goebel, Marshall e Locander, 1998).

Percio, nell’attuale contesto competitivo, € essd@zxhe le imprese dispongano di sistemi
informativi che tengano conto dei costi sostenutr pestare competitivi (Drucker, 1995).
Utilizzando I'ABC ed isolando i costi generati adllo product-sustaining, i responsabili marketing
hanno la possibilitd di valutare tutte le implicazi finanziarie (di breve e di lungo termine) dei

miglioramenti dei processi e dei prodotti (Goebddrshall e Locander, 1998).

Margine a livello di canale

Il consumo di attivita a livello di canale dipend@lla sua struttura (composizione e
lunghezza), dal numero e dalla varieta di puntiditanal dettaglio, dalla modalita di trasporto
selezionata, dalle politiche di magazzino, dallaieta e dai tipi di promozioni commerciali
(Goebel, Marshall e Locander, 1998).

| costi per queste attivita rappresentano costi ‘@wfuplant” che, nei sistemi tradizionali,
sono allocati arbitrariamente in base al totaléedetndite del canale; tuttavia, il totale venditan
necessariamente e correlato con queste attivita@pMarshall e Locander, 1998).

Le attivita a livello di canale dipendono piuttostal numero e dalla varieta di punti vendita
al dettaglio richiesti per servire la clientela @agsimizzare le vendite potenziali. Essi guidano la
lunghezza e la composizione del canale utilizzatdf@rnire questi punti vendita; la determinazione
della struttura del canale influisce poi sulle poamoni commerciali utilizzate per proporre i
prodotti, sulle modalita di trasporto richieste pesferire i prodotti all'interno del canale elsul
politiche di magazzino (Goebel, Marshall e Locandé®8).

L’ABC, focalizzandosi sulle transazioni, riesce &tentificare i costi delle attivita
complementari del canale e fornisce una sceltdetr@ternative di intermediari e di strutture di

canale. Tale approccio consente un’analisi di taftiéra valore creato e costi sostenuti per il
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trasporto merci ai punti vendita nella maniera gificiente e piu efficace; la capacita di condurre
un’analisi di trade-off permette cosi ai responabarketing di valutare meglio i canali da un
punto di vista della redditivita (Goebel, MarshalLocander, 1998).

Il canale come oggetto di costo

Goebel, Marshall e Locander (1998) forniscono wemgso di un’industria e confrontano le
metodologie tradizionali con 'ABC per valutarederformance di canale.

L’impresa in questione vende e fornisce prodottilfglilizia attraverso 4 canali industriali
(Goebel, Marshall e Locander, 1998):

- contratto

- fornitori industriali

- governo

- produttori di attrezzature originali (OEM)

Il tradizionale sistema contabile alloca i costinammistrativi, di vendita e generali (SG&A)
ai canali in base ad una media di 25 % delle venfldoebel, Marshall e Locander, 1998).
Basandosi su questo dato, un manager che miraraengéare i profitti aziendali, sarebbe tentato di
eliminare il canale OEM, quello cioé con il ROI poasso (stando ai risultati attuali) (Goebel,
Marshall e Locander, 1998).

Tuttavia, abbandonare il canale OEM non sarebbealanmione finanziaria saggia. Siccome
le spese SG&A allocate al canale OEM non hannorel@aione causale con il numero di attivita
consumate da quel canale, probabilmente non tatsii SG&A allocati allOEM sparirebbero se
tale canale venisse abbandonato (Goebel, Marshiaticander, 1998). Al contrario, una grossa
percentuale delle spese SG&A sarebbe assorbita dhgltre canali, senza nessun aumento
immediato delle vendite che bilanci 'aumento dastc le performance di questi 3 canali sarebbero
destinate a diminuire (Goebel, Marshall e Locani@3).

| dati delle performance dei canali cambiano sigativamente se si utilizza I'ABC: il ROI
del canale OEM aumenta dal 4 al 30 %, diventandankle piu importante, poiché per la vendita
dei prodotti richiede I'esecuzione di pochissimevad di pubblicita, catalogazioni, promozioni e
garanzie (Goebel, Marshall e Locander, 1998). Risoando l'utilizzo limitato di queste attivita di
vendita da parte del canale OEM, si determina suitdto molto diverso rispetto all'assegnazione
iniziale: il canale OEM infatti assorbe SG&A palild,7% delle vendite, molto inferiore rispetto al
25 % stabilito inizialmente (Goebel, Marshall e &nder, 1998).

Cosi, le informazioni ABC indicano che il canale MEnon € piu candidato

all’eliminazione; al contrario, per aumentare i fiito complessivi, I'azienda dovrebbe invece
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esaminare il canale con il ROI piu basso (individuzon le informazioni ABC) (Goebel, Marshall
e Locander, 1998).

Margine a livello di segmento/cliente

Il segmento di mercato (e piu specificatamenteligéinte individuale) é I'anello finale della
catena del valore e in definitiva, I'obiettivo ditte le attivitd aziendali (Goebel, Marshall e
Locander, 1998). Vista I'importanza che riveste,sistema di contabilita dovrebbe riconoscere |l
cliente come il fondamentale oggetto di costo (Re&®91; Turney, 1991).

E’ infatti il cliente che richiede le utilita funanali di un prodotto, e € il cliente che
essenzialmente guida le attivita che si svolgomgdula catena del valore. Cosi, la soddisfazione
dei bisogni e dei desideri del cliente guida gtiraf nella progettazione del prodotto verso i sarvi
funzionali desiderati (Goebel, Marshall e Locand®98). | clienti, inoltre, attraverso i vari punii
vendita al dettaglio, influenzano la selezione cdanali attraverso i quali distribuire i prodotti.
Infine, essi possono determinare il livello di igpe delle aziende nelle attivitd a livello di
segmento/cliente come le telefonate di vendita,pi@nificazione ed implementazione delle
promozioni commerciali, la ricezione degli orditigffettuazione di consegne e I'assistenza alla

clientela (Goebel, Marshall e Locander, 1998).

Un importante beneficio offerto dalle informaziohBC agli uomini marketing é I'elenco
preciso dei costi delle attivita richieste per gsiabrelazioni di lungo termine con i clienti (gia
esistenti e potenziali) (Goebel, Marshall e Locand€98). Il riconoscimento esplicito delle
performance di attivitd come I'acquisizione, lolsppo ed il mantenimento di relazioni di successo
con i clienti, richiede la comprensione delle dtmg di costo sottostanti tali attivita (Goebel,
Marshall e Locander, 1998). La mancata comprensdingli strutture di costo puo portare a
prendere decisioni tali da mettere I'azienda in posizione mediocre, o peggio ancora, costringerla

ad uscire dal mercato a causa della mancanza gieatdimita (Goebel, Marshall e Locander, 1998).

3.1.4 L’ utilita del’ABC nelle decisioni di logidica

Anche la logistica € sempre piu riconosciuta come step strategicamente importante per
incontrare la domanda dei clienti e infatti nedlimi anni il top management aziendale é stato
maggiormente interessato e coinvolto da questaaegto (Stock e Lambert, 2001).

| tradizionali sistemi contabili considerano le spali logistica come una parte delle spese

generali, amministrative e di vendita (Quillian919. Questi costi vengono allocati arbitrariamente
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in base alle ore di lavoro diretto, al costo deidatti fabbricati, 0 ad una semplice percentualkede
vendite (Stapleton, Pati, Beach e Julmanichoti420CGome affermato nelle sezioni precedenti, i
sistemi tradizionali hanno da sempre prestato maltenzione all’area della fabbricazione,
penalizzando I'analisi delle altre aree, tra lelglaaogistica (Stapleton, Pati, Beach e Julmaaich
2004). A causa di questa scarsa attenzione neiagianélella logistica, molte aziende non hanno un
guadro esauriente delle caratteristiche dellaidistione dei loro prodotti e quindi, dei relatiagti
(Davis, 1991). Tali costi possono anche essereamibdivanti e costituiscono una percentuale che
va dal 7 al 30 % del fatturato di un’azienda (Da@91). Con una percentuale cosi alta, &€ evidente
limportanza della gestione dei costi di logistidato il suo effetto significativo sulla redditiaitlei
prodotti, sui prezzi di vendita, sulla redditivitiella clientela e in definitiva, sulla redditivita
aziendale (Smith e Dikolli, 1995).

Il riconoscimento dell’importanza strategica détigistica ha portato le imprese a ricercare
informazioni finanziarie piu dettagliate, per idénare i modi per ridurre i costi della supply ama
e per assestare i loro processi di logistica (Ske8isodia, 1995). Il successo di queste imprese
dipende essenzialmente dalla capacita di tracaeiezeratamente i costi ai specifici prodotti, client
supply chain, e alle altre attivita logistiche (@&ton, Pati, Beach e Julmanichoti, 2004).

Anche qui I'Activity-Based Costing puo venire irugd dei manager, mettendo in evidenza
il legame esistente tra I'esecuzione di determimgdtigita di logistica e la domanda di risorse da
parte di tali attivita; allocando i costi ai protioh base alle attivita eseguite, 'ABC permettke a
imprese di scoprire in modo dettagliato quali list@nno generando profitti e quali no (Stapleton,
Pati, Beach e Julmanichoti, 2004).

Shank (1996) porta I'esempio di un’impresa, la édliStationary, che ha in giacenza di
magazzino determinati prodotti speciali e su ristagli consegna ai propri clienti. Si supponga che
ci siano due clienti, A e B, dove il cliente A ##a i servizi in modo meno frequente rispetto al
cliente B, e che si utilizzi il metodo tradizionatdhe assegna ai clienti un prezzo piuttosto geoeri
(Shank 1996). Se si andassero ad analizzare idcvgr e la domanda di servizi da parte dei i
clienti, si scoprirebbe che il livello ridotto d@mvizi richiesto dal cliente A e sovrastimato 3@ $
'anno, mentre al cliente B non vengono fatti pagardovere tutti i servizi richiesti (addirittura
14.000 $ in meno rispetto al “dovuto”) (Shank, 1P%9Buesta scoperta potrebbe portare il cliente A,
una volta scoperto il sovrapprezzo a cui e sottop@sl andare alla ricerca di un nuovo fornitore
(Shank, 1996). Non é insolito, per molte imprese ©bn utilizzano metodi ABC nella loro area di
logistica, determinare erroneamente i prezzi diditane di conseguenza rischiare di perdere una
fetta di clientela importante (Shank, 1996).
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Da questa disquisizione, risulta evidente come {CA8ia molto adatto per la misurazione
delle performance e la determinazione dei costi mtecessi di logistica; con le tradizionali
metodologie, invece, molti costi di logistica ringgamo nascosti nei costi overhead, e i manager non
riescono a gestirli in modo efficace (Stapletortj,/Beach e Julmanichoti, 2004). Sostanzialmente,
la logistica si trova ad affrontare situazioni roofiimili a quelle con cui si € dovuta confrontare
I'area della fabbricazione, e che hanno a chedarela diversita nel consumo di risorse spesso non
associato alle misure basate sui volumi (Stapld®ati, Beach e Julmanichoti, 2004). L’ABC puo
quindi rivelarsi di grande aiuto anche in questeogcan quanto identifica le opportunita dove la
reingegnerizzazione dei processi potrebbe riducwesii operativi oppure migliorare le performance
dei servizi (Stapleton, Pati, Beach e Julmaniclait4).

Inoltre, la logistica pud anche fornire un’oppoitarper estendere I’ABC lungo la supply
chain; I'Activity-Based Costing potrebbe identifieain una supply chain le opportunita di
eliminare le attivita ridondanti o di analizzarestauttura di canali alternativi (Stapleton, PB&ach
e Julmanichoti, 2004).

Una decisione che potrebbe scaturire dopo un’anABRC, potrebbe essere quella di
appaltare ad imprese esterne la logistica di un@sg (Bowman, 1997). “Dare in concessione a
terzi la parte logistica, porta talvolta ad un antoeannuale dei profitti che va dal 15 al 40 %.”
(Bowman,And now, your logistics forecastDistribution,1997).

Il successo dell'outsourcing ha due motivi (StaptetPati, Beach e Julmanichoti, 2004).
Innanzitutto, i manager potrebbero decidere in olpa solo di tagliare i costi e togliersi delle
preoccupazioni, cogliendo l'occasione di impresezdeche offrono una soluzione facile ed
economicamente conveniente; il secondo motivo gehnegimanere competitivi, le imprese devono
essere flessibili, a causa dei cicli di vita digwtio sempre piu brevi e veloci: la flessibilitaelta
pero piu difficile e costosa quando un’impresa@va a realizzare al proprio interno tutte le dtiv
e a procurarsi da sola tutte le risorse (Stapld?ati, Beach e Julmanichoti, 2004).

D’altro canto, la logistica pone parecchie sfidee ghossono rendere I'implementazione
dell’ABC piu difficoltosa rispetto al tradizionat®ntesto della fabbricazione (Rotch, 1990):

» l'output e piu difficile da definire
> le attivita che fanno fronte alla richiesta di sergono meno prevedibili
» la capacita comune rappresenta una grossa porderesto totale e e difficile collegare le

attivita all’output

Quillian (1991) ha condotto un’indagine che interalscoprire se le imprese di logistica

adottassero un sistema ABC, e, in caso di rispaffemmativa, come fosse implementato e quali
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fossero gli sviluppi futuri del’ABC in queste anige. La maggioranza delle imprese in questione
aveva implementato qualche forma di ABC, e lo z#diva proprio per rappresentare i costi di
logistica: queste aziende avevano affermato clieasvano I'ABC per aggiornare periodicamente
i loro dati di costo (Quillian, 1991). Delle impeeghe non lo implementavano, invece, molte
motivavano la mancata applicazione con la priodéda ad altre cose piuttosto che alllABC,
ritenuto troppo complicato e caratterizzato da icdsimplementazione non giustificabili da un
punto di vista economico (Quillian, 1991).

La maggioranza dei rispondenti ha comunque segnadlate vantaggi fondamentali
dellABC: una determinazione accurata dei prezzveindita e la misurazione delle performance
(Stapleton, Pati, Beach e Julmanichoti, 200#)pricing e la misurazione delle performance
dovrebbero risultare molto utili nei processi damificazione strategica e di redazione del budget,
guanto I'ABC potrebbe essere utilizzato per deéinicon precisione le aree per la
reingegnerizzazione dei processi ed il posiziondmestrategico (Stapleton, Pati, Beach e
Julmanichoti, 2004).

Complessivamente, I'indagine svolta da QuillianqlPsembra rilevare aziende soddisfatte
riguardo al processo di implementazione dellABC,néatti molte sembrano intenzionate ad
ampliarlo anche nelle aree che esulano la logistica

Smith e Dikolli (1995) suggeriscono le linee guidar la valutazione dellABC nella
logistica e non solo: “Bisogna esaminare I'impresgondo due importanti questioni. Primo: le
informazioni date dal’ABC forniscono dati signifittvamente diversi da quelli dei tradizionali
sistemi contabili? Secondo: se le informazioni fterrdal’ABC dovessero essere migliori, le
decisioni prese dal management cambierebbero? $eianda non pud rispondere in modo
positivo ad entrambi i quesiti proposti, il costd distema ABC probabilmente non e giustificato, in
guanto esso non apporterebbe nuovi effetti sigatifi¢’ (Smith e Dikolli, Customer profitability
analysis: an activity-based costing approabtanagerial Auditing Journal1995).

Stapleton, Pati, Beach e Julmanichoti (2004) do#aho come il miglior sistema di
allocazione dei costi sia quello che bilancia istoodella misurazione con il costo degli errori;
sebbene l'effetto complessivo dellABC sulla logiast non sia ancora pienamente stimabile, la
necessita di disporre di informazioni di costo maggente accurate e la misurazione delle
performance dovrebbero rendere la sua implemem@zemnveniente per la maggioranza delle
imprese. Qualsiasi sia la ragione che spinge gl@mentazione di un sistema ABC, i punti sui
qguali ci si dovrebbe soffermare sono l'efficienzhiemodo in cui la logistica aiuta I'impresa a
realizzare il suo obiettivo di massimizzazione helfitto; poiché I'avvento degli acquisti on-lini,

risparmio colto in questa forma di commercio, eratiptto I'attuale livello (molto basso) di fedelta
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alla marca stanno modificando profondamente I'amtBiecompetitivo, € divenuto ancora piu
importante svolgere in modo efficiente le funziodi logistica (Stapleton, Pati, Beach e
Julmanichoti, 2004).

Per un'impresa e di fondamentale importanza riesatt essere competitiva nell’ambito dei
costi di logistica, poiché altrimenti rischierebimepoco tempo di perdere una fetta importante di
clientela e essere costretta ad abbandonare ilatoern tal senso, 'ABC pud aiutare I'impresa
nell'ottenere un vantaggio competitivo grazie atlanoscenza esatta dei costi di logistica, e

eventualmente, al tentativo di aggiustarli (StapiePati, Beach e Julmanichoti, 2004).

3.2 Il riorientamento ai processi: il contesto euspeo

3.2.1 | sistemi contabili europei

Base unica

| metodi di imputazione su base unica erano inigaaguelli che, proprio come la prima
classe di determinanti di costo identificata da j@@yq1989), ripartivano i costi in base a relazioni
volumetriche, poiché assumevano che le risorse&fosnsumate in proporzione diretta al numero
di unita prodotte o alle ore di lavoro diretto.

“I metodi di imputazione su base unica, che sogliglirsi anche metodi di base unica
aziendale, sono metodi che, come esprime la dermaime, dopo aver raccolto in un’'unica massa
tutti i costi che non sia ritenuto conveniente sgexzare, li ripartiscono fra i vari oggetti, nehso
che si sta esaminando fra i vari prodotti, impielgaan unico ed indiscriminato criterio” (Amodeo,
Le gestioni industriali produttrici di beniL964).

Amodeo (1964) elenca cosi i possibili metodi dicbasica aziendale:

metodo di proporzionalita al valore delle matgnime ;

metodo di proporzionalita al costo della manedtamiretta

metodo di proporzionalita al valore delle magnime e della manodopera diretta
metodo di proporzionalita al tempo della lavaoag operaia

metodo di proporzionalita al tempo di lavorolel@acchine

metodo di proporzionalita al numero delle upitadotte

N o g kbR

metodo di proporzionalita ai prezzi correnti pieadotti
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Basi multiple

“Si parla, in generale, di imputazione su basi ipldt quando la ripartizione dei costi
comuni non segue con l'adozione di un unico ciotedi proporzionalita fatto valere per tutta
limpresa, ma con criteri diversi da caso a caso, questa espressione riferendosi cosi alla diversa
specie dei costi in considerazione come ai divaarsbiti in cui 'imputazione ha luogo”.

A fondamento dei metodi di basi multiple € presiwgt@an ogni caso una pil 0 meno minuta
discriminazione dei costi. La rilevazione abbandonametodi di massa e piega verso
un’identificazione specifica dei singoli costi ckievogliono imputare con criteri di comunanza. E’
la “elektive Berechnung” o anche “zergliedende Bereing” dei tedeschi” (Amodedge gestioni
industriali produttrici di benj 1964).

Scopo di questo metodo di rilevazione e quellatttibuire ad ogni reparto una specifica
base di imputazione, dopo aver compiuto quella cha,termine derivato dagli americani, viene
chiamata “dipartimentalizzazione”, ovvero suddiore dei costi fra i vari reparti (Amodeo, 1964).

Se il costo é “specializzato”, allora il servizimd venire chiaramente ed univocamente
imputato ad un determinato prodotto o processoyitiod.

Se invece dovesse essere impossibile identifinaee specifica unita di misura, bisogna
scegliere una base di allocazione che rifletta @ggdimativamente il modo in cui i vari oggetti di
costo hanno beneficiato del fattore produttivo uestione (Amodeo, 1964). E’ tuttavia molto
difficile stabilire se una base di allocazione ibitattore che esprime meglio il reale consumo di
risorse (Amodeo, 1964).

Tuttavia e innegabile la valenza strategica det@sso di allocazione a due fasi: nella prima
si individuano i gruppi di costo; la loro definirie avviene in base al criterio che dovrebbe
raggruppare in un determinato gruppo, tutti questicehe secondo logica vengono ripartiti
utilizzando la stessa base; nella seconda fase¢cénwanno scelte le basi mediante le quali i costi
vengono allocati ai prodotti; tali basi vengonoiwiduate fra quelle che si utilizzavano come basi
uniche di riparto. Si avranno cosi gruppi di ca$te vengono ripartiti in base alle materie prime,
gruppi di costo che vengono ripartiti in base aflanodopera diretta, gruppi di costi che vengono

ripartiti in base al tempo della lavorazione opaietic.. (Amodeo, 1964).

Il metodo dei fattori di servizio

L’obiettivo di tale metodo & quello di non confoneld costi in un unico agglomerato
indistinto di costi, ma trovare delle specifichesibdi imputazione per i singoli gruppi di costo
(Amodeo, 1964).
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Detto principio da solamente una linea teoricajuanto non dice nulla su come individuare
i gruppi di costo, né su come specificare delle Biaallocazione accurate (Amodeo, 1964).

Amodeo (1964) suggerisce di selezionare tali basiiamte le unita di misura dei servizi,
egli spiega che per identificare i singoli fattdriservizio bisogna innanzitutto raggruppare i cost
per centri operativi: si specializzano percio, iifierrmento ai singoli centri, i costi di
ammortamento, di riparazione, di manutenzione sdicarrazione, di pulizia, di lubrificazione etc..
(Amodeo, 1964). | costi non specializzati vengomputati in base a criteri di comunanza, dopo
essere stati ordinati in una serie di fattori dvs®o, secondo I'esposizione del Church (1930):

1) Fattore spazio(“space factor”), relativo al servizio delle areegli edifici, e comprendente
quindi costi di ammortamento, imposte, interesssj@irazioni, riparazioni € manutenzioni,
illuminazione, riscaldamento, pulizia, materialsdiari ecc...;

2) Fattore forza motrice (“power factor”), relativo al servizio dell'enemi utilizzata
dall'impresa, e comprendente percio una quota atebre spazio (per le aree o edifici che
ospitano i generatori o le apparecchiature), noroddsti di ammortamento, assicurazioni,
eventuali interessi, riparazioni, manutenzioni, rgiee acquistata, manodopera, materie
sussidiarie ecc...;

3) Fattore magazzinaggio e trasporto(“storage-transport factor”), relativo al serviziella
conservazione dei materiali ed al suo avviamenteairi produttivi nonché gli spostamenti
entro I'impresa, e comprendente una quota delratspazio, una quota del fattore forza
motrice, costi di ammortamento ed assicuraziongtj doriparazioni, manutenzioni, pulizia,
e simili, costi di manodopera, materiali ausiliagprte ecc...;

4) Fattore sorveglianza (“superintendence factor”), relativo ai servizi sbrveglianza dei
reparti produttivi, e comprendente una quota ewwatuel fattore spazio, i costi delle
retribuzioni dei capi-reparto, degli assistenti ei dsorveglianti, costi eventuali di
ammortamento, riparazioni e manutenzioni degli ampi destinati all’esercizio della
sorveglianza stessa, nonché quote degli stipendgiatsonale tecnico e di amministrazione
determinate in relazione all’attivita svolta dafgmnale in base al servizio considerato;

5) Fattore organizzazione (“organization factor”), relativo ai servizi svbltagli organi
amministrativi e connessi all’organizzazione geleemell'impresa, e comprendente una
guota eventuale del fattore spazio, costi di amameento, assicurazione, interessi,
manutenzione, riparazioni, stipendi del personaienaistrativo, gettoni di presenza, spese

di viaggio e rappresentanza, costi di studi, pwbdlzioni ecc...;
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6) Fattori di servizio speciali e diversi(“special service factors”), relativi ad altri exaali
servizi ravvisabili nell'impresa, come ad esempisgervizi di equipaggiamenti ausiliari,

ritenuti di tale importanza da costituire un raggramento autonomo di costi.

La classificazione dei reparti e la scelta dellesba
Allo scopo di suddividere i costi fra i vari regaAdmodeo (1964) distingue i reparti stessi in
tre classi:

a) Reparti principali (“Hauptbetriebe” o “Fertigusigetriebe”), ovvero quelli che provvedono
direttamente alle trasformazioni fisiche che pastatia realizzazione del prodotto;

b) Reparti ausiliari (“Hilfsbetriebe” o, anche, “bDenbetriebe”), ovvero quelli che svolgono la
loro attivita non a vantaggio delle trasformazidinette del prodotto, ma a beneficio di altri
reparti;

c) Reparti comuni (“gemeinschaftliche Abteilungem™gemeinsame Konstenstellen”), ossia

quelli la cui attivita si rivolge a favore sia departi principali che di quelli ausiliari.

La classificazione appena fatta e stata per deaenwero e proprio punto di riferimento per
tutta la dottrina contabile europea, e lo € anawgi. Va precisato che nella definizione di quali
siano reparti ausiliari e quali siano reparti comun peso notevole é ricoperto dal progettista del
sistema di costo, in quanto essa pu0 essere nwtdatesigenze particolari o dall'obiettivo di
conseguire determinati risultati (Amodeo, 1964).

In un processo di allocazione a due fasi, vannarahente individuati due gruppi di basi: il
primo e costituito da quelle basi utilizzate pgartire i costi fra i vari reparti; il secondo daetje
basi impiegate per imputare i costi dei reparti aggetti di costo finali (Amodeo, 1964).

La scelta delle basi e, come detto, una soluzgonggettiva e mai univocamente giusta:
I'obiettivo che ci si pone e semplicemente quell@plprossimare il reale consumo di risorse nel
miglior modo possibile. Fin quanto possibile, sircee di individuare basi che rappresentino
I'effettivo contributo che il processo produttiva hichiesto al centro di costo; quando questo non
risulti possibile, si ricorre a basi di genericagwrzionalita (Amodeo, 1964).

La ripartizione dei costi ai vari reparti avvieimebase a delle percentuali arbitrarie, fermo
restando il tentativo di rispecchiare fedelmentgillzzo da parte di un reparto di una determinata
categoria di costo: ad esempio, I'energia elettvieme riportata per il 50 % ad un primo centro di
costo, per il 35 % ad un secondo e per il 15% rabteQuanto alle basi scelte per ripartire i costi

agli oggetti di costo finali, quelle maggiormentdizzate sono: la superficie i volumi dei locaili,
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consumo di energia, il numero di impiegati o di igpeil numero di macchinari, di macchine da
ufficio, il valore degli edifici ed il tempo di laro (Amodeo, 1964).

La tabella delle basi che ne deriva e piuttostovalgeda comprendere: nella prima colonna
della tabella vengono elencati tutti i centri dstm nelle successive le varie basi: in questo modo
all'incrocio di ogni riga orizzontale (centro di st0) con ciascuna colonna (base) si ritrova una
guantita che esprime quante unita di quella basemie essere allocate a ciascun centro; un
incrocio libero da cifre esprime percid che nessasto va imputato a quel centro per mezzo di

guella base (Amodeo, 1964).

3.2.2 L’ABC e utile anche per le contabilita europe ?

Come si e visto in questa breve digressione, gialp#0 anni fa Amodeo (1964), e come lui
molti altri autori europei, riconosceva che nonitutosti variano in base a relazioni volumetriche
individuando, oltre al lavoro diretto, molte altrasi di imputazione dei costi.

Inoltre, essi, a differenza dei loro colleghi conp®ranei americani, avevano colto la
necessita di un metodo di allocazione dei costiafdsi; il criterio di causalita dei costi dell’AB
proposto da Cooper e Kaplan (1988), percio, nowietgnto differente, a livello concettuale, da
guello a cui si ispiravano da decenni gran parisideemi contabili europei.

Viene quindi da chiedersi se I'ABC costituisca #ff@mmente uno strumento innovativo
anche per i sistemi di contabilita europei, o sgtiisisca un’applicazione utile esclusivamente per
le metodologie ancorate alle basi volumetriche (@ayuelle americane), ed una semplice moda
passeggera con ben pochi vantaggi concreti pdirée a

A guesto punto risulta utile fare un piccolo pasgbetro, e tornare sulle parole di Amodeo,
per comprendere meglio alcuni punti di rilievo datbntabilita europee a basi multiple.

“A fondamento dei metodi di basi multiple € presogta in ogni caso una piu 0 meno
minuta discriminazione dei costi. La rilevaziondabdona i metodi di massa.(.....) La necessita di
guesta rilevazione partita € intuitiva quando siliamo ricercare basi diverse di imputazione per i
diversi costi, cosi come quando si vogliano ricexdaasi diverse per i diversi reparti, perche in
guesto secondo caso occorre preventivamente pmecedguella che si denomina, con termine
derivato dagli scrittori americani, “dipartimentaazione”, o sia divisione fra i vari reparti, dei
costi” (Amodeo Le gestioni industriali produttrici di beri964).

E ancora: “Alla base della suddivisione dei cosiifvari reparti, il metodo in parola pone
una distinzione dei reparti stessi in tre classinpdeo,Le gestioni industriali produttrici di beni
1964).
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Come Amodeo, anche molti altri autori europei hapadato in questi decenni di reparti e
di aree funzionali, facendo riferimento ad aziené#le quali prevale un approccio funzionale e i
costi vengono imputati nella prima fase del prosaetisallocazione ai vari centri di costo. E’ quindi
opportuno, ai fini del lavoro, soffermarci sulladslivisione per aree funzionali, esaminandone sia i

motivi che ne hanno favorito I'affermazione, siddeune.

3.2.3 La struttura funzionale

La struttura funzionale trova le sue origini neinge militare. In tale contesto, I'imperativo
era stabilire le gerarchie, definire i canali dmzmicazione e controllare i comportamenti (Sapp,
Crawford e Rebischke, 2005).

Successivamente, essa si sviluppa anche nell’ardbltcontrollo di gestione delle imprese,
allorché la suddivisione del lavoro e la specia@zane delle funzioni diventano sempre piu le
linee-guida dell’'organizzazione (Cerbioni, 2006ia # campo militare che in quello aziendale, si
denotano sia una strutturazione verticale, si@i@sio dell’autorita sulla struttura e sui subouati.
“Uno dei principi fondamentali del controllo nellstrutture burocratiche e rappresentato
dallintegrazione delle funzioni delle unita spéizizate al fine di assicurare la conservazione del
potere di indirizzo delle risorse governate. Quaih@ontrollo assume rilevanza anche da un punto
di vista organizzativo, nell'azienda di grande disieni, dove la specializzazione del lavoro viene
considerata la via piu opportuna per il miglioranoetelle performance aziendali, viene strutturata
sulla base di aree funzionali "(Cerbiotii,controllo di gestione nella prospettiva dei pBss]
2006).

La suddivisione per aree funzionali costituiscenduil primo modello organizzativo della
grande azienda, che verra poi adottato anche dees®mmli dimensioni inferiori (Cerbioni, 2006).
Essa favorisce la nascita e lo sviluppo di figyrecgalistiche, poiché all’interno di una stessaare
funzionale si richiede la presenza di professiordstuna data funzione in grado di risolvere
specifiche problematiche di area (Cerbioni, 200&)ltre, essa € caratterizzata da un processo di
controllo top-down, ossia da un esercizio del mtdre parte dal top management e si esercita sui
dirigenti operativi delle varie unita, che a lorolta dirigono e controllano I'operato dei loro
subordinati, che possono essere tecnici, openanpgati.

Tale approccio ha conosciuto negli ultimi decamma forte diffusione, soprattutto perché la
suddivisione e l'intitolazione delle varie unitenfzionali definisce chiaramente quali sono i compiti

le responsabilita e le competenze richieste e dteligi ambiti nei quali coesistono i professionist
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di una data funzione (Cerbioni, 2006). Questo éndtivo per cui ancora oggi € il modello
organizzativo maggiormente adottato dalle imprese.

Tuttavia, i motivi che ne hanno favorito lo svilugpstanno ora perdendo di importanza,
vista la diversa gestione delle aziende contempger,ario € accaduto a seguito dei cambiamenti che
si sono verificati nellambiente competitivo e clgga abbiamo descritto nel primo capitolo.
Ricapitolando, ci si riferisce in particolare aduitare dei costi indiretti a causa della crescente
differenziazione e complessita, ad un mercato datnidalla domanda (Lorino, 1992), al fenomeno
della globalizzazione e al forte sviluppo tecnobtogi

Le conseguenze ai cambiamenti appena ricordati smoaducibili essenzialmente alla
maggiore importanza assegnata al costo, come acarBorter (1985), anche in quei settori in cui
tipicamente la concorrenza si svolge in base tegiieadi differenziazione o di focalizzazione su un
particolare segmento di mercato, e alla qualit@si sia come qualita del prodotto in senso stretto
(caratteristiche fisico-tecniche), sia in sensm léssistenza alla clientela pre e post-vendita,
puntualita e tempestivita delle consegne etc...)

Accanto a queste, va evidenziata un’altra conseyegrobabilmente la piu importante: la
necessita di disporre di strutture aziendali maggemte flessibili, in modo da far fronte ai

cambiamenti sempre piu rapidi del contesto conipet{Oriani e Monti, 1996).

| limiti della struttura funzionale

Questi cambiamenti hanno fatto emergere alcunaéadella struttura funzionale.

In primis, essa manifesta dei limiti in quanto m@sce a coordinare efficacemente I'operato
delle diverse aree funzionali (Cerbioni, 2006).attif detto che I'approccio per aree funzionali &
strategicamente valido per organizzare e coordithdaworo di professionisti e tecnici all’interno
della medesima area, esso mostra dei limiti evidetvello inter-funzionale. Se anche si dovesse
cercare di porre rimedio assegnando i compiti dordmamento al responsabile dell’area
funzionale, ci si accorgerebbe che questa non lsaragha soluzione adeguata, in quanto egli, al
crescere degli elementi di complessita da gessirejedrebbe in poco tempo sovraccaricato di
compiti, rendendo vano il tentativo (Cerbioni, 2D06

Abbiamo accennato prima alla necessita di struttziendali flessibili. La flessibilita, per
riuscire ad impattare sul processo di sviluppo eimfiovazione dei prodotti, necessita di
un’interazione sempre maggiore tra le varie areszit@inali. Inoltre, per rispondere in modo
tempestivo ai cambiamenti repentini della domandaetcato, essa richiede un forte interscambio

tra i soggetti delle diverse aree e la coesistdhpaofessionalita differenti (Cerbioni, 2006).
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Invece, quella per aree funzionali € una strutpeadefinizione rigida, in quanto separa le
funzioni e con esse le diverse professionalitaaerano nel contesto aziendale; in questo modo,
impedendo l'interscambio di conoscenze fra gli sgdisti delle varie funzioni, la rigidita delle
strutture aziendali mette un freno allo sviluppmei casi peggiori, compromette I'economicita di
lungo termine dell'impresa (Cerbioni, 2006).

In un’impresa caratterizzata da un forte approdtinzionale, i passaggi da un’unita
organizzativa ad un’altra non sono coordinati effemente, con il risultato che nessuno é
responsabile di variabili competitive importantissi come la gestione dei tempi di attraversamento
(Cerbioni, 2006), o che nello sviluppo di un nugrodotto ci siano diatribe ed incomprensioni tra
unita diverse come l'ufficio acquisti, gli addedtle vendite, I'ufficio marketing e i contabili.

| classici strumenti di programmazione e contraikultano quindi obsoleti di fronte ai
mutamenti dell’ambiente competitivo: alcuni di esxime gli staff di coordinamento, hanno avuto
solamente effetti negativi come l'incremento dedtamplessita da gestire e 'aumento dei costi,

legato agli stipendi per il personale che operrsthff (Cerbioni, 2006).

3.2.3 L’ABC e la riorganizzazione dell’azienda peprocessi

E’ a questo punto che possiamo apprezzare un giande merito dell’Activity-Based
Costing, quello cioé di aver contribuito in modtevante alla diffusione dell’analisi per processi,
determinando, analizzando e gestendo i costi norsylia base dei reparti o delle aree funzionali,
come tradizionalmente succedeva anche nei sisteroordabilita europei, ma sulla base delle
attivita.

Anche il ripensamento dell’azienda basata sui msideova quindi le sue origini nell’analisi
della catena del valore di Porter (1991): nel stiedie sull’acquisizione di un vantaggio
competitivo, € di fondamentale importanza l'anatiglla formazione della catena del valore e
quindi, delle attivita che vengono svolte lungoskessa; pertanto, € naturale, nell’analisi della
creazione di valore, porre attenzione alle intazigni esistenti tra le attivita.

L’approccio per processi rappresenta secondo nawmitori una risposta autorevole alla
maggioranza delle recenti pressioni, a cui le uaitéendali suddivise in aree funzionali non
riescono a far fronte. Questo per vari motivi.

In primo luogo, concentrando I'attenzione sullo lgimento delle attivita e sui legami
esistenti tra le stesse, esso pone al centro dresde il modo di operare e gli andamenti

dell'azienda, a differenza dell'approccio funziamahel quale il focus dell’analisi era volto a
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monitorare i comportamenti dei manager delle umiéisionali, cosi da poterne valutare e
eventualmente premiare le performance (Cerbioi620

Secondariamente, oltre ad esaminare le interrelazia le diverse attivita all'interno
dell'azienda, I'approccio per processi consentenditere in luce anche le connessioni tra l'unita
aziendale di riferimento e le altre aziende cherape nella medesima supply chain, ovvero le
imprese fornitrici e le imprese clienti (Cerbio2006).

Inoltre, indagando sui legami tra le attivita elsagdamenti aziendali, I'analisi per processi
risulta utile anche per la misurazione delle penfance dell'azienda nel suo complesso; infatti, non
avrebbe molto senso soffermarsi sulle singole @pemg poiché esse trovano la loro logica solo se
intese come parti integranti del sistema aziendiadei fanno parte (Ferrero, 1987).

Infine, i processi vengono buoni anche per anatisitegiche come la resource based view,
in quanto concentrando I'attenzione sulle intemiglai tra le attivita, sono validi per attivare le
competenze e le risorse intangibili fonti del vggia competitivo (Hamel e Prahalad, 1991). In tal
modo, quello per processi € un approccio efficaee analizzare la posizione competitiva
dellimpresa all’interno del settore in cui ess&@ sulla base dei suoi punti di forza e di detrae
(Cerbioni, 2006).

L’orientamento prettamente contabile dei sistewrudizionali non e stato solamente la causa
della perdita di rilevanza da un punto di vistalaleleterminazione dei costi, ma, focalizzandosi
sulle aree funzionali, ha anche il demerito di ramer reso possibile I'analisi degli andamenti
aziendali (Cerbioni, 2006).

La prospettiva dellABC, invece, determina i codgi prodotti sulla base delle risorse
consumate da ogni attivita ed amplia la prospettivanalisi alla creazione di valore, ponendo
attenzione ai legami esistenti tra le attivita ste¢Shank e Govindarajan, 1996): cosi facendo,
I'Activity-Based Costing non € una metodologia at@nvolge solamente gli aspetti inerenti la
determinazione dei costi di prodotto, bensi abladtatero sistema aziendale.

Gia abbiamo detto dei vantaggi apportati dal’AB@me sistema accurato di calcolo dei
costi e utile ai fini manageriali.

I principali sono riconducibili al riconoscimentde la variabilita dei costi non dipende
unicamente dall’andamento dei volumi di produziose]’individuazione di altri oggetti di costo,
accanto ai prodotti, come i clienti ed i canalivéndita, e dall'inserimento di indicatori di natura
non monetaria nei sistemi di controllo.

Oltre a questi va ricordato il fatto che nell’ABI&,prima fase di allocazione non ripartisce i

costi ai vari reparti secondo percentuali arbiklatbme succede nei tradizionali sistemi delle
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contabilita europee, bensi assegna i costi alMdtatin base alla quantita di risorse che esseban
richiesto per il loro svolgimento (Cooper, 1989).

Ma l'aspetto strategico maggiormente rilevante’48C € molto probabilmente quello di
aver favorito I'ascesa del riorientamento ai prece un contesto quale quello attuale, in cui i
bisogni e i desideri dei clienti cambiano frequemtate, una struttura rigida come quella funzionale
che delimita fortemente i confini delle funzionip&nalizzante per I'azienda (Cerbioni, 2006).
L’approccio per processi invece, favorisce I'intensibio di conoscenze tra i soggetti delle diverse
unita organizzative e l'integrazione tra le atfiyipermettendo cosi all’'unita aziendale di essere
maggiormente flessibile e di rispondere in modopestivo alle esigenze del cliente del processo
(Cerbioni, 2006).

L’analisi per processi, inoltre, pone enfasi siargolo dei clienti dell’azienda, sia su quello
dei fornitori, in quanto i loro output sono detenaunti ai fini della creazione del valore. Questme
altro elemento di differenza significativo rispetttla struttura funzionale, nella quale cio non e
possibile visto che si aggregano le risorse in bdseomogeneita tecniche, perdendo cosi di vista |
sequenzialita di input-output e I'integrazione delttivita aziendali (Beretta, 2001).

Diversamente da quanto succede nelle prospettivadnale, nell’approccio per processi si
prescinde dal luogo fisico dove avvengono le opersze ci si concentra su come e per chi esse
vengono compiute (Cerbioni, 2006).

In definitiva, ’ABC ha avuto un impatto molto castente anche nel contesto delle aziende
europee, poiché contribuendo al ripensamento dedh@a come basata sui processi e seguendo |l
progressivo appiattimento della struttura orgarizase la rilevanza di posizioni trasversali e team
conduce ad un sistema di controllo molto piu dir@miflessibile e capace di concentrare

I'attenzione su elementi fondamentali come le @étjde transazioni e gli andamenti aziendali.

3.3 Indagine sull’adozione dellABC

“Il paradosso del’ABC sta nel fatto che, sebbene si siano dimostrati 1 vantaggi, esso non sia
impiegato da una grossa fetta di imprese” (Gosselin, The effect of strategy and organizational structure on the
adoption and implementation of activity-based costing, Accounting, Organizations and Society, 1997).

Negli ultimi 15 anni IActivity-Based Costing ha riscosso molto interesse fra gli studiosi, i
contabili e i manager (Bjornenak e Mitchell, 2002). Tuttavia, come rilevato da Gunasekaran, Marri e
Yusuf (1999), anche i risultati di molte altre indagini hanno dimostrato che il processo di diffusione
del’ABC non ¢ stato cosi intenso come ci si aspettava (Lukka e Granlund, 1996; Chenhall e Langtfield-

Smith, 1998; Innes, 2000), evidenziando che, nonostante la crescita della consapevolezza del’ABC, il
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tasso di adozione sia complessivamente piuttosto basso (Cohen, Venieris e Kaimenaki, 2005 ).

Indagini compiute nel Regno Unito nei primi ann®,%hanno rilevato un tasso di adozione
vicino al 10 % (Innes e Mitchell, 1991). Duranteskesso periodo, il tasso di adesione riportato in
U.S.A. e stato superiore rispetto a quello in @agtagna (Green e Amenkhienan, 1992), mentre le
imprese canadesi che utilizzavano 'ABC erano éaih 14 % del totale delle imprese (Armitage e
Nicholson, 1993).

Ricerche piu recenti hanno poi rivelato tassi dizone piu elevati. In Gran Bretagna, Innes
e Mitchell (1995) hanno trovato che il 19,5 % dellBdende esaminate applicava 'ABC, mentre |l
tasso arrivava anche al 25,6 % fra le imprese paindj. Un’altra indagine di Innes e Mitchell
(2000) trovava che la percentuale di adozione AIBIC era ancora aumentata fra le imprese piu
grandi fino al 32,8 %, evidenziando un effetto istetamente significativo della dimensione
aziendale sul tasso di adozione. Quest’ultima imsagveldo anche un decremento dell'interesse da
parte delle aziende nei confronti del’ABC, con ypwacentuale che nel 1994 era del 27,1 % e che
nel 1999 era solamente del 20,3 % (Innes, 2000).

Nell’Europa continentale si registravano tassidbhzaone ancora piu bassi: in molti stati la
percentuale delle imprese che avevano implemetgatiche ABC era inferiore al 10 % (Israelsen,
1996; Ask, 1996; Ask e Granlund, 1996; Scherre96lBarbato, 1996; Saez-Torrecilla, 1996), con
I'eccezione dell’Olanda dove Groot (1999) trovo dhE2 % delle imprese aveva adottato 'ABC, e
in Belgio (Bruggeman, 1996) e Francia (Bescos, 20fdve le percentuali sfioravano il 20 %.

In Australia le indagini avevano portato a risultatntrastanti: la diffusione dellABC fra le
imprese andava dal 12 % rilevato da Brown (200d)ua piu incoraggiante 56 % (Chenhall e
Langfield-Smith, 1998).

Anche negli Stati Uniti i risultati delle varie iadini non concordavano tra loro, ma in ogni
caso non erano elevati: dal 17,7 % trovato da G#9) al 24,4 % di Frey e Gordon (1999).

Infine, anche in Giappone i tassi di adozione egintiosto bassi (vicini al 7 %), ma tra le imprese
giapponesi si riscontrava un forte interesse (jb3 ) riguardo una possibile adozione in futuro
(Bescos, 2001).

Cohen, Venieris e Kaimenaki (2005) hanno svolto nicerca su un campione di 88 imprese
appartenenti a 3 diversi settori dell’economia gr@mprese industriali, imprese di servizi e quelle
di commercio al dettaglio), per avere una visiolubgle dell’adozione dellABC.

L’analisi di Cohen,Venieris e Kaimenaki (2005) Imdicato che la diffusione dellABC in
Grecia € abbastanza soddisfacente: il 40,9 % ohefleese del campione aveva adottato I'Activity-

Based Costing. Di queste, la maggioranza (83,3tMgaava un software specifico.
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La loro ricerca conferma il trend crescente dethadne dell’ABC in Grecia. In particolare,
le imprese di servizi sembrano essere quelle clggimanente adottano un sistema di costo ABC
(Cohen, Venieris e Kaimenaki, 2005 ).

Il sondaggio ha fatto emergere che in Grecia lagiwagnza dei sistemi ABC non sono
eccessivamente dettagliati, poiché non includongmnamde numero di cost drivers e calcolano il
costo di poche attivita (Cohen, Venieris e Kaimén2®05 ).

Inoltre, Cohen, Venieris e Kaimenaki (2005 ) ham@agato il motivo per cui, nonostante i
grandi benefici teorici, alcune imprese non utdiza sistemi ABC, e hanno esaminato le ragioni
che inducono un’azienda a cambiare il proprio sistéli costo.

Per farlo, hanno diviso le imprese del proprio cem@ in 2 grandi categorie: quelle che
avevano implementato 'ABCaflopters) e quelle che non I'avevano fattoofp-adoptery (Cohen,
Venieris e Kaimenaki, 2005 ). Dopodiche hanno fattaulteriore distinzione all'interno di questa
seconda categoria, fra le imprese che avevanoziotes di adottare 'ABC in futuras(pporters),
guelle che non intendevano farldegiers), e quelle che addirittura ignoravano l'esistededa
metodologia ABC (jnawareg (Cohen, Venieris e Kaimenaki, 2005 ).

Gli ABC adopters hanno implementato 'ABC con s@ste e si sono definiti molto
soddisfatti del loro nuovo sistema di costo, inrgaane hanno tratto benefici a vari livelli, come
'accuratezza nel calcolo dei costi, una miglionalasi della redditivita della clientela, una magi
gestione dei costi, una preparazione piu attinéetebudget, una misurazione piu efficace delle
performance ecc.. (Cohen, Venieris e Kaimenaki,5200Le imprese greche che utilizzano un
sistema ABC quindi non lo vedono come un sempliagrgento per migliorare I'accuratezza delle
informazioni di costo, ma sono coscienti del fattee 'ABC sia un vero e proprio strumento
manageriale adatto a molteplici scopi (Cohen, &g Kaimenaki, 2005 ).

Nell’analisi delle aziende ABC adopters, si e vistone I'applicazione di un sistema ABC
sia spesso accompagnata da difficolta, come d&d era gia stato messo in evidenza da varie
indagini (Clarke, 1999; Tayles e Drury, 2001; Inedditchell, 1995).

Innanzitutto, durante 'implementazione, si sonewtoaffrontare i dubbi e le resistenze dei
dipendenti e dei manager riguardo all'utilita di egto nuovo sistema, le difficolta
nell’identificazione e nella selezione delle atéve dei cost drivers, la selezione del software, i
problemi nella raccolta dei dati per il nuovo giséedi costi e la mancanza di risorse (Cohen,
Venieris e Kaimenaki, 2005 ).

Ma sopratutto, va segnalato che quando le ris@isepmane che finanziarie, non sono

adeguate per il progetto che si intende realizzargyotrebbe incappare in una serie di altri
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problemi, primo fra tutti I'allungarsi dei tempi lderocesso di implementazione (Cohen, Venieris e
Kaimenaki, 2005 ). Infatti, 'adeguatezza delleorge € risultata la variabile che statisticamente &
piu correlata con la maggioranza dei problemi rélall'implementazione dellABC presentati

nella letteratura (Cohen, Venieris e Kaimenaki,2D0

Un altro risultato importante di questa ricercaoétituito dalle aspettative piuttosto elevate
che gli ABC supporters (le imprese che prevedond lo® piani futuri 'implementazione
dellABC) hanno riguardo ai benefici che 'ABC pehbe garantire loro: migliore comprensione
del comportamento dei costi, analisi piu accuraiéadedditivita della clientela, utilizzo di misur
di performance migliori, utilizzo di informazioniitp accurate per la determinazione dei prezzi di
vendita e miglior controllo dei costi (Cohen, Vaisee Kaimenaki, 2005 ). Allo stesso modo pero,
essi hanno aspettative altrettanto realisticheangm alle difficolta che incontreranno durante
limplementazione (Cohen, Venieris e Kaimenaki, 200

La situazione in Grecia é quindi molto simile a mwariportato nella precedente letteratura
internazionale (Innes e Mitchell 1995; Innes, 2000)

Arrivando al punto centrale della discussione, oova@ motivo che induce le imprese ad
adottare o meno I'ABC, si nota che gli ABC supp@tsono molto meno soddisfatti del loro attuale
sistema di costi rispetto alle imprese che non idengno 'ABC nel loro futuro (ABC deniers)
(Cohen, Venieris e Kaimenaki, 2005 ).

Queste ultime sembrano infatti generalmente saaktistdel loro sistema contabile, come
era stato rilevato anche in altre indagini interoaali (Besos, 2001; Groot, 1999; Innes e Mitchell,
1995). Si potrebbe concludere, quindi, che solaemgnando un’impresa non é soddisfatta del suo
sistema contabile (in quanto non soddisfa la n&éedisottenere informazioni di costo accurate), ci
si ponga la questione del cambiamento del sistearmastb (Cohen, Venieris e Kaimenaki, 2005 ).
Tale scoperta potrebbe spiegare anche I'esistesizgrdppo degli ABC unawares. Il fatto che le
aziende che appartengono a quest’ultimo gruppa aritosto soddisfatte del sistema contabile in
uso, € la spiegazione, assieme al profilo prettéengmanziario dei loro manager esecutivi, del loro
distacco completo da tecniche contabili innovatiseme 'ABC (Cohen, Venieris e Kaimenaki,
2005).

Infine, Cohen, Venieris e Kaimenaki (2005 ) hanmeestigato se I'adozione delllABC sia

correlata con specifiche caratteristiche osservat@ll’azienda come la struttura dei costi, la
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dimensione aziendale, la crescita dei costi geineral I'intensita competitiva del settore di
appartenenza.

| risultati dell’indagine dicono che ABC adopter&BC non-adopters non sono differenti in
termini di dimensione, struttura di costo, livetiocrescita dei costi overhead ed intensita petaepi
della competizione (Cohen, Venieris e Kaimenak2}) Questo vorrebbe dire che nessun modello
puo distinguere il profilo degli ABC adopters daetia degli ABC non-adopters (Cohen, Venieris e
Kaimenaki, 2005 ).

Va pero segnalato che in precedenza, Brown (200f@pes (2000) avevano trovato nelle
loro indagini condotte in Australia e Gran Bretagclae la dimensione aziendale influiva in modo
significativo sulla decisione di adottare o men&8C.

“In estrema sintesi, quindi, 'ABC in Grecia nonu@a questione di capriccio o di moda,
guanto piuttosto una tematica per rispondere adeela esigenza”’ (Cohen, Venieris e Kaimenaki,

ABC: adopters, supporters, deniers and unawavkanagerial Auditing Journal2005 ).

3.3.1 Spiegazione di alcuni fallimenti del’ABC

Come riscontrato da Cohen, Venieris e Kaimenak0D%20in precedenza anche Malmi
(1997) aveva svolto un’indagine sui problemi incantdalle aziende durante I'implementazione di
un sistema ABC. In particolare, Malmi (1997) ha lesgio le origini dell'ostilita all’ABC,
guardando ai diversi interessi degli stakeholdegsal ruolo degli attuali sistemi informativi e di
controllo nellimplementazione.

Malmi (1997) afferma che la letteratura sullimplemtazione dell’Activity-Based Costing
dovrebbe prestare maggiore attenzione agli stadlelwled alle modalita complementari ed
alternative di ottenere le informazioni e di cotitne le attivita aziendali. La questione dei dsier
interessi degli stakeholders viene messa in luesgmtando il caso aziendale della Sisu, un’impresa
finlandese che produce camion e trattori (MalmB2)9

Il top management della Sisu utilizza 'ABC perropri obiettivi strategici; i manager delle
Business Unit optano invece per rimanere con le shime informali di costo poiché considerano
inutile un nuovo sistema per la direzione delleol@perazioni quotidiane (Malmi, 1997). Di
conseguenza, mentre a livello di top managemeambijetto ABC é stato realizzato con successo,
per il management locale (quello delle Businesg)Uihsistema ABC é stato un fallimento (Malmi,
1997). Quindi, successo o fallimento dipende initatie dal livello manageriale che si prende in

esamina.
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Il caso-studio presentato da Malmi (1997) suggerisai due modi per spiegare il motivo

del fallimento di molti sistemi ABC.

E’ proprio un fallimento ?

Primo, questo studio ha dimostrato come il top rgan@nt della Sisu utilizzi ’ABC per
rivolgere l'attenzione dell'impresa alle incerteateategiche, suggerendo che, “anche senza azioni,
le informazioni ABC possano essere considerateigsez (Malmi, Towards explaining activity-
based costing failure: accounting and control indacentralized organizatipnManagement
Accounting Researchl997). Infatti, quando I'applicazione avviene pgipportare le decisioni
strategiche, il successo del’lABC non dipende dsultati delle analisi, né dalle azioni che si
basano su questi risultati, bensi dalla sua capafifare una diagnosi corretta della situazione
aziendale (Malmi, 1997). Riducendo I'incertezzamé&ndo una base piu solida su cui prendere le
decisioni strategiche, 'ABC pud essere di granidissaiuto anche se non implica nessun esito
diretto e nessun cambiamento nelle decisioni prograte (Malmi, 1997). “Questo ci porta a
suggerire che molti dei cosiddetti fallimenti dABBC potrebbero non essere tali” (Malmipwards
explaining activity-based costing failure: accougtiand control in a decentralized organization
Management Accounting Researd997). Al contrario, questi cosiddetti fallimeniotrebbero
derivare da una prospettiva decisionale piuttostoetta di valutare i progetti ABC, riflettendoain

scarsa comprensione degli utilizzi della contadbiitdei sistemi di controllo (Malmi, 1997).

Le cause dell’'ostilita allABC

In secondo luogo, lo studio di Malmi (1997 ) si @ncentrato sulla riluttanza al nuovo
sistema di costo: in molte imprese si e risconttata certa ostilita dei dipendenti nei confronti
dellABC, che potrebbe essere la causa del fallimelel progetto.

Indagando sulle ragioni che stanno dietro a quesiatenza, in questo caso aziendale esse
non sono da attribuire né alla soddisfazione delvauwsistema contabile, né alle convinzioni del
management riguardo ai risultati che si sarebb#emoti, e nemmeno alle difficolta attese durante
il processo di implementazione (Malmi, 1997). Nalmente, questo non significa che la
soddisfazione del nuovo sistema di costo ed ilggsc di implementazione debbano essere ignorati
guando si cercano le ragioni del fallimento di wagetto ABC, ma solamente che in questo caso

essi non sembrano ricoprire un ruolo rilevante (Mall997).
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| fattori significativi per spiegare I'avversiond’ABC nel caso aziendale della Sisu sono
altri.

L’ “axle management”, ovvero il management di unaled tre Businness Unit della
Divisione Veicoli Speciali, era innanzitutto avversal nuovo sistema di costing per motivi
economici, in quanto riteneva che 'ABC, pur contpodo un investimento importante, non
aiutasse i manager nelle operazioni quotidiane e ghesti fossero in grado di ricavare
sostanzialmente le stesse informazioni anche dafaltti (Malmi, 1997).

Inoltre, ’Axle management sembrava avere anchdée daleoccupazioni di tipo politico
(Malmi, 1997). Infatti, il nuovo sistema poteva daiare il modo in cui veniva gestito il transfer
pricing nell'azienda, e portare ad uno spostamento dirpatella Business Unit Axle (I'Unita di
Business specializzata nell’asse dei camion) albewsita acquirenti (Malmi, 1997).

Creando una maggiore trasparenza, il sistema AB@bhe contemporaneamente fatto
aumentare la responsabilita del’Axle managementneéndo al top management della Sisu la
possibilita di esercitare un controllo ancora pitettb sulle risorse della Business Unit Axle
(Malmi, 1997).

2 | a tematica defransfer pricing assume un ruolo strategico per le societa multmali e decentrate ed allo stesso
tempo costituisce un aspetto di particolare ctéiper le nazioni in cui le singole societa soncate. Non € rara,
infatti, la possibilita che, in un’ottica di ridwane del carico fiscale dell'intero gruppo sociatalimponibile venga
concentrato nei paesi a piu bassa fiscalita (magaicosiddetti "paradisi fiscali”).

Con il termine inglestransfer pricingsi intende, nella comune accezione economicaniirotio dei corrispettivi
applicati alle operazioni commerciali e/o finan®antercorse tra societa collegate e/o controllesedenti in nazioni
diverse, al fine di verificare che non vi siano iagtamenti “artificiali” di tali prezzi. Infatti,n estrema sintesi,
nell’lambito dei rapporti infragruppo puo verificald seguente procedure elusiva: la societa Xdegde in una nazione
ad alta pressione fiscale, acquista beni e/o satalla consorella Y, ubicata in un paese in cgeviin basso livello di
tassazione. Allo scopo di concentrare il piu paksihutile nello stato a pit bassa pressione fischk societa
multinazionale potra fissare un prezzo di vendéabedni e/o servizi della societa Y molto elevaonodo che |l
profitto si concentri nel paese a bassa pressisoalé e, nel contempo, tale corrispettivo di iffemnto non lasci spazio
ad alcun margine di ricavo ad X nell'ipotesi diendita di quanto acquistato.

Attraverso tale meccanismo, quindi, i prezzi dalesazioni infragruppo vengono determinati sulaébdi parametri
di valutazione ancorati alle esigenze generalgdabpo multinazionale dal punto di vista gestionatganizzativo e
tributario, anziché facendo riferimento alle realndizioni di mercato.

Per un approfondimento, si rinvia a M. Strata e@VWia, “Transfer price — analisi della disciplinanoanitaria dei prezzi

di trasferimento”, 2003.
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Gia piu di venti anni fa Markus e Pfeffer (1983jtstineavano che la ragione dell’avversita
e dell’labbandono di un nuovo sistema contabile abt@ pud essere dovuta alla sua scarsa
corrispondenza con le dimensioni del potere orgaativo.

Infine, la cultura manageriale alla Business UniteAe dominata dagli ingegneri, lasciando
ai contabili un ruolo marginale all'interno del nayement di questa Business Unit (Malmi, 1997).
In definitiva, il nuovo sistema ABC non era in sinta con la cultura locale (Malmi, 1997).

La cultura organizzativa, i motivi politici e quelleconomici sembrano essere

sostanzialmente i motivi dell’ostilita allABC, eetisuo fallimento (Malmi, 1997).

Modalita complementari ed alternative di ottenergarmazioni di costo

Malmi (1997) spiega inoltre il ruolo centrale, metomprensione dell’ostilita ad un nuovo
sistema contabile, rivestito dalle modalita esistecomplementari ed alternative di ottenere
informazioni e controllare le operazioni aziendallel caso della Sisu, il nuovo sistema contabile di
costo non e ritenuto cosi importante dal managermbelle Business Unit poiché si puo benissimo
continuare ad utilizzare modi alternativi per otenle stesse informazioni (Malmi, 1997).

Dallaltro lato, come sottolinea Malmi (1997), ilovo sistema ABC potrebbe diventare
utile alla Sisu (come in molte altre aziende) pampletare e perfezionare il sistema gia esistente

senza rimpiazzarlo, migliorando cosi il controlkdld operazioni nelle sub-unita.

3.4 Vantaqqi e limiti dell’Activity-Based Costing

3.4.1 Vantaggi offerti dalla metodologia ABC...

Uno dei grandissimi pregi del’ABC da mettere indmnza, € quello di aver enfatizzato il
fatto che le attivita da considerare come oggeattmélisi economica non sono piu solamente quelle
di fabbricazione e vendita, ma anche tutte le att@ita a supporto di queste due (Bubbio, 1993).
Molto spesso queste attivita si sono rivelate pir arricchire I'offerta (basti pensare ad esempio
alle attivita di spedizione e consegna dei prodotile attivita di assistenza post-vendita) egnio
caso condizionano l'efficacia con la quale vengemnalte le prime due attivita (si pensi all'attivita
di manutenzione impianti per le imprese indusfrié@ubbio, 1993). Inoltre, le attivita di supporto
sono la colonna portante della Hidden Factory endjuia prima causa del lievitare dei costi di

alcune strutture e delle spese generali in mo#kael'impresa (Bubbio, 1993).
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Un secondo pregio caratterizzante quest’approeciegato alla valenza strategica delle
attivita.

Secondo i sostenitori del’ABC, non tutte le adtivsvolte da un’impresa sono egualmente
importanti nel soddisfare le esigenze del clieBebpio, 1993). Pertanto, non tutte le attivita
meritano le stesse attenzioni e la stessa quatitiiaorse. Per individuare le attivita fondamental
per il cliente la domanda chiave da porsi é: “cagale il cliente e cosa si deve fare per soddigfarn
i bisogni?” (Bubbio, 1993).

Rispondendo a questa domanda si possono indi@dyealle attivita caratterizzanti I'offerta
dell'impresa che per il cliente sono imprescindjlwhe valuta rispondenti ai suoi desideri, e algu
riconosce un valore. E’ per queste attivita cheliédnte e disposto a sostenere un costo (Bubbio,
1993).

Per contro vi sono attivita che il cliente percepisell’offerta ma che non gli interessano e
che non soddisfano nessun suo bisogno; altretatiivie questi nemmeno percepisce nell’'offerta
dell'impresa. Entrambe queste tipologie di attiwtio per il cliente prive di valore (Bubbio, 1993)
Questi non é quindi disposto a riconoscere diredtden nulla all'impresa offerente per queste
attivita, anche se esse generano un costo (Bub®8}).

Poi, come largamente spiegato in questa prima,d&&C riconosce che molti tipi di costi
overhead variano proporzionalmente a misure diigtdiverse dai volumi produttivi, e evita cosi il
rischio di sovvenzionamento incrociato tra prodatovuti a metodi di allocazione su basi
volumetriche (Lewis, 1991). Il metodo ABC per diipnette in luce I'onerosita di alcuni prodotti ad
alto contenuto innovativo considerati strategicammeitevanti, portando a considerare gli svantaggi
di un eccessivo allargamento della gamma produ¢@edlini, 1994).

Anche le decisioni riguardanti la scelta tra lalirzazione all’interno dell'azienda o
'affidamento a terzi di alcune produzioni sonoilitete da un sistema di calcolo dei costi basato
sulle attivita, in quanto nella valutazione dovrefub essere compresi anche i costi addizionali
generati dalle attivita necessarie al coordinamesta i fornitori esterni, anche questi ben
evidenziabili con tale metodologia (Brusa, 1997).

Un altro vantaggio riguarda la corretta programmiagidelle risorse che danno origine ai
costi indiretti. Dal volume di produzione dei bendei servizi si puo risalire alle unita di attavit
indirette necessarie, misurate con il driver oppust e determinare il totale dei costi indiretti
occorrenti (Porqueddu, 1995). In tal modo, 'AB(peesenta un valido supporto all’attivita di
programmazione, costituendo la base su cui piamdicn aumento di capacita produttiva aziendale
o0 una riduzione delle risorse in eccesso (Porqued@@5). La contabilita per attivita fornisce

quindi informazioni importanti che permettono diagtificare il volume di risorse consumate
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rispetto a quelle disponibili, e di misurare il tmslella capacita aziendale inutilizzata (Porqueddu
1995).

Considerando la capacita disponibile di ogni a#ivu un determinato periodo, e calcolando
il valore di costo per ogni unita di driver, & pbde stimare il valore delle attivita effettivanten
utilizzate per la fabbricazione dei prodotti edadlsto dell’eventuale capacita inutilizzata (Cooper
Kaplan, 1992).

Le informazioni sul consumo di risorse possono ressempiegate in sede di
programmazione delle attivita, nelle decisioni agianti I'opportunita di sospendere I'utilizzo di
alcuni fattori produlttivi e nell’eventuale riallaane delle risorse (Porqueddu, 1995).

Inoltre, grazie allABC l'azienda € in grado di desere i costi in modo adeguato e di
determinare le aree che generano i profitti pivatiee quelle che invece generano solamente delle
perdite. Le analisi di redditivita del prodotto elld clientela svolte utilizzando I'’ABC, possono
modificare anche significativamente le percezionanageriali delle operazioni status quo
(Stapleton, Pati, Beach e Julmanichoti, 2004).

Infine, un sistema ABC pu0 dare un contributo moltile nella misurazione delle
performance. La descrizione delle attivita comgeeninformazioni finanziarie e non: le
informazioni finanziarie descrivono i costi o lesaise necessarie per eseguire le attivita; le
informazioni non finanziarie descrivono tali attévin termini di tempo richiesto, qualita, numero d
transazioni e programmazione: l'impresa puo utdiez le informazioni non finanziarie per
sviluppare le misure di performance in modo adegy&tapleton, Pati, Beach e Julmanichoti,
2004).

Sinteticamente, si potrebbe delineare i vantagdiAdBC nel seguente modo (Stapleton,
Pati, Beach e Julmanichoti, 2004):

- aiuta le aziende a diventare maggiormente efficehefficaci

- fornisce una rappresentazione molto buona di derggeno consumate le risorse,
dove si crea valore per il cliente e dove si pred{ecdistrugge) ricchezza

- offre un’alternativa migliore rispetto ai tradiz@nsistemi contabili

- riconosce che molti costi non sono correlati aiumal di produzione, anche se
tradizionalmente vengono allocati ai prodotti irs®a relazioni volumetriche

- identifica le attivita a valore aggiunto

- elimina o riduce le attivita che non sono a valggiunto

- cattura le fondamentali condizioni economiche dederni contesti competitivi e Si
concentra sulle cause dei costi di lungo termindt@sto che su quelle di breve

periodo
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- permette ai manager di prendere decisioni dispamdnohformazioni maggiormente
accurate, riducendo le probabilita di prenderedediisioni in modo errato

- identifica molti costi di marketing, amministratigidi vendita che dovrebbero essere
inclusi nella valutazione, trova le cause fondamlewl tali costi e consente cosi di
prendere in modo migliore le decisioni riguardaaalleterminazione dei prezzi di
vendita

- fornisce un’ottima rappresentazione di come i ddfei prodotti, clienti o canali
distributivi influenzino la redditivita

- indica le aree dove il cambiamento delle operazamendali volte alla riduzione dei
costi permettera all'azienda di soddisfare in modliore le domande della
clientela

- aiuta le imprese di commercio con un duplice canakine e off-line ad identificare
guanto spendono sul marketing e sulle altre funizion

- consente il perseguimento del vantaggio competdit@verso l'identificazione dei
cost drivers e delle attivita strategicamente &lgv

- permette al management di comprendere i veri cdstuna decisione e di
determinare esattamente il costo di sub-appaltm@ittivita

- sia nell'area di marketing che in quella di logiati permette alle imprese di trovare

le zone di inefficienza e cerca di migliorarle.

3.4.2 ...e alcune carenze

Tuttavia, non tutti i costi aziendali possono esserputati ai prodotti secondo la dinamica
descritta. Infatti, per i costi indiretti relatiad attivita generali di produzione (i costi delqmerale
di direzione dello stabilimento, gli ammortamenti dabbricati e degli altri beni, i premi di
assicurazione, le spese telefoniche, di illumin@gjodi riscaldamento e cosi via ), e difficile
individuare un collegamento con i prodotti comeacaente avviene per le attivita produttive e di
supporto (Porqueddu, 1995). L'imputazione deglimaati di costo succitati ai fini della
determinazione del costo industriale dei prodatintinua ad avvenire anche nell’Activity-Based
Costing secondo tecniche in uso nelle tradiziomaktodologie contabili, senza evoluzioni
significative in termini di attendibilita ed oggeita nella determinazione del costo di prodotto
(Brusa, 1997).

Problema identico si presenta quando si vuole ohetere il costo pieno di prodotto in

relazione a costi di tipo amministrativo e commaigi alcune volte questi costi, come i precedenti,
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sono attribuiti in base alle ore di manodoperattdirecon tutte le imprecisioni note derivanti

dall'attribuzione di spese in base a parametritlegiavolumi di produzione (Brusa, 1997). Altre

volte i costi commerciali sono imputati in basevalume dei ricavi di vendita, e anche in questo
caso, sarebbe opportuno distinguere le diverssidaattivita in modo da migliorare I'imputazione

ai prodotti o ad altri oggetti di calcolo (Brus®97T).

I limiti di questo sistema di costing pertanto &si® e non sono trascurabili: essi sono
connessi alla natura dei costi che si vanno adysaga come appunto i costi comuni a piu oggetti e i
costi indiretti (quindi quelli non oggettivamenteisorabili), e si scontrano con le difficolta di
trovare un legame causale tra i suddetti cosgiredotti finali (Brusa, 1997).

Tale limite, condiviso con il tradizionale metodallFCosting, deriva dal fatto che, la
determinazione del costo unitario di prodotto mcl@ allocazioni che in alcuni casi saranno per
forza di cose soggettive. Questa carenza puo esspegata se “ci si accontenta” di determinare il
costo delle attivita (Bubbio, 1993).

L’ABC, come sottolineato piu volte, ha poi un altmite: quello di essere complesso da
applicare. La sua introduzione richiede infatti impegnativo lavoro di analisi organizzativa per
identificare e definire le attivita (Bubbio, 1998ebbene tale analisi possa avere un elevato valore
strategico-organizzativo, richiede ingenti invesit, parecchio tempo e tante risorse (Bubbio,
1993).

L’ABC e caratterizzato da un’altra carenza impowarcome applicato attualmente, esso
ignora i vincoli di risorse (Stapleton, Pati, Beaculmanichoti, 2004).

L’ABC sostiene correttamente che i costi generdlioperativi debbano essere compresi in
modo chiaro e che le attivita che non creano val@@ano eliminate. Tuttavia, con 'ABC, la
distinzione tra attivita a valore aggiunto e atéivche non creano valore, viene fatta come se |l
management non fosse di fronte a nessun vincolegaha, sono molte le imprese che faticano a
gestire i loro vincoli di risorse e trovano diffeiaumentare la loro produzione e il turnover delle
vendite (Stapleton, Pati, Beach e Julmanichoti4200a scarsita di mezzi puo portare a decisioni
di product-mix che, da una prospettiva ABC, pdbiesio sembrare irrazionali: si continua a
produrre prodotti con un margine di profitto noewlto, mentre i prodotti identificati dai sistemi
ABC come molto redditizi potrebbero essere abbaatig@ommittee e Grinnell, 1992). “Questo
grande paradosso € il risultato dell'incapacitd’ABIC di tenere conto dei vincoli delle risorse”
(Stapleton, Pati, Beach e JulmanichAgtivity-Based Costing for logistics and marketiBgsiness
Process Management Journ2D04).

Stapleton, Pati, Beach e Julmanichoti (2004) schierano cosi i potenziali svantaggi

derivanti dallimplementazione di un sistema ABC:
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- necessita di molto lavoro e molto tempo, a caufia immghezza delle procedure che
esso comporta; richiede inoltre parecchio tempd’aggiustamento

- € un‘attivita dispendiosa a causa dellingombram@mbiamento procedurale
richiesto

- non € appropriato per ogni impresa; in particolsamprese che presentano costi
overhead non elevati, non beneficeranno dall'adezih questo sistema

- 1 benefici dellimplementazione di un sistema ABGnnsempre sono proporzionati
con i costi sostenuti per il suo sviluppo

- puo causare prestazioni di lavoro scadenti, spdrlenti sono ostili al cambiamento
del sistema di costing

- non tiene conto dei vincoli delle risorse, e costaluni casi non riesce a riflettere in

pieno la situazione dell'impresa

3.4.3 Applicazione dellABC: alcuni casi aziendali

Nel 1999 Gunasekaran, Marri e Yusuf hanno analizbapplicazione dellABC in Belgio
ed Olanda, con I'obiettivo di definire in modo atmasotto quali circostanze esso sia piu adatto per
migliorare I'efficacia organizzativa di un’azienda.

Similmente a quanto emerso nelle altre indaginilteva livello mondiale, avevano
constatato come, nonostante I'’ABC fosse identificaime il metodo maggiormente adeguato per il
moderno scenario industriale, non era implemerdattutte le imprese, e anzi, il tasso di adozione
era talvolta molto basso (solamente il 4% dellergap belghe e olandesi) (Gunasekaran, Marri e
Yusuf, 1999).

Di seguito osserviamo i casi aziendali analizzatiGunasekaran, Marri e Yusuf (1999),
interessanti per comprendere come le diverse edstithe delle imprese costituiscano un
elemento determinante nella valutazione della coieveza ad implementare un sistema ABC, in

guanto sfruttano in modo molto differente le potaliia di tale metodologia.

Milka (Belgio) (Gunasekaran, Marri e Yusuf, 1999):

Milka e il piu grande produttore di crema al latd Belgio. Essa € una cooperativa fondata
nel 1963 dal gruppo Inco e da una federazione ddyitori di latte: ha 6700 fornitori e 900
dipendenti, per un fatturato annuale di 4 miliaddidollari. La sua produzione ammonta a 770
milioni di litri di latte e 60 milioni di litri dilatte pastorizzato all’anno, 300 tonnellate didatt
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polvere al giorno e 1 milione di gelati. Per rimeneompetitivi, uno dei primi compiti della Milka
fu quello di provare ad ottenere il certificato 19002.

Assieme alla Vlerick School of Business, Milka spip0 un sistema Activity-Based
Costing. Il sistema di costo fu implementato assi@insistema informativo sviluppato da Marcam.
Con questo sistema il management € ora in gradi@ciiare i costi di produzione molto meglio
rispetto a quanto faceva con i sistemi tradizioribkistema informativo ha consentito a Milka di
avere un resoconto dei materiali per ogni linealptiiva e per ogni tipo di prodotto, e di segnalare
ogni cambiamento che si sta verificando duranpeatesso di produzione.

Malgrado lo sviluppo e I'implementazione del sisteABC e del sistema informativo siano
costati 2 milioni di dollari nel 1993 e un ulteomilione di dollari nel 1994, secondo il
management e stato un affare. In altre parole, raddgun investimento complessivo di 3.000.000 $
e un’implementazione e ristrutturazione dei procdasate complessivamente due anni, i manager
di Milka ritengono che i vantaggi di tracciare @tamente i costi di produzione, avere sistemi
informativi efficienti di raccolta dati ed esseregrado di prendere decisioni riguardo al product
mix in modo appropriato, hanno reso convenientegdlementazione di un sistema ABC.

In un mercato cosi competitivo e in continua esjoaes € essenziale conoscere esattamente
guanto costa ogni prodotto: questo aiuta I'imprasahase alle performance di ogni tipologia di
prodotto, ad aggiustare il product-mix. E quesibraotivo per cui Milka ha dimostrato di essere

un'azienda di successo.

Wajda (Belgio) (Gunasekaran, Marri e Yusuf, 1999):

Wajda e un’impresa con 1000 dipendenti che fabbpoadotti in acciaio altamente
specializzati usati per allestire componenti permacchine tessili; essa progetta e produce
macchinari per l'industria tessile e detiene unatgui mercato dell’'80 % di questo settore. Nel
1980, venne allestito un sistema di qualita intiegcan I'obiettivo di ridurre i costi di riparazien
delle attrezzature e dei macchinari.

Per supportare questo programma, la Divisione Sedal 1991 utilizza un sistema ABC
per il suo budget. L'Activity-Based Costing perneetagli ingegneri di avere informazioni
dettagliate riguardo ai costi dei differenti sendzriparazione dei macchinari in oltre 90 divisio
dell'azienda, e consente alla Divisone Servizirdvare le aree critiche per aiutarla nelle decision
relative ai vari programmi di investimento in nuetemi e nuove tecnologie. Grazie al’ABC, la
Divisione Servizi e stata in grado di ridurre i f@rdi fermo-macchina al 2%, risultato che in questo

settore € molto soddisfacente.
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In questo caso aziendale, i fattori che hanno auntouolo favorevole all'implementazione
dellABC sono stati la considerevole produttivit@i dservizi di supporto, I'elevato costo dei
macchinari e il desiderio di ottimizzarne I'utilzzi fattori per cui il management era inizialmente
un po’ perplesso riguardo ad una sua implementaziesono l'elevato investimento richiesto, il
probabile ridimensionamento (del personale) chéBCAavrebbe comportato e, di conseguenza,
l'ostilita dei dipendenti.

Quindi, i fattori principali da tenere in considei@e per decidere se applicare o meno
'ABC, sono: gli investimenti necessari per 'impientazione, il tempo richiesto per raccogliere ed

elaborare i dati ad un livello dettagliato, e lenf@zione necessaria per I'utilizzo del sistema.

Bosal (Belgio)(Gunasekaran, Marri e Yusuf, 1999):

Bosal e un'impresa localizzata a Oevel, in Belgio,produce principalmente tubi di
scappamento per automobili (Vw-golf, Lada, RollsyBm® etc...), ma anche per camion e bus, per
una produzione complessiva di 3000 differenti gde. Nel 1999 essa deteneva una quota di
mercato europeo pari al 20% ed aveva I'obiettivardvare al 50 % nel giro di pochi anni.

Per migliorare la quota di mercato, il managemergse in considerazione l'idea di
sostituire il sistema di costo basato sui volunm aao nuovo.

Verso la fine degli anni '80, a causa dell’autoroaa intensiva e della robotizzazione, i
costi generali erano divenuti sempre piu rilevamtentre i costi diretti stavano decrescendo in
modo considerevole. Nel suo piano strategico, Ba&sal intenzionata a ridurre le scorte di
magazzino di piu del 50%, per riuscire a migliordtasso di output netto.

Svolse quindi alcune ricerche per esaminare lailpitits di implementare un sistema ABC,
in quanto si credeva fortemente che una sua agmita avrebbe fatto diminuire le distorsioni dei
costi di prodotto.

D’altro canto, pero, andava considerato che I'aggyiione dell’ABC avrebbe richiesto anche
un grande impegno, una notevole spesa ed un sistiernato molto pit complesso.

Un’indagine riveld che il settore nel quale Bostlva operando non era idoneo per un
sistema ABC, poiché in questo contesto produttion ara di estrema importanza uno strumento
che aiutasse a fissare il prezzo, prevedere letesabr magazzino e misurare l'efficienza dei
processi; erano molto piu importanti le carattesist del mercato, dei concorrenti e dei prodotti
sostitutivi. Nel 1990 Bosal decise quindi di utd@éze la teoria dei vincoli (TOC), che era piu facil

da implementare e era ritenuto, visto il settors strumento molto piu idoneo rispetto all’ABC.
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Banana (Olanda)(Gunasekaran, Marri e Yusuf, 1999):

Banana e una produttrice di biciclette molto fama&altre un secolo.

Dopo una riorganizzazione massiccia, quando l'alaefu acquisita da Atag Holding
(produttore di stufe), il fatturato nel 1993 crebile 300 a 700 milioni di dollari. Attualmente
'azienda ha 300 dipendenti e produce 220.000 leitecl’anno di 130 tipologie diverse.

I management si trovo di fronte alla decisionessiguppare un sistema ABC per la loro
azienda. | costi di produzione, fino a quel momegi@09), erano trattati in una parte di un sistema
integrale di contabilita basato sul back-flush icwst| costi generali erano trattati in 2 pools che
comprendevano i costi di produzione e di vendiidtj i costi erano assegnati in proporzione ai
volumi di produzione, ed erano allocati sostanzaite in base ai tradizionali metodi contabili.

Nel caso aziendale di Banana, ci sono due ragissereiali per cui un sistema ABC non
risulta appropriato.

Innanzitutto, esso richiede degli sforzi enormi geterminare i cost drivers piu appropriati.
Percio, si necessita di un significativo ammontirere di lavoro e di conseguenza di costi, e tale
investimento potrebbe non essere compensato defitiesttenuti. Banana inoltre ha gia un’idea di
fondo del costo di una bicicletta, che tra I'altron varia per le differenti tipologie, poiché una
bicicletta con le gomme grandi costa praticamept@ecuna con le gomme piccole. Quindi, non
sono necessarie ulteriori analisi, che comportexeblra I'altro ulteriori costi. Per avere tutte le
informazioni necessarie per il calcolo dei costiséficiente una buona comunicazione tra il
management e i dipendenti.

In secondo luogo, Banana opera in un mercato saiwuwi la competizione non si basa sul
prezzo, bensi € espressa sotto forma di qualithateie dei servizi offerti.

Percio, specifici calcoli dei costi che utilizzahABC non sarebbero di nessun aiuto per
migliorare le performance aziendali, e cio confercoae 'TABC non sia appropriato per questa

impresa.

Dai casi aziendali appena visti si possono metteexidenza i seguenti punti (Gunasekaran,
Marri e Yusuf, 1999):
- innanzitutto, quando si sta valutando se implaareno meno I'ABC, dovrebbero essere
considerate attentamente le caratteristiche dgifésa e le strategie di produzione;
- certamente, non si puo generalizzare I'appliaazidel’ABC per tutti i contesti;
- vatenuto conto delle forze di mercato e deliattaristiche del settore nel quale I'impresa
opera. Talvolta, potrebbe essere consigliabileizatite semplicemente dei metodi di

misurazione delle performance, piuttosto che ogtaraun ABC dettagliato;
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I'automazione e la robotizzazione hanno un’infiz@ significativa sullimplementazione di
un sistema ABC: l'automazione molto probabilmerdeafcrescere i servizi di supporto
richiesti e cosi i costi ad essi associati. Pertamento dei costi overhead giustifichera
I'applicazione di un ABC con l'obiettivo di conttate il consumo dei servizi comuni da
parte delle diverse attivita;

come sostiene Tsai: “l'introduzione di tecnologormatiche piu avanzate ha reso piu
economico e facile I'estrapolazione dei calcoli es=sari per arrivare ai costi di prodotto
desiderati; l'applicazione dellABC e percio diveaupiu facile” (Tsai, Activity-based
costing model for joint productdnternational Journal of Computers and Industrial
Engineering 1996);

altre motivazioni che incoraggiano il cambiamedé&b sistema di contabilita dei costi sono:
uno scarso turnover delle scorte di magazzino ltonligello di assenteismo dal lavoro, una
scadente performance nelle consegne della mercealondel livello dei profitti, nuove
strategie di business e nuove fusioni;

prima dell’eventuale implementazione, andreblitafan’analisi di trade-off tra i benefici
economici ottenuti da un sistema ABC e i costitrelalla sua implementazione: in altre
parole, va confrontato il costo degli errori (otdrsioni) dovuti a sistemi contabili non
accurati con il costo delle misurazioni per l'ofteento di informazioni ABC. Come
soluzione, per motivi legati al risparmio ed alldficblta di misurazione, molte imprese
hanno ridotto il numero dei centri di attivita,;

guando si implementa un sistema ABC, andrebbeiffoah anche la struttura del
management, per facilitare la sua applicazioneueteatarne l'efficacia;

durante il processo di cambiamento del sistentslio, spesso c’é un po’ di avversione da
parte dei dipendenti, dovuta alla paura che quesimbiamento possa significare un
ridimensionamento del personale. Questo ostacold gasere superato attraverso una
maggiore formazione e responsabilizzazione deindipsti, con I'obiettivo di aumentarne |l
coinvolgimento;

dall'indagine si e rilevato che, una delle prpadi ragioni per cui molte aziende decidono di
non applicare I'ABC, e l'elevato investimento chienplementazione di un tale sistema
richiede per acquistare il software, formare i digenti all’utilizzo e raccogliere i dati di
costo ad un livello dettagliato;

inoltre, molte imprese ritengono che i sistemi@\Biano molto complessi, e optano cosi per

limplementazione di sistemi di costo piu semplici.
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3.4.4 Considerazioni conclusive

L’analisi I'efficiente delle mansioni e dei processl’individuazione realistica del costo dei
prodotti, al fine di suggerire soluzioni ai probledecisionali, alla valutazione delle rimanenze e a
molteplici altre nuove esigenze, hanno motivatmetiouano a motivare un costante affinamento
dei metodi di costing ed un’interminabile ricerca aggettivita, nell'interpretazione delle
interdipendenze e delle relazioni che si svilupp@ade attivita e i processi aziendali e tra l&amla
e 'ambiente esterno (Ruggieri, 1995).

La contabilitd per attivita, sorta per ovviare ianiti propri delle metodologie tradizionali,
non puo essere considerata un’innovazione, bensi manterpretazione del full costing,
caratterizzata da un particolare trattamento dseti dodiretti; essa costituisce I'evoluzione di un
approccio considerato obsoleto perché ancorato radlanativa civilistico- fiscale e a regole
operative non rispondenti alle esigenze informatie¢ mutato ambiente competitivo (Ruggieri,
1995).

L’Activity-Based Costing sembra infatti interpre¢ameglio il nuovo contesto, arrivando a
determinare un costo di prodotto piu attendibileogdettivo e appare dunque il sistema che meglio
soddisfa i fabbisogni informativi inerenti I'atttéi di programmazione e controllo (Ruggieri, 1995).
Tuttavia, essendo una tecnica di cost accountiog riesce ad ovviare ai limiti propri della
contabilita analitica (Ruggieri, 1995).

Abbiamo descritto in modo approfondito tale sisteetagiando la sua ampia elasticita
operativa, derivante dalla capacita di fornire datosto diversi in relazione ai differenti fabdumi
conoscitivi; tuttavia, cid non deve ingenerare dheincimento che lo strumento in esame sia in
grado di soddisfare ogni esigenza informativa déil@zione (Ruggieri, 1995). Senza dubbio risulta
importante disporre di misurazioni di costo piueatibili, laddove l'efficienza produttiva, in
seguito ai mutamenti del contesto competitivo, @olfunica prerogativa delle imprese moderne
(Ruggieri, 1995). Con l'avvento della produziones8ibile, I'attenzione delle imprese si focalizza
anche su altre variabili strategiche, spesso non@uicamente quantificabili, come ad esempio la
capacita di personalizzare i propri prodotti, lalifa, la tempestivita nelle consegne ed il seovéi
cliente (Ruggieri, 1995). Ne consegue un ampliameiei fabbisogni informativi della direzione,
per la quale non é piu sufficiente la conoscentaato di prodotto o di qualsiasi altro oggetto di
costo (Toscano, 1991). Nell’arco di questo lavarncsstate riconosciute I'importanza e la grande
efficacia strategica dell’Activity Based Informati&ystem, in cui la contabilita analitica, suddivis
in Activity Accounting ed Activity Based Costing,aéfiancata da una serie di “indicatori qualitativi

e quantitativi di efficacia”, atti a monitorareattori critici di successo.
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Tornano buone a questo punto le parole di Amodeo che piu di 30 anni fa affermava:“¢ certo
che non si troveranno mai procedure tanto perfette ed illuminate da eliminare arbitri ed incertezze e da
consentire la conoscenza di costi ‘veri’ ed esatti” (Amodeo, Le gestioni industriali produttrici di beni, 1975).
Ma Tatteggiamento di certi studiosi che, facendo leva su questa indiscussa realta dei fatti, ne traggono
elemento per svalutare nel loro complesso tutti i tentativi comunque effettuati ed effettuabili per
perfezionare le procedure empiriche, per approssimarsi a delle soluzioni che tentino di percepire meno
incompiutamente la realta, ¢ certamente ingiustificato e spiacevole (Amodeo, 1975).

Perche quel che conta ¢ la retta ispirazione della procedura, non il suo pratico soggiacere agli
ostacoli della realta; ¢ chiaro che ogni sforzo, ogni piu elaborato criterio, non puo che mirare ad una
compressione dell’errore, e certamente non alla sua completa eliminazione. “La conoscenza dei “veri”
costi, come la conoscenza del “vero” reddito, ¢ problema improponibile” (Amodeo, Le gestion:
industriali produttrici di beni, 1964).

“Ma ¢ troppo facile assumere la complessita dei problemi per ricusarne le soluzioni; nonostante
sia assurdo cercare Pottimo, certamente non si deve respingere la ricerca del migliore” (Amodeo, Le

gestioni industriali produttrici di bent, 1975).
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4. L’ABC nel contesto bancario

Le banche stanno fronteggiando un contesto foréaneompetitivo solamente da pochi
anni. Per questo motivo, esse si trovano oggi, gesredecenni dopo rispetto alle imprese
manifatturiere, ad affrontare le problematiche shaturiscono da sistemi di costo inadeguati nel
dare una rappresentazione accurata e tempesticastedei prodotti, dei servizi, dei clienti e keel
attivita.

Anche per le banche, 'ABC offre potenzialita natinente superiori rispetto ai tradizionali
sistemi di costo. Tuttavia, il contesto bancariaratterizzato da una differenziazione dei servizi
maggiore rispetto a quello industriale, necessitaistemi ABC piu complessi e piu onerosi da
implementare: tutto cio potrebbe scoraggiare I'amluz dell’ Activity-Based Costing.

In una situazione quale quella attuale, in cubdmche esigono sistemi ABC in grado di
misurare accuratamente i costi delle attivita eeldditivita dei clienti, di integrare i sistemi di
misurazione delle performance e di ridurre gli stir@enti necessari per la loro implementazione e
mantenimento, costituiranno elementi critici il tono potenziamento delle tecnologie e l'intuito

dei manager e dei professionisti di cost accounting

4.1 La gestione dei costi nelle banche

Parecchi anni dopo rispetto alle imprese appartenenti al settore industriale, le banche si sono
trovate ad affrontare le tematiche del controllo di gestione e in particolare del controllo dei costi. Tale
ritardo ¢ dovuto al fatto che esse sono state soggette alla presenza di una forte concorrenza settoriale
solamente nell’'ultimo decennio. Principalmente per questo motivo, la maggioranza di esse si trova oggi
ad utilizzare le medesime tecniche sviluppate in precedenza dalle imprese manifatturiere, e ad affrontare
le medesime problematiche

Puo la metodologia ABC essere utile per una determinazione corretta dei costi anche nelle

banche ?

4.1.1 Differenze rispetto alle imprese industriali

Sono molti i fattori endemici tipici del contestarirario che complicano la generazione di

informazioni di costo pertinenti; tali caratteredte derivano in gran parte dalle differenze esisten
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tra il contesto dei servizi bancari e quello défigrese manifatturiere analizzato fin d’ora (Sapp,
Crawford e Rebischke, 2005).

Gli elementi piu rilevanti di queste differenze smtono nell'intangibilita dei prodotti e
servizi bancari. Mentre le imprese industriali mrss misurare, toccare e pesare i loro prodotti, cio
non accade nelle aziende bancarie (Sapp, Crawfdréleschke, 2005). Sebbene il libretto di
deposito, la distinta di versamento e le ricevuiéMAsiano prodotti bancari con una tangibilita
fisica, questi oggetti non rappresentano dei ptodosenso stretto. Di conseguenza, per le banche
diventa piu difficile comprendere cosa includa weeate un prodotto o un servizio (Sapp,
Crawford e Rebischke, 2005).

Anche la natura delle materie prime e parecchifeinte: nelle banche la materia prima e
essenzialmente il denaro, o meglio, il costo debde. Ma non esistono prodotti finiti, semilavorati
e beni in corso di lavorazione, e nemmeno fatture descrivono in dettaglio la quantita, la
dimensione e il costo di ogni materiale (Sapp, Goasve Rebischke, 2005). Da cid0 ne consegue
che & molto piu difficile anche delineare in modiéaco una sequenza input-output: se nella classica
impresa manifatturiera & abbastanza agevole setjywrecesso di lavorazione e trasformazione
fisica del prodotto, nelle aziende bancarie quastoée possibile, dal momento non esistono materie
prime che vengono lavorate, né beni da accant@aragazzino.

Un’altra peculiaritd delle banche e la natura pragnte immediata delle operazioni: le
attivita vengono completate in qualche secondoutoion al massimo ora dal momento in cui inizia
il processo; percio, le risorse della banca vengmmsumate in un periodo di tempo relativamente
breve (Sapp, Crawford e Rebischke, 2005). Tuttocostringe i sistemi contabili delle banche a
cogliere questi costi “rapidi” in un modo che lepirase industriali non hanno mai avuto la necessita
di affrontare (Sapp, Crawford e Rebischke, 2005).

Al tempo stesso, i cicli di vita dei prodotti barica delle relazioni con i clienti variano
enormemente, e vanno dai cosiddetti “servizi lib&rio alle relazioni durature e stabili. Questo
implica che la determinazione del costo di un pttmdo di un cliente puo includere I'allocazione di
costi da diversi periodi temporali, complicandoetitrmente la relazione tra risorse e costi di
prodotto o di cliente (Sapp, Crawford e Rebisci2€)5).

In passato la formazione dei contabili e dei managde universita riguardo alla tematica
del controllo dei costi ha concentrato I'attenzi@selusivamente sulle imprese manifatturiere; solo
recentemente le banche sono ricorse ad una masficmazione interna per soddisfare le proprie

esigenze informative di costo (Sapp, Crawford eistélixe, 2005).
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4.1.2 |tradizionali sistemi di costo

Il principale obiettivo delle banche che operantlonscenario attuale e quello di capire
come eliminare gli sprechi, aumentare la qualitdgliorare la progettazione dei prodotti,
identificare quali sono i clienti redditizi e, erg@lmente, migliorare la redditivita (Sapp, Cramdfo
e Rebischke, 2005).

Caratteristica che accomuna banche ed impresetiiaué la crescente automazione, che
ha finito per sostituire gran parte dei costi direbn i costi indiretti, complicando ancor piu la
relazione tra il costo delle risorse consumate seilvizio reso ai clienti (Sapp, Crawford e
Rebischke, 2005).

| sistemi di costo tradizionalmente impiegati dall@anche difficilmente riconoscono
limportanza della relazione tra attivita e risqrpertanto, il collegamento tra attivita eseguitié e
costo del prodotto o del cliente risulta esserétqsto contorto (Sapp, Crawford e Rebischke, 2005)
Questo accade essenzialmente per due ragioni.

Innanzitutto, le aziende bancarie si sono appogg@r anni su sistemi informativi
progettati fondamentalmente per produrre rappan@niziari destinati a terzi; la redazione del
bilancio, tuttavia, fornisce un resoconto dei casstiutte le attivita su base congiunta, ma nessuna
informazione di rilievo riguardo al costo delle sifiehe attivita o al costo dei singoli prodotti e
servizi (Sapp, Crawford e Rebischke, 2005). Fin mente di nuovo, poiché la critica € molto
simile a quella mossa alla Contabilita Direziorddde imprese industriali degli anni '80.

In secondo luogo, i sistemi di contabilita inteseno molto spesso progettati come sistemi
contabili di responsabilita volti a misurare lafpemance di dipendenti, aree funzionali e Direzioni
(Sapp, Crawford e Rebischke, 2005). Tali sistemrediponsabilizzazione risultano abbastanza
adeguati per la valutazione delle performance, m@ra una volta non sono in grado di dare
informazioni di rilievo riguardo al costo delle igita, poiché non collegano in modo adeguato le
cause dei costi (ovvero lo svolgimento delle atiivcon I'erogazione del servizio o la consegna del
prodotto che ha richiesto I'esecuzione di talivitti (Sapp, Crawford e Rebischke, 2005).

| tradizionali sistemi generalmente non aiutano memo nell’indirizzare il ciclo di vita dei
prodotti e le relazioni con i clienti di lungo tema: fornendo informazioni di costo aggregate, essi
non riescono a cogliere il fatto che alcuni cossitenuti in un determinato periodo siano collegati
ricavi che si verificano in piu periodi temporalbdpp, Crawford e Rebischke, 2005). Se le
informazioni di costo vengono utilizzate per le idemi di lungo termine, le questioni inerenti il
ciclo di vita dei prodotti e le relazioni con i @fiti devono essere riconosciute ed incluse nella

progettazione di un sistema di costo appropriaappSCrawford e Rebischke, 2005).
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Come si puo ben comprendere, le motivazioni di éorche spingono all’adozione
dell'Activity-Based Costing nelle banche sono similquelle che ne hanno favorito I'ascesa nelle

imprese industriali e nelle imprese di servizi.

4.1.3 Il problema del governo dei costi nelle bahe odierne

Le banche partono pero da una posizione diversqudHda che caratterizzava il contesto
competitivo industriale degli anni '80.

L’attuale gestione bancaria infatti ha come priatpproblematica quella di trovarsi nella
cosiddetta “tenaglia”, stretta tra la crescitardportanza del governo dell’efficienza operativae |
poverta di strumenti di Programmazione e Contrd#stinati a tale scopo (Di Antonio, 2002). La
criticita che assume nel contesto odierno un aiteontrollo dei costi dipende da vari fattori (Di
Antonio, 2002).

La crescente competitivita del mercato e, in modtot particolare, I'integrazione dei
mercati finanziari @ monetari europei, portano ad gompressione degli spread di tasso e del
margine di interesse, vale a dire del risultatd'aiela dell’attivita tradizionale delle banche, tae
dell'intermediazione creditizia (Di Antonio, 2002)a flessione del margine di interesse non puo
evidentemente proseguire all'infinito e anzi, hak@bilmente gia raggiunto i suoi valori minimi;
resta pero il fatto che tale margine si sta assdstau livelli ben inferiori a quelli passati, chen
rivedra mai piu (Di Antonio, 2002).

La riduzione del margine della gestione denarocebmpagna ad altre pressioni cui sono
soggetti i risultati delle banche, dovute in pariéce a due fattori: da un lato lo sviluppo delges
dell’'efficienza e dell'integrazione dei mercati aaipitali e dall’altro la privatizzazione degli etis
proprietari delle banche (Di Antonio, 2002). Cirgerisce alla tendenza verso 'aumento della
remunerazione del capitale di rischio, oramai daswterarsi una delle condizioni di sopravvivenza
e sviluppo degli intermediari finanziari (Di Antani2002).

La duplice pressione verso I'abbassamento del mardglla gestione tradizionale e verso |l
rialzo della redditivita desiderata non puo che portare un cambiamento di tipo strutturale ed
irreversibile nella formula di economicita dellenishe (Di Antonio, 2002). Da tempo la ricetta per
la sopravvivenza delle banche nei mercati odieiindé&iduata congiuntamente nell’aumento della
componente dei ricavi proveniente da servizi, ppgando nuove attivita/prodotti e nuove fonti di
reddito, e in un rallentamento della dinamica desticoperativi, svolgendo le attivita tradizionali

con maggiore efficienza (Di Antonio, 2002).
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Da parecchi anni le banche stanno operando conircoome ed intensita di sforzi nelle
varie direzioni possibili per conseguire detti dtove fusioni ed acquisizioni attuate allo scopo d
conseguire sinergie di costo, riprogettazione deocessi aziendali (Business Process
Reengineering), esternalizzazione di funzioni ei fdsl processo produttivo e distributivo
(outsourcing), investimento in tecnologie labouvisg, snellimento delle strutture organizzative,
revisione in sede contrattuale delle condizioninecoiche garantite al personale dipendente (nuovo
contratto di settore) ed espulsione meno confletpassibile (prepensionamenti) della quota dello

stesso in eccesso (Di Antonio, 2002).

4.1.4 Gli strumenti e le tecniche tradizionali dcontrollo dei costi

Gli strumenti che tradizionalmente vengono utilizzeer il controllo dei costi nelle banche
sono il budget di spesa, la determinazione degtidsrd di costo e il ribaltamento dei costi indiret
sui centri di profitto (per lo piu filial). Le lame di tali strumenti sono molteplici e gravi (Di
Antonio, 2002). Il budget di spesa, utilizzato sdfrtto per il governo dei centri di responsabitita
spesa, risente dei seguenti limiti (Di Antonio, 2P0

- tende a consolidare i livelli di inefficienza gasi e favorisce con cio le funzioni in passato
meno efficienti

- presuppone la stabilita del contesto di mercatocgiello tecnologico

- ‘“stressa’ le strutture e demotiva il personalezegpero mettere in discussione le reali cause
dei costi

- colpisce indifferentemente le attivita e le rsmistrategiche e quelle marginali (o addirittura
inutili)

- finisce per essere il risultato piu di un proece$golitico” in cui si confrontano i poteri
negoziali delle controparti che di un processoamaie in cui si identificano le soluzioni
economicamente ottimali

- puo tradursi in una riduzione di qualita dell'put, anziché in un aumento di efficienza

| problemi elencati sopra, e in modo particolatdtitno di essi, derivano in generale da una
condizione organizzativa che caratterizza i cafitgpesa e con cui tutte le soluzioni di contralio
tali unitd sono chiamate a confrontarsi; ci siriffee al basso livello di modellizzabilita e
standardizzazione delle attivita svolte da talitdenal loro elevato contenuto di professiona(ba
Antonio, 2002). Da cio ne deriva una situazion@agsimmetria informativa tra i responsabili di tali

centri e i loro superiori gerarchici; la misurazoe il controllo dei livelli di spesa riduce tale
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asimmetria relativamente alle risorse utilizzataiecosti, ma la mantiene immutata per quanto
riguarda la quantita e la qualitd dell’output prtidodal centro (Di Antonio, 2002). Puo quindi
essere estremamente facile per il responsabiletam€lotomportamenti di tipo opportunistico,
rispettando i livelli di spesa, a discapito dellmbta dell’output (Di Antonio, 2002).

Lo standard di efficienza, utilizzato come parametiave per il controllo dei costi diretti,
tende in generale a scoraggiare il miglioramentatinao poiché per molte attivita (tutte le attivita
discrezionali, quelle rivolte al futuro, quelle ato contenuto di professionalita) esso non é
determinabile (Di Antonio, 2002).

Per altre attivita piu modellizzabili, lo standadidefficienza non risulta essere tra i fattori-
chiave nella lotta competitiva e puo anzi distaglid manager da un utilizzo delle risorse coerente
con tali fattori (Di Antonio, 2002). Si pensi adeegio al processo di recupero dei crediti, dove la
tempestivita ha un impatto molto piu rilevante detijo dei costi sul risultato finale; un aumento di
risorse e di costi per migliorare la rapidita diupero migliora i risultati del processo in termiini
minori perdite su crediti, minori oneri legali e mori costi opportunita di tipo finanziario associat
allimmobilizzo delle posizioni (Di Antonio, 2002)Analoga prevalenza della tempestivita
(efficacia) sul contenimento dei costi (efficienz)ha nel caso dell’attivita di innovazione di
prodotto (Di Antonio, 2002).

Per quanto riguarda le tecniche di ribaltamento clesti indiretti, rileviamo la loro
debolezza, comune a quella dei tradizionali medetle imprese industriali, nei criteri semplicistic
e spesso arbitrari di allocazione (Di Antonio, 20Q2 critiche a tali tecniche traggono fondamento
da due ordini di considerazioni: innanzitutto, ¢elge relative alle metodologie di ribaltamentoson
spesso affrontate secondo una logica contabile@gbe gestionale, al fine di misurare i risuldati
filiali e prodotti, piuttosto che di governare isto(Di Antonio, 2002). Lo scopo, invece, dovrebbe
essere anche quello di ottimizzare la performariceodto, poiché non si governa l'efficienza
misurandola, né i costi ribaltandoli. L’efficiensagoverna intervenendo sui processi e gestendo le
cause dei costi (Di Antonio, 2002).

In secondo luogo, allo stato attuale delle conaseesui processi produttivi, le scelte di
ribaltamento si risolvono nella “classica” steriiatriba tra due soluzioni entrambe altamente
insoddisfacenti. Il controller &€ chiamato a optaeeun costo completo, ma altamente soggettivo e
incerto nelle sue modalita di determinazione (cq@sémo), € un costo piu preciso e oggettivo, ma
parziale e sottostimato (costo diretto) (Di Antqri602).

Detto che se proprio € necessario operare unasidatbsto diretto & preferibile rispetto al
costo pieno, secondo la regola per cui un’informaziparziale ma attendibile & preferibile rispetto

a un’informazione piu completa ma inattendibile, n@rdato che il costo diretto rappresenta un
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dato di costo incompleto che porta ad una sistemabvrastima del reddito prodotto. Percio, esso
non risponde ad una delle fondamentali esigenzendelagement, ovvero conoscere i costi delle
proprie combinazioni produttive al fine di prenddee decisioni ottimali in tema di pricing,
ampiezza e contenuti della gamma di servizi, padéenento, mantenimento, eliminazione o

esternalizzazione delle diverse combinazioni (Diokimo, 2002).

4.1.5 Laripartizione dei costi indiretti

Nelle banche, l'identificazione di ambiti di atti&i specifici (come la linea di prodotto e il
segmento di mercato di sbocco) per i quali sia ipodssmisurare il contributo relativo alla
redditivitd complessiva e alquanto complessa, euidg ancora piu difficile per gli organi
direzionali capire quali siano le necessarie aztoniettive (Ruozi, 2006).

Il principale problema da affrontare nell’elabo@am di un sistema di controllo di gestione
all'interno della banca e quello della ripartiziote costi indiretti (Ruozi, 2006). Il problema nén
quindi differente da quello che deve essere afftontalle imprese industriali; diversa e la sua
dimensione (Ruozi, 2006). Nelle banche infattisteagrande maggioranza dei costi non possono
essere individualmente imputati a nessuna attpgexifica, a nessun singolo prodotto o categoria di
prodotti, a nessun cliente o rapporto di clien{®aozi, 2006). Il problema della non imputabilita
riguarda i costi di tipo operativo (personale, spasiministrative e via dicendo), ma anche i costi
finanziari (cioé gli interessi passivi), che nescali una banca rappresentano un ruolo significativ
(Ruozi, 2006).

Detto questo, e facile comprendere come in molteta i sistemi di controllo di gestione
abbiano identificato come area di risultato priatgoo sportello. In questo modo, si conseguono tre
obiettivi importanti (Ruozi, 2006):

o in primo luogo, in questo modo il sistema di colrei adegua implicitamente alla
normale struttura operativa della banca moderna,seblge la propria attivita sulla
base di una determinata articolazione territorigfeuna caratteristica strutturale ed
organizzativa prettamente tipica delle banche. iitksd’articolazione territoriale
flessibile nel medio periodo, poiché la banca padidere in tempi non lunghissimi
'apertura di nuovi sportelli e/o la chiusura diosielli esistenti, € importante
conoscere sistematicamente le condizioni di redtdtefficienza di ogni unita, o
guantomeno di quelle piu significative per dimensi@ livello nell’organizzazione

aziendale.
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0 secondariamente, un sistema di controllo di quegio presenta implicazioni
organizzative di grande portata, poiché misurareeldditivita e I'efficienza del
singolo sportello vuol dire poter valutare i ristitottenuti dal responsabile dello
stesso. Naturalmente, tale sistema di valutazidheoegrelato eventuale meccanismo
di premi/punizioni presenta un certo significatd m@mento in cui il responsabile
dell'unita organizzativa della rete commerciale Qirettore di filiale) sia delegato
all’assunzione di decisioni con un certo gradouwdoaomia: condizioni da applicare
in sede di raccolta e di affidamento, numero e moangslel personale impiegato,
logistica ed attrezzature dello sportello e vieedubo.

o infine, & importante ricordare che tenere contdadgihgola unita periferica come
area di risultato significa implicitamente riduir@roblema dei costi comuni, poiché
essendo l'area di risultato in esame molto ampeasti comuni di cui é difficile la
ripartizione diventano di fatto solo quelli delleita organizzative della Sede
Centrale (servizio personale, pianificazione, sgovcontabilita e via dicendo), il cui
peso complessivo sulle strutture di costo €& sicarden non trascurabile, ma

comunque relativo.

Lo strumento operativo con cui il sistema di colidranterno della banca misura i risultati
dei diversi sportelli € noto in genere come “coetmnomico di filiale”: quest’'ultimo e alimentato
dalle voci di costo e di ricavo direttamente impmiiaallo sportello, che risponde di tutte le
componenti positive e negative di reddito collegata propria attivita, quasi rappresentasse una
sorta di piccola (e talvolta non tanto piccola) dennteressi passivi pagati sulla raccolta, irggre
attivi incassati sui prestiti, commissioni incassalalle attivita di servizio, costi del personale
impiegato e via dicendo (Ruozi, 2006).

Se la banca e dotata di strutture informatiche aaleg il sistema descritto € applicabile
senza particolari difficolta (Ruozi, 2006). Bisognafatti pensare che, a prescindere dalle
valutazioni di fine esercizio, l'intera contabilitéiecessaria al bilancio annuale della banca é&tdi fa
alimentata dalle operazioni compiute proprio dagseli sportelli e pertanto, il conto economico di
filale si limita ad intercettare e rielaborare aifdi controllo interno dati ed informazioni gia
esistenti (Ruozi, 2006).

Per rendere lo strumento in esame adeguatamemnessisp dei risultati ottenuti dall’unita
periferica, solitamente si adottano due correzfBuiozi, 2006):
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0 innanzitutto, occorre decidere comunque l'imputagiaei costi relativi ai servizi
generali: solitamente cio avviene sulla base ddilmensione raggiunta dallo
sportello in termini di raccolta e/o impieghi

0 successivamente, bisogna decidere come tenere deli¢oeccedenze/deficienze di
fondi che emergono nel caso in cui uno sporteles@nti, alla fine del periodo di
valutazione, una raccolta maggiore degli impieghii@eversa. In questo caso, la
soluzione adottata piu frequentemente € quellatidiase il costo/ricavo di tali
shilanci allo stesso tasso di interesse, pari atasso di mercato interbancario. La
logica sottostante a tale scelta e quella di imnmeagi I'unita periferica proprio come
una banca autonoma, che impiega o si finanzia sefdcato interbancario nel
momento in cui si verificano disallineamenti neglock di raccolta/impiego nei

confronti della clientela investitrice e prendi&ridi fondi.

Quanto al primo punto, é evidente che non sianfmdie ad una soluzione adeguata e anzi,
si ripropone, anche se in modo diverso, quantoessccnelle imprese industriali decenni fa, con
un’allocazione dei costi indiretti in base a retemiche “volumetriche”.

Altre volte la misurazione e l'allocazione dei cosile filiali viene fatta in modo
manipolatorio. Si trasmettono cioé informazions&ab arbitrarie, allo specifico scopo di indurre ad
adottare determinati comportamenti desiderati ddlt@zione (Di Antonio, 2002). E’ il caso
dell'influencing accounting pratica diffusa nelle imprese manifatturiere g@apesi: per fare un
esempio, i costi indiretti vengono ribaltati sugtabilimenti produttivi in funzione delle ore di
manodopera diretta, nonostante I'evidente distoesigoer incentivare i responsabili a ridurre
I'utilizzo del fattore lavoro sostituendolo con tacnologia (Di Antonio, 2002). Nella logica
descritta rientrano anche quelle situazioni in @itraverso manovre opinabili come un taglio
indiscriminato dei costi diretti di budget o il albamento di quelli indiretti, si mette sotto pliese
il management e si cerca di sviluppare un procelstdialettica organizzativa”, cosi da far
emergere ed eliminare le inefficieiZ®i Antonio, 2002).

% Tale approccio & ben esemplificato dalla dichiarae fatta da un controller bancario, che stavarie=ndo il
processo di budget della sua azienda: “Tagliambygdiamo cosa succede. Se i responsabili protestappo, si torna
indietro; altrimenti vuol dire che c’erano sacclhéneéfficienza da eliminare. Fare analisi troppfigaate su tali
categorie di costi & molto dispendioso, e non délansoluzione certa.” Riemergono qui i rischi coemtati a proposito
dello strumento del budget di spesa, relativi avpfere di logiche politiche e di potere negozialpetto alla ricerca
delle soluzioni economicamente ottimali.
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4.1.6 L'esigenza di disporre di informazioni straggiche

Anche per le banche, quindi, uno dei principali etibvi da raggiungere per restare
competitive e redditizie € avere un sistema infdivoache riesca a dare una rappresentazione
accurata e tempestiva dei costi dei prodotti, deiizi, dei clienti e delle attivita (Sapp, Crandoz
Rebischke, 2005). Le difficolta che le banche staattualmente affrontando nella determinazione
dei costi € certamente il riflesso di una situagidn cui i problemi connessi con l'aspetto
economico della gestione sono stati tralasciatigmen a favore dei problemi relativi alla liquidita
aziendale (Ruozi, 2006).

Ad esempio, il sistema di calcolo dei costi di wemda bancaria del Nord-Ovest degli
U.S.A. non catturava in modo affidabile ed accurateri costi dei prodotti e servizi: analogamente
a quanto successo in alcune imprese manifattuniergrimi anni ‘80, si era scoperto che alcuni
prodotti che si credeva fossero molto redditizineran realta poco profittevoli e in alcuni casi,
generavano addirittura delle perdite; al contraglouni dei prodotti che sembravano non redditizi
risultavano essere, dopo aver implementato unnséstéi cost accounting maggiormente accurato, i
prodotti maggiormente profittevoli. Percio, molzi di marketing, decisionali, di progettazioni d
prodotti e servizi erano basate su informazionaltoente errate, cosicché la pianificazione
strategica che per anni si era basata su questeniationi aveva compromesso il successo e lo
sviluppo dell’'azienda (Sapp, Crawford e RebisclZ€)5).

La necessita di disporre di dati di costo adegsiadi fatta maggiormente stringente a causa
dei seguenti sviluppi (Sapp, Crawford e RebiscBKO5):

- deregolamentazione delle istituzioni finanziariela deregolamentazione ha intensificato la
pressione competitiva sulla determinazione deizysnl mix dei prodotti, sulla consegna e
sulla redditivita

- aumento del costo degli interesswista la riduzione dei margini, € aumentata laegsita
di disporre di informazioni di costo in modo daetetinare i prezzi in modo accurato

- espansione dei servizilintroduzione di prodotti e servizi nuovi e nomadizionali ha
complicato la struttura di costo e la determinagidei prezzi di tali prodotti e servizi

- I'impacchettamento di prodotti e servizi: in passato, le banche contavano sul ricarico di
un singolo servizio per coprire il costo di piuser, credendo e sperando che in genere |l
costo totale della fornitura dei servizi fosse Iidee rispetto ai ricavi ottenuti dagli stessi. Il
trend degli ultimi anni ha visto 'impacchettamemtioservizi e la necessita di determinare
esattamente il prezzo relativo: cio ha fatto aumrensignificativamente la necessita di

informazioni di costo pertinenti
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- automazione di molte transazioni:sebbene la tecnologia abbia fatto abbassare ibcost

diretto delle transazioni, certamente ha contribaiiche ad aumentare i costi indiretti.

| manager delle aziende bancarie, come quelli delfgese manifatturiere, hanno iniziato a
realizzare che i tipi, i livelli e la tempisticalleinformazioni necessarie per le decisioni disjae
tipo sono notevolmente differenti da quelle ritengufficienti in passato (Sapp, Crawford e
Rebischke, 2005). | sistemi di costo tradizionatonfe si diceva di quelli delle imprese
manifatturiere verso la meta degli anni ‘80) generanformazioni troppo aggregate, troppo in
ritardo per essere utilizzate efficacemente, e limgate su esigenze contabili piuttosto che su
necessita di informazioni manageriali. Da cid0 nassgue che i manager si trovano spesso nella
posizione di prendere decisioni importantissimezaetisporre di informazioni di costo adeguate
(Sapp, Crawford e Rebischke, 2005).

Quando si analizza la redditivita, i manager de#aca tipicamente pensano alla contabilita
dei costi sotto tre prospettive (Sapp, CrawforcebiBchke, 2005):
- organizzativa
- del prodotto
- del cliente

| sistemi contabili direzionali e finanziari uti#iati nella maggioranza delle banche odierne
sono adeguati per descrivere i costi e i ricawellb di Unita Organizzativa, ma non sono in grado
di adempiere al fondamentale compito di misurareeldditivita di un prodotto o di un cliente
(Sapp, Crawford e Rebischke, 2005).

4.2 L'Activity-Based Costing nelle banche

Mentre nel contesto industriale la metodologia AB& guadagnato un ampio consenso
(almeno a livello concettuale) almeno da una dediaani, altrettanto non si puo dire sia successo
nelle banche; parallelamente, mentre il passaggiie dmetodologie tradizionali di costo
all'Activity-Based Costing puo ritenersi completaper le imprese manifatturiere, nel contesto
bancario ci si trova in piena fase di transizidnéatti, I'enfasi dell'intervento sui costi delleahche
verso nuove opportunita di miglioramento nella gpes delle attivita secondo le logiche dellABC

e stata posta solo recentemente, grazie all’adatastompetitivita dei mercati ed alla disponililit
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di risorse, come quelle tecnologiche, che permetiomportanti salti di prestazione (Di Antonio,
2002).

Anche le banche possono beneficiare dell’ActivigsBd Costing, in quanto per certi versi
presentano problematiche simili a quelle manifegte; sebbene una componente rilevante del
sistema di costo di ogni banca sia senz’altro gtcalel capitale, 'ABC potrebbe rivelarsi utile se
incentrato sull’analisi delle altre spese, comestpendi e i benefit concessi al personale, lsspe
di gestione, le attrezzature e il materiale d'udfi(Sapp, Crawford e Rebischke, 2005).

Naturalmente, il principio del’ABC a cui si ci @pira nel contesto bancario € lo stesso di
guello applicato nelle imprese industriali. Conaedé costo di alcune attivita, come I'aperturd e i
mantenimento di un conto corrente o l'interrogaeioln un assegno, potrebbe rivelarsi un elemento
strategico molto prezioso, non disponibile utilizda i sistemi di costo tradizionali, poiché una
singola attivita puo coinvolgere diverse funziortagliare orizzontalmente la struttura della banca,
tipicamente articolata in aree funzionali (Sapmvwdord e Rebischke, 2005).

Allo stesso tempo, attivita simili da un punto dsta del contenuto e della funzione
all'interno dell’azienda bancaria vanno separatal@ya comportino complessita e tempi diversi, e
quindi un diverso assorbimento di risorse; si peaditolo di esempio, all'opportunita di tenere
distinte le istruttorie per la concessione di nuaffidamenti da quelle per il rinnovo dei fidi in
essere, seppur le persone, le professionalita @ngpetenze implicate in queste attivita siano
chiaramente le stesse (Di Antonio, 2002).

Per intuire le potenzialita che la metodologia APBGO rivestire anche nelle banche, si
riportano due semplici esempi (Di Antonio, 2002).

Il primo riguarda l'ufficio acquisti. Alcuni costi tale ufficio sono rilevati in modo diretto,
alcuni sono ribaltati da altri centri di costo (Bntonio, 2002). L'approccio tradizionale, secondo
una prospettiva di tipo funzionale o per naturdadgbesa, basata sull’allocazione dei costi aircent
di responsabilita, non consente di rispondere aathol@ cruciali in merito a cio che si fa, come lo si
fa, per chi lo si fa (Di Antonio, 2002). Non sisee nemmeno a valutare I'impatto sui costi e quindi
la convenienza ad intraprendere eventuali intervelt cambiamento organizzativo e di
miglioramento delle procedure (Di Antonio, 2002). & soltanto una visione aggregata della
funzione dell’'ufficio, dove l'unico livello di anadi riguarda le diverse voci di spesa (personale,
costi EDP, ammortamenti, materiali di consumo, zégntipicamente ribaltate in base al numero di
dipendenti (Di Antonio, 2002). E’ chiaro come diotite a pressioni provenienti dal conto
economico della banca o alla percezione dell'eststedi sovradimensionamenti ed inefficienze
nella funzione, 'unica risposta che la base infatina disponibile consente di valutare e proporre

guella consistente in un taglio alle diverse vtaglio che per forze di cose risultera indiscrinbina
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rispetto alle diverse attivita che si svolgonoliuti inutili che siano, efficienti o inefficienti,
sovradimensionate o sottodimensionate (Di Antok@f?2).

Al contrario, la visione proposta dall’ABC aiutdaatomprensione della complessita delle
funzioni svolte dall'ufficio, che si articolano imolteplici e diversi compiti, ognuno dei quali
guidato da diverse determinanti di costo (Di Antor2002). La corretta attribuzione dei costi
dell'ufficio agli oggetti di analisi (ad esempio fiéiali) dovrebbe prendere a riferimento il volume
delle diverse attivita richieste, misurato dagltivaty driver (Di Antonio, 2002). Cosi, l'attivita
“selezione dei fornitori” avra come activity drivér numero di fornitori esaminati, I'attivita
“negoziazione con i fornitori” ribaltera i costn ibase al numero di fornitori scelti, I'attivita
“emissione ordini” avra come parametro di ribaltamoel numero di ordini, mentre I'activity driver
dell'attivita “controllo merce ricevuta” sara il mero di lotti ricevuti (Di Antonio, 2002).

Inoltre, il livello dei costi € determinato non salai volumi delle attivita svolte, ma anche
da scelte di processo produttivo o di politica:ostt delle attivita “selezione dei fornitori” e
“negoziazione con i fornitori” dipendono dalle pgahe di approvvigionamento e dal livello di
standardizzazione dei beni acquisiti, mentre iictedte attivita “emissione ordini” e “controllo be
ricevuti” vanno ricondotti anche ad altri fattocpme le dimensioni degli ordini e le politiche di
magazzino (Di Antonio, 2002).

Il secondo esempio che si vuole proporre riguakd@so di un servizio fidi di sede, e la
determinazione dei criteri piu idonei per ribaltamelativi costi sulle filiali (Di Antonio, 2002)I
parametri tradizionalmente utilizzati (il numerodipendenti o il numero di fidi in essere di ogni
filiale) risultano del tutto fuorvianti per ribala i costi delle voci Personale, Visure,
Ammortamenti, Materiali di consumo e Utenze, poiteddono ad ignorare la numerosita e la
diversita delle attivita svolte ed ipotizzano, eeamente, che i costi dipendano da un unico fattore
causale (Di Antonio, 2002).

Cio non puo che portare a penalizzazioni e privilegguamente distribuiti. Per fare
'esempio di un caso concretamente analizzato daAmonio (2002), si € osservato come il
ribaltamento dei costi del servizio fidi di areasjeme a tutti gli altri costi delle strutture dea) in
base al numero dei dipendenti delle filiali penediza le dipendenze che, a parita di attivita di
impiego, erano piu orientate alla raccolta e qupidigrandi.

Dall’altro lato, il ribaltamento dei costi del s&o fidi di sede in base al numero di
posizioni in essere penalizzava le filiali cheagita di volumi di impieghi, facevano segnare livel
di rischiosita inferiori (assorbendo in realta mingosti di monitoraggio delle posizioni), oppure
guelle che erano caratterizzate da una piu alt@enza di rinnovi rispetto a nuovi affidamenti

(generando minori costi di istruttoria), e quelle erogavano prestiti di minore dimensione (in tal
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caso, infatti, le pratiche rientravano nelle autore periferiche e dunque non davano luogo al
sostenimento di costi di istruttoria) (Di Antonz002).

La prassi del ribaltamento generava una falsa esgptazione dei costi e quindi della
redditivita delle attivita di impiego delle filialioperando sistematici travasi di utile dalle filia
piccole a quelle grandi, da quelle poco rischiogpualle molto rischiose, da quelle di raccolta a
qguelle di impiego, da quelle mature e stabili (awi) a quelle nuove o in sviluppo (nuovi
affidamenti) (Di Antonio, 2002).

Un altro effetto delle modalita di imputazione desti che veniva osservato era il fatto che,
a fronte delle molteplici e diverse attivita eségula una determinata unita centrale, il paranditro
ribaltamento dei costi fosse unico, il che impliaahe i costi specifici di alcune attivita non forss
in realta rilevati ed imputati alle filiali utilizgrici (si pensi all'attivita di consulenza svolia
favore delle filiali) (Di Antonio, 2002). Cio pona ad un’allocazione inefficiente delle risorsede a
un aumento dei costi indiretti: le filiali venivamfatti incoraggiate ad utilizzare in eccessadjida
cioé delle effettive esigenze, tutte quelle attivielle unita di sede per cui non sostenevano costi
specifici (Di Antonio, 2002).

L’applicazione dellABC, invece, consente di separk diverse attivita, ed individuare per
ognuna di esse i costi e i volumi di output. Nedaapecifico, si & trovato “il numero di pratiche
nuovi fidi” come activity driver per l'attivita “isuttoria nuovi fidi”, “il numero di pratiche rinng’
come activity driver per lattivita “istruttoria mhovi”, “il numero di nuovi fidi concessi” per

lattivita “perfezionamento nuovi fidi”, “il numerodi pratiche incomplete” per [lattivita

“modifiche/rilavorazioni”, “il numero di visure” pd’attivita “visure catastali”, “il numero di ordi
formazione” per lattivita “formazione interna”, I“humero di ore di consulenza” per I'attivita
“consulenza interna”, “il numero di rinnovi concégser l'attivita “perfezionamento rinnovi”, “il
numero di fidi in essere” per I'attivita “analisio®ntrollo fidi” e “il numero di posizioni a riscbi
come activity driver per lattivita “monitoraggioopizioni a rischio” (Di Antonio, 2002). Ne e
risultata una determinazione dei costi e dei mamdgtl’attivita di prestito piu verosimile, con una
riduzione dei costi a carico delle filiali che affeamente richiedevano minor lavoro alle strutture
di area e di sede, ossia le filiali piccole, powszhiose, di raccolta e mature; allo stesso tempo,
aumentava la quota di costi indiretti attribuitbe diliali dalle caratteristiche opposte (Di Antoni

2002).
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4.3 Dall'Activity-Based Costing all’Activity-Based Management

Come spiegato nel secondo capitolo, I'Activity-Bég@osting € nato per dare risposta a
esigenze di natura prettamente contabile, in maiditattribuzione corretta dei costi indiretti agli
oggetti di costo e quindi al calcolo della loro d#vita. Tale tecnica non consente perd una
valutazione della performance delle strutture dieggervizio e piu in generale della capacita della
banca di ottimizzare la gestione dei propri caspieCie quelli aventi natura indiretta) (Di Antonio,
2002). In particolare, ai fini dell'ottimizzaziondella performance di costo, i limiti delle
informazioni calcolate in chiave ABC possono esses riassunti (Di Antonio, 2002):

1) sidarilievo alla dimensione dell’efficienzanen anche a quella dell’efficacia delle attivita

2) ci siorienta ad una fotografia dell’esistenigtosto che al cambiamento e all'innovazione

3) si adotta una prospettiva limitata, ignorandoeffletti prodotti dalle attivita sui processi di
cui le stesse fanno parte

4) si mettono al centro le attivita, mentre le leled cambiamento e della gestione (si pensi
solo ai meccanismi di elaborazione del budget) somgerniate sulle unita organizzative e
sui centri di responsabilita, molto spesso disegnatriteri funzionali

5) le informazioni sono rilevanti piu per le attdvisufficientemente modellizzabili e ripetitive
che per quelle ad alto contenuto di professionaliariabilita

6) il sistema diventa meno affidabile se, in urtaagione di elevata instabilita di mercato ed
organizzativo - tecnologica, le modalita di svolgimo delle attivita e il ridisegno dei

processi cambiano in modo frequente.

Tuttavia, i limiti appena descritti sono superglalmeno parzialmente, una volta che si sono
poste le premesse del’ABC, sia quelle di ordingnitivo (orientamento alle attivita) sia quelle di
ordine organizzativo (mappatura delle attivita elsndei loro costi) (Di Antonio, 2002).

I primi due ostacoli elencati vengono rimossi imggglo le informazioni raccolte per attivita
(costi totali, costi unitari e volume di output)rcaltre utili a valutare meglio le attivita stesse,
utili, soprattutto per poterle gestire (Di Antonk)02). E’ la prospettiva, gia spiegata nel secondo
capitolo, dell'Activity-Based Management.

Il terzo limite e superabile aggregando le attivitaloro strettamente interrelate, in quanto
facenti parte dello stesso processo: e la prospetiel costing e del management di processo (Di
Antonio, 2002).

Quanto al limite al punto 4), possiamo dire chesgiluppi citati, seppur massimamente

efficaci all'interno di una struttura organizzatidasegnata per processi, possono tuttavia produrre
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notevoli effetti di miglioramento della gestioneche nel quadro di una struttura funzionale o
divisionale (Di Antonio, 2002). Sono ancora numero¥atti, gli autori che suggeriscono di non
abbandonare completamente la struttura di tipoifunage: molti di quelli che si sono occupati del
problema della ridefinizione della struttura orgamativa nella prospettiva dei processi, si sono
dichiarati a favore del mantenimento delle unitdzfanali, proponendo soluzioni che mantenessero
la struttura verticale, operando pero una decisétasverso un orientamento ai processi (Bernardi,
Biazzo, 1995; Mucelli, 2000). Lo stesso Porter sembon abbandonare del tutto la logica
funzionale e gerarchica. (Cerbioni, 2006)

Tornando ai primi problemi evidenziati sopra, laogpettiva dell’Activity-Based
Management presuppone un ampliamento della basenafiva rispetto al’ABC, per analizzare le
attivita in modo piu completo ed approfondito (DitAnio, 2002). In particolare, ai dati di costo e
di volume di output si affiancano le informazioelative alla performance qualitativa delle attiyita
sotto i diversi profili apprezzati dal cliente inte (tempi, qualita, flessibilita, affidabilitd) le
informazioni relative alle determinanti strutturdlicosto, dovute cioé alle modalita di svolgimento
dei processi produttivi (cost driver). SintetizzandABC si concentra sull’allocazione delle risers
alle attivita e delle attivita agli oggetti di cosé ha il fine di misurarne correttamente i costi;
'ABM, invece, si focalizza sull'efficienza nell'ipiego delle risorse e sulla performance
complessiva delle attivita e consente di interregaulla reale utilita di queste ultime, cosi da
separare quelle critiche da quelle a scarso valggeunto o addirittura nullo (Di Antonio, 2002).

Riprendendo I'esempio proposto riguardo al serviiiodi sede, si puo ora completarlo con
l'introduzione dei nuovi indicatori previsti dallBM (Di Antonio, 2002). Per semplicita, ci Si
limita all’analisi dell'attivita “istruttoria di nave domande di affidamento”, che, come detto, ha
come activity driver “il numero di pratiche di nudidi”.

Il primo passo consiste nell'identificazione delente. In una logica di processo, tale
soggetto coincide con chi si colloca immediatamentealle dell’attivita in esame e utilizza I'output
prodotto da quest’ultima per lo svolgimento delgsro compito (Di Antonio, 2002). In questo
caso, il cliente (interno) € quindi I'organo deliaete, che ricorre al risultato del lavoro di ittoua
per formare il proprio giudizio in merito all'affabilita o meno del richiedente il prestito (Di
Antonio, 2002). In senso piu ampio e indiretto, @g8ere considerata cliente anche la filiale che ha
inoltrato la domanda di affidamento e che gestiaaelazione con il cliente finale; in senso ancora
piu lato, si pud considerare come cliente dellvitdt proprio quest’ultimo soggetto, ossia il vero
cliente (Di Antonio, 2002).
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| parametri di performance, scelti basandosi sulicazioni dell’organo deliberante in

merito alle caratteristiche della prestazione desig (qualita, tempestivita, chiarezza dell’amalis

sono i seguenti (Di Antonio, 2002):

il tasso di insolvenza

i tempi

la chiarezza e l'efficacia dell'analisi

il numero di richieste di chiarimenti da parte tetjano deliberante

il numero di richieste di informazioni aggiuntivea dparte dellorgano deliberante
(completezza dell’analisi)

% di pratiche respinte con valutazione positivasgegVizio (qualita dell’analisi)

% di pratiche accettate con valutazione negativaetwizio (qualita dell'analisi)

E’ interessante notare che la tempestivita di t&tria, come profilo di qualita di tale

by

attivita, & apprezzata piu dalla filiale che datlljano deliberante; € infatti la prima a gestire la

relazione di mercato con il cliente e quindi a pere meglio le richieste dello stesso in termini d

profili di qualita del “prodotto finale” del proces. Quanto al parametro di insolvenza, esso ¢ il

risultato non solo della performance dell'organdibd#ante, ma anche di quella degli altri organi

che partecipano al processo: si € in presenza ti{pign caso di corresponsabilita gestionale.

| cost driver, spesso non facilmente misurabildieano come siano possibili interventi di

miglioramento nella performance di costo dell’atéiv(che non intacchino i livelli di output e la
gualita dello stesso) (Di Antonio, 2002):

automatizzando il processo (pratica elettronicdidb, sistemi esperti a supporto della
decisione);

migliorando ed aumentando lo scambio informatoan le filiali, che gestiscono le
relazioni di clientela nonché le fasi a monte ddfivita in esame (contatto con il cliente,
prima raccolta delle informazioni, prima istruteodella domanda);

migliorando la performance delle fasi a monteaella in oggetto (ad esempio riducendo
gli errori e le incompletezze della prima istruihodella filiale);

migliorando la competenza del personale;

migliorando l'integrazione delle informazioni @he (ad esempio domande fatte in passato
dallo stesso cliente, rapporti andamentali se &lgate della banca);

migliorando la disponibilita di informazioni este accessibili (banche dati);

semplificando listruttoria ed accettando livesluperiori di rischio (in tal caso, si tratta di

ottimizzare il trade-off tra costi operativi e pigedsu crediti; lo snellimento dell'attivita puo
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essere conveniente nel caso in cui le istruttoge nnnovo su rapporti siano prive di
anomalie, e nel caso in cui le imprese siano ratoente solvibili o presentino forti

garanzie).

La gestione delle attivita si basa anche su unatazibne del valore da esse prodotto.
Allargando l'analisi alla complessiva operativital gervizio fidi di sede, si possono ad esempio
individuare le seguenti classi di attivita (Di Anto, 2002):

e attivita che producono valore aggiunto nel brevaoge (“analisi e
valutazione nuovi fidi”, *“analisi e valutazione mnovi”,
“perfezionamento nuovi fidi”, “perfezionamento row”, “visure
catastali”, “consulenza interna”, “analisi e coffitbo fidi”,
“monitoraggio posizioni a rischio” );

e attivita che producono valore aggiunto nel lungoriqu®
(“formazione interna”);

e attivita senza valore aggiunto, ma obbligatorie
(“segnalazioni/adempimenti amministrativi”);

e attivita senza valore aggiunto, non obbligatorie

(“modifiche/rilavorazioni/completamenti”).

4.4 Problematiche nell'implementazione di un sistea ABC nelle banche

Un approccio basato sulle attivita per ottenerermfizioni di costo nelle aziende bancarie é
quindi concettualmente semplice ed intuitivo daigapAnche nelle banche, la gestione delle
attivita puo costituire una strada maggiormentecate ed efficiente rispetto a quella di gestire e
valutare prodotti e clienti utilizzando dati di tmsggregati a livello banca.

Tuttavia, sebbene il principio che guida I'ABC melbanche sia lo stesso delle imprese
manifatturiere, diversa é la questione inerentedlementazione pratica.

Nei paragrafi precedenti abbiamo elogiato le patdita dell’Activity-Based Costing e
dell'Activity-Based Management, evidenziandone iegr rispetto ai sistemi di costo
tradizionalmente utilizzati dalle banche. Ora cheche | manager delle banche si stanno
interessando ai concetti di questa nuova metodmlogtanno riscontrando pero diverse
problematiche che i loro colleghi delle imprese ifaturiere non hanno mai dovuto affrontare.

Innanzitutto, la numerosita delle attivita da indivare nelle banche € maggiore rispetto a

guella delle imprese industriali. Si & citato iegedenza una serie di attivita individuabili sodo p
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la tematica inerente gli affidamenti. Ne potremmaividuare altrettante per la pratica di mutuo, per
I'accettazione e il trattamento di una cambiale,ljter di un assegno (richiesta di un carnet alla
Sede Centrale, ricevimento dello stesso, riladoaiente, negoziazione di un assegno, telefonata
per il "benefondi”, interrogazione di un assegnanaiare I'avviso di impagato) e cosi via. Un
numero maggiore di attivita individuate significa mumero maggiore di cost driver da selezionare
e da rilevare: tutto cio richiede chiaramente wegtimento maggiore.

In secondo luogo, nelle banche & molto piu diffiselezionare e misurare i cost driver. Cio
assume una rilevanza ancora maggiore rispettmafteerosita delle attivita.

Nella selezione del cost driver, si dovrebbe anddresaminare quali sono le cause che
fanno accrescere la mole di lavoro, impiegare ss@ddizionali e in ultima battuta, aumentare i
costi dell'attivita. Tale compito risulta abbastaragevole nella classica impresa manifatturiera: i
costi indiretti attribuiti all'attivita del “riatiezzaggio ai macchinari” saranno ripartiti in balse a

T

numero di riattrezzaggi, quelli attribuiti all’atiia “lavorazione ai macchinari” in base al numdro
ore macchina, quelli attribuiti all’attivita “esana@ della qualita dei prodotti” in base al numero di
ispezioni. Il numero di riattrezzaggi € senz’altrfattore che spiega il variare dei costi deliata
“Riattrezzaggio dei macchinari”: essi variano itifat maniera direttamente proporzionale al
numero di riattrezzaggi; stesso discorso per len@mechina e il numero di ispezioni.

Nel contesto banca, invece, quando facciamo ritembm all’attivita “apertura di un conto
corrente” e vogliamo selezione il cost driver,ahtpito diventa piu difficile. Mentre un’impresa
manifatturiera sa esattamente quanto un riattreggadgra aumentare i costi dell’attivita, I'apedur
di un conto corrente ha un costo piu difficile gaetminare. Talvolta tale attivita richiede un’diia
consulenza, talvolta 10 minuti, talvolta un minutdyolta una consulenza di due ore non porta
all'apertura di nessun conto corrente; talvoltéagesfavorita da un’azione svolta dal Direttore di
filiale, il quale impiega il suo tempo in prima pena per un’azione commerciale. In questi termini,
si puo ben comprendere l'incertezza che si puceawelk determinare il costo di tale attivita.

Problema molto simile si pone nel caso in cuicgjlia determinare il costo dell’attivita
“concessione di un mutuo”. Ricordando il quintoitendelle informazioni calcolate in chiave ABC,
si sottolinea come tali informazioni siano riletigiu per attivita modellizzabili e ripetitive chper
guelle ad alto contenuto di professionalita e \mlita: questa lacuna, a differenza delle altre) no
viene colmata dall’ABM, né da un’attenta gestioeetocessi.

Certamente si puo ricorrere a delle stime, calaahcosto medio di un’attivita. Un tale
calcolo servirebbe certamente per farsi un’ideacdsto di apertura di un c/c o di concessione di un
mutuo, ma porterebbe a stime di costo arbitragereuna scarsa valenza strategica, rendendo vano

il principio del’ABC di studiare I'effettivo consuo di risorse.
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In realta, per determinare con accuratezza il cdistpesti tipi di attivita, non
standardizzabili, ci sono due metodi, entrambi mdlspendiosi.

Il primo e quello di misurare ogni volta il tempuapiegato da ogni persona per lo
svolgimento dellattivita: un tale metodo tuttavidire che essere estremamente oneroso, € di scarsa
utilita in chiave futura, in quanto cosi facendalispone sempre e solo di informazioni molto
precise su attivita gia svolte.

Il secondo e quello di dividere le attivita (conegoratiche di mutuo o quelle di affidamento)
per tipologia, esaminando gli organi deliberantngolti e il tempo che ogni organo impiega per
ogni tipologia di praticaDi tale soluzione si riporta un esempio concreto nel prossimo paragrafo.

Collegato a cio si pone in luce un altro punto. ibhpresa manifatturiera sa quanti
riattrezzaggi dei macchinari effettuera oggi, quaet effettuera domani e quanti ne effettuera tra
una settimana. Allo stesso modo, € a conoscena geantita di materiali che dovra ricevere
nell’arco di una settimana e di quanti ne dovraresare la qualita. In altri termini, ha I'opporttai
di programmare le attivita che andra a svolgere.

Tutto questo nella banca non succede, in quanfwdgrammazione delle attivita risulta
molto piu difficoltosa: la banca non sa quanti eftrira in un determinato giorno, né quante
cambiali dovra mandare al protesto la settimanagimea, né quante pratiche di surroga di mutuo
dovra avviare nel prossimo mese. Se la stima ddbamedio di tali attivita risolve, anche se solo
parzialmente, I'indeterminatezza del calcolo dedtoadi un’attivita, essa lascia inalterato il difet
di programmazione delle attivita.

Il fatto che la maggioranza delle attivita del astd bancario non siano standardizzabili,
rende difficile, se non impossibile, gestire e tala le performance delle attivita. In un contetsb
genere, infatti, valutare la performance quali&til attivita come I'apertura di un conto correate
la concessione di un mutuo in relazione ai tempoe€o significativo, se non addirittura dannoso:
una tale valutazione potrebbe indurre il persoma@eaccorciare i tempi della consulenza o della
pratica, con il rischio enorme di prestare pocaratibne ad aspetti piu importanti rispetto al f&tto
tempo, come la spiegazione accurata del prodottodsa o I'esamina dei rischi a cui la banca si
espone.

C’e inoltre un’altra problematica da segnalare. idbio sempre definito I'attivita, fra i vari
punti, come caratterizzata da un comportamentolesimial punto di vista dei costi e della
performance, e da input e output ben identifichliielle imprese manifatturiere c’é una chiara
sequenzialita di input-output: € infatti abbastaagavole seguire il percorso e la lavorazione delle

materie, individuando cosi le attivita facenti padello stesso processo: l'invio di un ordine, il
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ricevimento delle materie prime, la loro lavorazapnl'ottenimento del prodotto finito,
'accantonamento a magazzino, la distribuzionepdgilotti e cosi via.

In banca, invece, non esistono materie prime veyoprie: I'unica vera materia prima che
si potrebbe individuare e il costo del denaro. Malintangibilita della materia prima rende l'idea
di quanto possa risultare difficoltoso stabilireawsequenzialita input-output nelle banche. Percio,
'individuazione e la gestione dei processi son@gm@armente complesse anche a causa di questo
fattore.

Infine, un altro elemento di complessita da tereeraente e il rapporto tra sede centrale e
filiali. Questo legame, oltre che accrescere apooia numerosita delle attivita, rende piu difigci
programmare e gestire i processi.

Siimmagini il caso in cui un’analisi strategicabtba far emergere quanto costa mediamente
il prelievo di contanti da un ATM. Informazione cheo rivelarsi molto rilevante.

| fattori da tenere in considerazione per un’indagli questo tipo sono diversi.

Come abbiamo appena detto, le attivita da coresidgrer rendere il servizio alla clientela
sono diverse e coinvolgono sia la Sede CentraldecRete Commerciale: I'ordinazione dei soldi
alla Cassa Centrale, la predisposizione della sonohista, il trasporto della stessa alla filiale,
“'accantonamento” nel tesoretto, I'attivita di @aamento del bancomat, la contabilizzazione
dell'operazione. Ad evidenza, nella determinazidekcosto di un prelievo bancomat, vanno
considerati i costi dello svolgimento di tutte gieeattivita, eseguite dagli addetti della Cassa
Centrale, da quelli del furgone della rimessa atutlagli operatori unici della filiale.

Va poi considerata la distanza percorsa dal furgpoiehé soddisfare I'esigenza di una
filiale che dista 5 km dalla Sede Centrale ha wstadiverso dal servirne una che dista a 100 km. |l
principio dell’Activity-Based Costing si fonda pnop sul consumo di risorse da parte di una
determinata attivita. Fin qui sembrerebbe la stassdisi compiuta dalle imprese industriali,
allorché studiano i costi delle loro attivita dagporto.

Detta analisi pero si complica, in quanto i cliesfte la Cassa Centrale va a servire sono le
filiali. E’ chiaro quindi che la filiale che disttD0 km dalla Sede Centrale richiede un dispendio di
risorse maggiore nel richiedere un sovvenzionameéialuta rispetto alla filiale che dista solo 5
km, ma é altrettanto chiaro che entrambe le fiaho state aperte seguendo una logica aziendale di
copertura geografica, e in quanto tale non puoosiiayle filiali piu distanti.

Un altro elemento di complessita e I'importo pve®. Ogni filiale ha il suo massimale di
caricamento dell’ATM, oltre il quale non puo and&e@pponiamo che 2 filiali abbiano entrambe un
massimale di 25.000 euro. Se nella prima filialegano prelevate esclusivamente importi da 40

euro, mentre nella seconda le somme prelevatedids@ euro I'una, gia si puo intuire come i
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prelievi da 500 euro costino molto di piu rispedtquelli da 40, poiché richiedono dopo 30-40
prelievi la riesecuzione di tutte le attivita cd#ah precedenza (si consideri che quando I'ATM e a
5000-6000 solitamente si provvedere a caricarlo).

Oltre all'importo del prelievo, c’e poi un ultimeemento che aumenta la complessita della
determinazione del costo di un prelievo: le barfeln@o pagare le commissioni di prelievo
bancomat solo ai non clienti. Per logiche aziendafiatti, tipicamente non si fa pagare alcuna
commissione di prelievo dal’ATM ai correntisti. [Egpolitica e giustificata da un punto di vista
della fidelizzazione della clientela, ma compli¢tgetuormente la determinazione dei costi delle
operazioni e la determinazione dei prezzi. Ad umestista che preleva 500 euro dal bancomat la
banca non fa pagare nessuna commissione perigyawementre il costo di tale operazione e
significativa. Al contrario, ad un correntista gtreleva 30 euro la banca fa pagare una
commissione (tipicamente di 2 euro), sebbene llgue abbia un costo relativo.

A livello logico, si potrebbe dedurre che i casi prelievi dei clienti debbano essere
remunerati dal canone che i correntisti pagancdaramente per il conto che hanno acceso,
mentre i costi delle operazioni di prelievo da eali non clienti debbano essere remunerati dalle
commissioni sui prelievi ATM. Si puo pero immagieacome questo ragionamento logico si
tramuti in una complessita enorme allorché si dgsitbterminare accuratamente i prezzi dei
prodotti, in questo caso costituiti dalle commiasiui prelievi e dal canone addebitato sui conti
correnti. Tenere conto di tutte queste variabdi &tti questi incroci tra consumo di risorse @ate
delle attivita (svolte peraltro da Unita organizzatdella sede centrale, furgoni della rimessatealu
e personale della filiale), importi dei prelieviddlizzazione della clientela e logiche di tipo
aziendale (non si puo far pagare differentemergeritizio alle filiali ), rende la determinazionel d
costo delle attivita e ancor piu dei prezzi di vieag@arecchio piu complessa rispetto a quanto non

succeda nelle imprese industriali.

4.4.1 Una possibile soluzione

Ritornando alla determinazione del costo di atidifficilmente modellizzabili, e in
particolare alla soluzione di dividere tali attévjper tipologia, si riporta qui come esempio I'&gial
dei processi svolta nel 2005 dalla Banca Popolevécénza per le pratiche di fido.

| costi mensili che si riferiscono alla voce ‘ArgalFidi’ comprendono essenzialmente i costi
del personale, i fitti passivi, i costi di telefare i costi relativi ai posti di lavoro.

Considerata I'importanza che i costi dei ‘Laborakodi’ rivestiva (e riveste tuttora)
all'interno della Struttura ‘Servizi Accentrati’eh2005 si € passati da una metodologia che
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prevedeva come criterio di ripartizione dei castiumero di rapporti affidati, ad una che
consentisse di arrivare ad una diversa attribuzitatiénere: si e arrivati alla determinazione di u
costo standard per pratica all’'Unita OrganizzativRete che chiede I'attivazione del Laboratorio
Fidi, costo che viene commisurato al reale utilidetia Struttura centrale che ha espresso un
parere.

Il costo quindi non € piu definito come abbonamaitservizio e non si attribuisce piu in
base al numero di rapporti affidati, bensi si éafaha vera e propria analisi dei tempi e dei @sice
per cercare di arrivare ad un’allocazione dei otfs#i si ispiri il pit possibile al criterio di czalita
dei costi.

Per determinare il costo (standard) si & considerat

- il costo medio orario delle risorse comprese nelgitAnalisi a Valutazione Vicenza 1,

Vicenza 2 ed Udine e nell’'Unita Organizzativa Asaé Valutazione Crediti di Direzione

che sono stati interessati nell’espletamento geliéiche di fido nel corso degli anni

precedenti (per semplicita si e considerato solaenié2004)
- iltempo medio rilevato per ciascuna tipologia ditfra pesata presentata nel 2004
- il numero di pratiche lavorate
- larivalutazione del solo costo del personale pendp riferibile agli adeguamenti

contrattuali previsti dal nuovo Contratto CollettiMazionale di Lavoro.

Come detto la logica di attribuzione dei costi latppda driver operativi o di riferimento e
stata sostituita da un’attribuzione dei costi dperta un costo di utilizzo effettivo della Strutdu
Centrale richiamata. Va precisato che la stagitindii volumi e il diverso interessamento delle
Strutture non hanno mai consentito un adeguata@otaf nello specifico con i dati riferiti agli anni
precedenti.

L’adozione di questo nuovo criterio di fatto eliraite diversita nell’attribuzione dei costi
motivata da inefficienza del servizio e da unaistagita nella presentazione delle pratiche riéerit
Nel seguito si chiarisce il nuovo criterio di cdtradottato dal 2005.

Come detto si sono prese in considerazione lechgatihe sono state assegnate nel corso del
2004 ai Laboratori di Udine e Vicenza e hanno attemun parere dagli stessi motivando una
lavorazione.

La prima parte dello studio associa ad ogni prairogosta e lavorata dal Laboratorio
Analisi un diverso peso che riporta:

- la complessita nella trattazione della stesganmione dell’Organo deliberante competente

- lo scopo che motiva la presentazione della qaati
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TIPOLOGIA DI PRATICA

Pratica molto complessa | Pratica mediamente complessa Pratica poco complessa

(peso 3) (peso 2) (peso 1)

In base alla tipologia di pratica, distinguiamol&ggratiche molto complesse (peso 3),
mediamente complesse (peso 2) e poco complesselpeSuccessivamente, in base alla
complessita della pratica, si interpellano i div€gsgani deliberanti:

- Comitato Centrale Fidi

- Comitato Crediti

- Comitato Esecutivo

- Consiglio di Amministrazione

- Delegato crediti e C.I.P. di Area congiunti
- Direttore Commerciale

- Direttore Corporate

- Direttore Capozona

- Direttore Filiale

- Responsabile Crediti incagliati e precontenzioso
- Responsabile di Area

- Responsabile Direzione Crediti

- Responsabile Valutazione Crediti

- Vice Direttore Affari Generali

- Vice Direttore Crediti

- Vice Responsabile di Area

- Vice Direttore di Capozona

SCOPO DELLA PRESENTAZIONE DELLA PRATICA

Peso ininfluente (0) Peso medio (0.5) Peso eleg\gto

In base allo scopo della presentazione, distingoisivece le pratiche in tre grandi gruppi:
il primo, che ha peso ininfluente (0), raggruppietle pratiche presentate allo scopo di proroga
temporanea, sconfinamento, revoca ordinaria eziana garanzie; il secondo riguarda le

concessioni su posizioni di validita e ha un pesgalim(0.5) mentre il terzo, che ha un peso elevato
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(1), considera le pratiche presentate allo scopmdyve concessioni, rinnovi e rinnovi con
interventi.

Giunti a questo punto, puo iniziare la seconda tidl'analisi, quella che mira a
determinare il tempo teorico per pratica e il cafttla stessa.

Tempo teorico Pratiche

disponibile _1ayorate
feaiinsid] distinte per
lavorativi)

tipologia €
/ scopo

Tempo
assorbito da
ogni singola

pratica pesata

Costo Laf

da cost Costo al
al(locaticn) minuto > COSTO TIPO
del Laf PRATICA

Fig. 1 Rappresentazione grafica dell’analisi dei procegsita dalla BPVI allo scopo di
determinare i tempi e i costi delle pratiche dofid

Come messo in evidenza dalla figura, si tiene comtanzitutto del numero medio di risorse
assegnate al Laboratorio di Analisi Fidi da undaepérompresi gli Analisti di Direzione) e del
numero di giorni lavorativi resi disponibili da siaina risorsa (al netto delle ferie e festivitaosson
mediamente 225) dall’altra, per arrivare alla deiaazione del tempo teorico disponibile. Tale
tempo, calcolato in minuti lavorativi, andra rapjato al peso della pratica, che come detto, riporta
la complessita nella trattazione della stessanaifine dell’Organo deliberante chiamato in causa e
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dello scopo che ne motiva la presentazione, didehtotale delle pratiche lavorate durante I'anno
per tipologia e scopo. Tipicamente, quando le ginatsono complesse e particolarmente importanti
vengono interpellati Organi come il Comitato Celatiiéidi, il Comitato Crediti, il Comitato
esecutivo e il Consiglio di Amministrazione; le fiche meno complicate sono solitamente di
competenza del Direttore di filiale o del vice Dioge di Area. In base allo scopo distinguiamo
invece pratiche come lo sconfinamento e la reveodanaria, che hanno un peso ininfluente in
guanto assorbono una quantita di tempo molto bagsatiche con un peso molto elevato come le
nuove concessioni di fido e i rinnovi con intervenhe al contrario, richiedono molto tempo e
molte energie da parte degli organi interpellati.

Sara cosi possibile calcolare il tempo medio as®oda ogni singola risorsa (in minuti) per
pratica pesata. Parallelamente, partendo dal ¢oistie allocato al Laboratorio e Analisi Fidi e
dividendolo per il tempo totale (in minuti) respidnibile dal personale, si determina il costo al
minuto del Laboratorio; infine, moltiplicando tadesto al minuto per i minuti di lavorazione che
una determinata tipologia di pratica ha richiest@rriva al calcolo del costo della stessa.

Uno studio di questo tipo é tanto utile per deteare in modo accurato il costo di ogni
tipologia di pratica, tanto dispendiosa visto l&amge investimento che si € reso necessario per
implementare il progetto ed effettuare le anal&itdmpi. Il punto fondamentale e, al solito, la
valutazione del trade-off tra il costo della mistioae ed i benefici ottenuti dalla stessa. In quest
caso, la BPVI ha sicuramente beneficiato degli stiveenti effettuati per tale analisi, ma non
sempre si e cosi sicuri della convenienza econodiiczalizzare nuovi progetti volti ad una
migliore allocazione dei costi.

La tabella 3 riassume il costo medio delle vapeltgie di praticd.Ad ogni incrocio, essa
individua il costo di ogni tipologia di pratica cha richiesto l'intervento di un determinato Organo

Cosi, una nuova concessione di fido (pratica chenhgeso molto elevato) caratterizzata da
una grande complessita nella trattazione, avraesth I'intervento di Organi come il Comitato
esecutivo, il Responsabile Valutazione Crediti Gomitato Centrale Fidi: il costo assegnato a tale
pratica € di 599,51 euro. Se la concessione dlaffento non € molto complessa, essa sara invece
di competenza del Direttore Capozona, del viceesabile di Area o del Direttore di filiale: il suo
costo é di 362, 51 euro.

Allo stesso modo, nella tabella si possono indigreéu costi di tutte le altre tipologie di
pratica: ad esempio, una revoca ordinaria ha uto ¢oslto inferiore rispetto alla concessione di
fido, poiché & una pratica caratterizzata da uo pgslto basso: il suo costo varia da 19.98 euro se

4 Per motivi di privacy aziendale, i dati, pur nalptto delle proporzioni, sono stati modificati.
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essa e di una certa complessita e richiede I'ietarvdi qualche organo centrale, a 12,08 euro se
viceversa la complessita € ridotta ed e sufficiéamtgelibera del vice Responsabile di Area o del
Direttore di Filiale.
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SCOPO

Rinnovo Rinnovo Nuova

Con Concessione

interventi

Concessione
su posizione

in validita

Revoca Proroga Variazione

Ordinaria | temporanea Garanzie

Sconfinamento

Comitato Crediti

Comitato

Esecutivo

Dirett.

Commert.

Vice Dit.
Gen. Aff.

CdA

Comit.

Centr. Fidi

Resp. Dir.
Crediti

Resp. Valut.
Crediti

Dir.

Corporate

599,51

599,75

19,98

Vice Dit.
Crediti

Resp. Cred.
Incagl. E

precont.

Del. Crediti e
CIP di area

congiunti

Resp.

Area

Vice Resp. Di

Area

Delegato C. area
Resp. Area

Congiunti

Dir. Capozona

Dir. Filiale

Vice Dit.

Capozona

362,51

181,25

120,84

60,42

12,08

Tab. 3 Costo medio delle varie tipologie di pratica (Foigdanca Popolare di Vicenza).
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4.5 Evoluzione delllABC nel settore bancario e nu@ applicazioni

Esperti e professionisti del settore si stanno pdoeun grande quesito, ora che gli
investimenti e gli sviluppi tecnologici sono piungistenti che mai e gli strumenti a disposizione
soddisfano appieno le esigenze dei manager (Mlict#€l08). Cosa sta guidando questo
cambiamento ? Si tratta veramente di un’evoluzioné semplicemente un trend destinato a
fermarsi presto (Mitchell, 2008) ?

Stanno emergendo, grazie a banche innovative, datiori chiave per la redditivita futura,
come approcci soddisfacenti di performance manalgeuna gestione sistematica dei costi delle
strutture centrali ed informazioni ben delineatpiardo al pricing e alla redditivita della clierstel
(Mitchell, 2008).

Le fusioni tra banche hanno permesso risparmi fsogiivi, ma il taglio delle risorse in
eccesso e solamente una delle soluzioni poss#iliidurre i costi; le scale di efficienza non hann
apportato i benefici sperati; si € anche cercatmliientare I'innovazione tecnologica per cercare
disperatamente di abbassare i costi operativi (Mitc2008). Il risultato di tutto cio é che le lche
stanno cercando di comprendere in maniera il pmpteta ed approfondita possibile i dati di costo
a loro disposizione (Mitchell, 2008).

Si é compreso come i costi medi siano assolutamémadeguati. Il livello della
differenziazione dei costi € divenuto cosi impoache anche i dirigenti delle unita di business
stanno rigettando l'utilizzo dei costi medi comesdanformativa per prendere decisioni: diverse
ricerche hanno dimostrato che i fattori di costdarn a causa della diversa intensita della doraand
che influenza il consumo, sono in alcuni casi 50ovalte piu grandi o talvolta 5 0 10 volte piu
piccoli rispetto alla media (Mitchell, 2008). Pearta, solo se i costi si basano sull’effettivo cansu
di risorse e riescono a rappresentarlo in modorahigaranno veramente utili per tutte le
componenti dellazienda . Infatti, se presentatemado trasparente, le informazioni di costo
possono divenire uno strumento molto importantehantel dialogo con i consumatori (Mitchell,
2008).

Le aziende bancarie contemporanee si stanno afateia nuovi metodi per far leva sulla
redditivitd e sulle informazioni di costo, conMitchell, 2008):

- I'Activity-Based Pricing, in particolare per irs&i Business-to-Business
- il collegamento delle informazioni ABC alle cddette Scorecards di performance

manageriali
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- la predisposizione di informazioni di costo insbaad una visione per processi, sia per
supportare le necessita di miglioramento dei ceiiper responsabilizzare maggiormente il
management

- informazioni sulla redditivita delle relazioniro clienti

4.5.1 Activity-Based Pricing

Anche le banche riconoscono sempre piu che un itaup@r vantaggio competitivo puo
derivare da un pricing accurato (Mitchell, 2008e & prezzi vengono determinati facendo
riferimento unicamente al mercato, le aziende bha@mckevono limitarsi a selezionare e coltivare le
relazioni con i clienti molto redditizi e che rieltiono pochi costi per essere serviti (Mitchell, 200
Ci sono molte situazioni, tuttavia, in cui il prezguo e deve essere basato su di una comprensione
dei costi necessari per servire ogni specifico pttodad ogni cliente; in particolare, un potenziale
rilevante per la massimizzazione dei profitti eoperto dai cosiddetti servizi business-to-business,
soprattutto se i costi possono essere calcolatiddo trasparente e discussi con i clienti duraate |
negoziazione dei prezzi (Mitchell, 2008). Consegem®ente, c'€ una grandissima richiesta di
informazioni di costo accurate e trasparenti artzhparte dei clienti (Mitchell, 2008).

In un caso aziendale osservato da Mitchell (2008Yyb-appalto di un'attivita all’esterno e
stato di grande successo poiché l'informazioneodia@ € stata utilizzata per fissare I'obiettivo di
prezzo con determinati clienti e, grazie anche ra@ formazione della sua forza vendita, I'azienda
ha visto migliorare la redditivita delle relaziaron la clientela. Con le nuove informazioni ABC si
ha l'opportunita di descrivere con i clienti spestie misure di intensita di transazioni e di
determinare in modo appropriato il prezzo di deteath servizi speciali a valore aggiunto
(Mitchell, 2008).

4.5.2 L’integrazione dell’lABC nella gestione dellperformance

Nel loro lavoro iniziale con ’ABC, molte bancherim concentrato I'attenzione sui costi
dei reparti e sui dati di costo di prodotto, fozaéindosi in particolar modo sulla comprensione dei
costi unitari, in modo da arrivare ad avere infazioai sulla redditivita aziendale e quella dei
prodotti. Il limite di questi studi era la statijtcosicché essi diventavano in breve tempo olsolet
(Mitchell, 2008).

Attualmente le banche stanno avvertendo sempr&apecessita di informazioni di costo e

di redditivita attendibili, orientando la prospettidi analisi a processi che abbraccino diversalcan
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di vendita ed unita organizzative (Mitchell, 200B)oltre, le aziende bancarie stanno riconoscendo
il valore che puo scaturire dall'integrazione deildormazioni di costo e di redditivita con le
applicazioni di performance manageriali (Mitch@008). Infatti, i dati di costo stanno diventando
sempre piu parte integrante delle applicazioni diaBced Scorecard, mentre i benchmark interni
sono utilizzati per identificare le opportunita diiglioramento delle performance aziendali
(Mitchell, 2008).

La crescente consapevolezza della rilevanza deftanhazioni di costo ha fatto si che
oggigiorno le tecnologie informatiche supportinoggi@rmente le applicazioni ABC rispetto a
guanto non succedesse un paio danni fa: pertgmssono risultare una base adeguata per
I'ottenimento di altre informazioni, come i dati diustomer Relationship Management o le
applicazioni CPM (Mitchell, 2008). Questa integmam di dati € destinata a continuare ad

aumentare.

4.5.3 Un nuovo punto cardine: la vera redditivitadella clientela

Diverse ricerche hanno dimostrato e continuanaresiirare che le banche che incentrano la
loro analisi sulla redditivita delle relazioni ctanclientela hanno delle performance migliori rigpe
a quelle che non cercano di gestire ed esaminagstigdati (Mitchell, 2008). Numerosi casi
aziendali hanno provato che una segmentazione chesnbasi sulla redditivita puo portare a
risultati non proprio straordinari, ad esempio moeando esclusivamente un alto contatto (che non
implica automaticamente un aumento della reddit)vit

Le informazioni sono utilizzate sempre piu freqeeménte per I'attuazione e lo sviluppo di
strategie di acquisizione e mantenimento di cljentie principali banche si stanno muovendo per
incorporare queste informazioni nei loro sistemiGlistomer Relationship Management (CRM)
(Mitchell, 2008). Dato che le banche piu progreditgrivano dei clienti meno redditizi, le altre
tenderanno ad acquisire i cosiddetti clienti “di@@da mano”, dei quali bisognerebbe sicuramente
diffidare (Mitchell, 2008). Le banche che attuarwitiche di “free control”, accettando cioé ogni
tipologia di cliente, corrono seriamente il rischib essere selezionati da clienti scarsamente
redditizi che hanno appena terminato le relazia@m ke altre banche. L’analisi della redditivita a
livello cliente, ad evidenza, é di assoluta impazta(Mitchell, 2008).

Per comprendere il comportamento dei costi lungdineensioni del prodotto, del cliente e
del canale di vendita, il modo migliore sarebbellqudi determinare i loro costi al livello piu

dettagliato possibile, ovvero quello di conto cotee Le tradizionali applicazioni che fanno

153



scendere i costi “a cascata” da una dimensionedtlitivita ad un’altra (di azienda, di prodotto, di
canale e di cliente), quindi, non sono approprigiktchell, 2008).

Le considerazioni appena fatte fanno si che citesnda, nei prossimi anni, il verificarsi di
alcuni fenomeni.

In primis, ci si aspetta che le banche piu gramditiouino a raffinare ed estendere le loro
piattaforme di redditivita della clientela. La mé&wgnza di esse calcolano i costi unitari standard
per ogni canale e per ogni specifico tipo di traimsae, moltiplicando tali costi per i volumi di
transazione in modo da raccogliere le informaziguardanti la redditivita della clientela e tererl
in basi di dati di grandissima portata (MitchelD08). Mentre queste soluzioni continuano a
soddisfare molti degli obiettivi delle analisi @gidditivita (oltre a dare un supporto importante all
soluzioni di CRM), esse non riescono a soddisféreemecessita manageriali di costo, né quelle di
analisi dei costi in una visione interfunzionaler p@ocessi (Mitchell, 2008). Con le nuove
tecnologie di costo, le banche con decine e caatatiamilioni di clienti sono alla ricerca di nuove
soluzioni per incontrare dette esigenze di costdc{MIl, 2008). Una delle principali istituzioni
finanziarie, ad esempio, ha recentemente convelrsiao sistema ABC, originariamente progettato
internamente, in un software commerciale acquisdatbesterno, rendendo cosi possibile I'analisi
della redditivita dei suoi 8 milioni di clienti shase mensile in modo efficace ed efficiente
(Mitchell, 2008). Integrando i modelli di costi taii e redditivita, che precedentemente erano
separati, I'azienda € ora in grado di utilizzarevindo maggiormente accurato le informazioni di
costo e fornire in modo piu trasparente le misureedditivita e le linee-guida ai loro segmenti di
business (Mitchell, 2008).

In secondo luogo, le banche di medie dimensionesstano di strumenti di redditivita
rapportati alla loro dimensione, per supportarggeadi clientela inferiori (indicativamente fino ai
10 milioni di clienti): i nuovi strumenti ABC hannid compito di rendere possibile tutto cio
(Mitchell, 2008).

In definitiva, il successo delle iniziative di retidta della clientela delle aziende bancarie
dipendera essenzialmente dalla capacita di imneeitatati in grandi database e capire come
utilizzarli efficacemente (Mitchell, 2008). Dal memto che le banche hanno ora I'opportunita di
raccogliere e gestire una varieta di informaziorivallo cliente, c’@ una crescente necessita di
ottimizzare, accanto alla gestione fisica dei datiche I'utilizzo degli stessi, al fine di trarne
indicazioni strategiche sulla clientela (Mitche¥008). In questo senso le banche guardano con
sempre piu interesse a soluzioni che combininoniunico modello i costi unitari e la redditivita

della clientela; mentre in precedenza si era ciisaeseparare questi due tipi di informazioni, gli
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enormi progressi tecnologici hanno consentito tigrare tali dati, anche e soprattutto nelle banche

di dimensioni medio-piccole (Mitchell, 2008).

4.6 Le nuove sfide nell'implementazione dell’ ABC

Durante la loro storia, le banche hanno inavverigate reso '’ABM piu difficoltoso da
implementare, separando, durante il loro consoletdan) le operazioni in unita organizzative
(Mitchell, 2008). Questo chiaramente ha reso pificde la gestione delle attivita.

Recentemente, vista la ricerca di soluzioni innieeaper contenere i costi, le banche hanno
iniziato a riorganizzarsi per processi, osservamdoosti da una prospettiva dei clienti e
riconoscendo il fatto che i costi attraversano diveanali di vendita e di distribuzione. Siccome
molte banche continuano ad organizzare la lorgi@toperativa per comparti funzionali, si avverte
ancor piu la necessita di informazioni ABM (Mitche2008). Al tempo stesso, le tecniche di
miglioramento dei processi stanno diventando pifistscate, con una crescente prevalenza di
tecniche dettagliate per processi fra cui gli apprannovativi Six Sigma. Essi, divulgati da impees
come la General Motors e la Motorola, ben si adattaanche al settore dei servizi
finanziari(Mitchell, 2008) . Questo induce ad uewto livello di interesse per i veri cost driver
gualitativi (ad esempio il livello di formazione)adle misure di performance di processo (come i
tassi di errore), che in alcuni casi possono pertanodelli ABC ad un livello di dettaglio ancora
maggiore (Mitchell, 2008). Mentre l'approccio perogessi non € nuovo per le imprese
manifatturiere, per le banche costituisce chiardmemo spostamento dell’'enfasi di come esse
concepiscono le operazioni aziendali e il livello @bnsonanza tra alcune parti delle loro
organizzazioni (Mitchell, 2008).

Le tecniche di gestione per processi creano un@ diequesiti sui sistemi di costo (Mitchell,
2008):

1) le aziende bancarie necessitano per il reportmgnageriale di informazioni
maggiormente dettagliate riguardo ai costi dei @sst i modelli ABC hanno pertanto |l
compito di essere in grado di riportare i costifga reparti che per processi. Infatti, visto che
le banche, nel loro percorso di riorganizzazionegrecessi, stanno iniziando a nominarne i
responsabili, si esigono anche le inerenti inforiora@zdi costo, in aggiunta ai tradizionali dati
per aree funzionali.

2) Per misurare accuratamente le performance, feheanecessitano di informazioni

maggiormente tempestive, rigorose e granulariosepun’enfasi maggiore sulla comprensione
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dei fattori che causano i costi, inclusi i coswdriqualitativi e la gestione dell’intensita della
domanda.

3) C’é un’interconnessione sempre piu stretta teport, le misure di performance, le altri
componenti degli strumenti CPM e I'Activity-Based<iing (0 comunque altre tecniche di
costing): i venditori di software sono sempre pangapevoli della necessita di dimostrare

l'integrazione tra i vari strumenti di performano@anageriale.

Tali quesiti stimolano una serie di nuove sfide ¢hieam addetti allimplementazione
del’ABC dovranno affrontare (Mitchell, 2008).

Innanzitutto, bisogna abbassare i costi necessarl'implementazione e il mantenimento
dellABC. In passato, non era insolito trovare tk&im ABC composti da oltre 20 persone. Oggi che
'ABC e divenuto maggiormente importante per il se&so aziendale e la liquidita delle banche sta
aumentando, esse stanno cercando di svilupparenemesie sistemi di costo accurati riducendo gli
investimenti in tali sistemi, a cominciare dai ca$¢l personale impiegato (Mitchell, 2008). A
guesto proposito vengono in aiuto la forte automzatzione dei dati e i modelli basati sui tempi, i
guali stanno supportando un nuovo approccio ABGsti sempre piu bassi (Mitchell, 2008).

Inoltre, visto che le linee di redditivita di busss e le informazioni di costo trovano sempre
piu spazio nella pubblicazione di report estermi, dziende necessitano di informazioni che
incontrino i principi contabili generalmente acaétt(GAAP) e i requisiti normativi (Mitchell,
2008). | manager delle istituzioni finanziarie hanpertanto il compito di dimostrare che le
informazioni presentate nei report di cost accagntsono conformi alle legislazioni Sarbanes-
Oxley (Mitchell, 2008).

A queste sfide, se ne aggiungono delle altre, pdatecambiamenti della struttura delle
operazioni bancarie.

L’approccio non-banking di separare la “fabbricazgbdei prodotti dalle attivita di vendita
e consegna permette una grande flessibilita nebierchinazione dei costi rispetto all’approccio che
e stato impiegato classicamente (Mitchell, 2008). rappresentazione dei costi attraverso tali
modelli separati € senz’altro una necessita cherivanno molti sistemi nuovi (Mitchell, 2008).

In secondo luogo, per la misurazione e la gestitell’elevato livello di costi comuni, si sta
diffondendo nelle banche I'utilizzo di approcci®hared Service (servizi condivisi): le applicazioni
di Information Technology e di assistenza ai clistanno diventando centralizzate e condivise
(Mitchell, 2008). La realizzazione ottimale delleetmdologie di servizi condivisi richiede modelli

di allocazione dei costi sintonizzati con la cudtuaziendale, spostandola da un approccio di
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implementazione tecnica e facendo riferimento sofiego di professionisti dell’'lnnovazione
Manageriale (Mitchell, 2008).

Un’azienda bancaria non puo gestire la tecnologiea considerare le operazioni, né puo
fare il contrario. Quando si analizza il costo @ib®razione di un mutuo, ad esempio, una banca
deve considerare all'interno delle varie attivita scosti di lavoro sia i costi per la tecnologia
(Mitchell, 2008). Se una banca desidera conosagaatq costera il procedimento di caricamento di
un ATM, essa dovra guardare ai costi dei macchiparimunirsi degli appositi macchinari, ai costi
per la loro gestione e ai costi dei sistemi diieoriche si occupano della manutenzione (Mitchell,
2008). Astutamente, alcune banche hanno sperinoemtaapproccio per conciliare le responsabilita
organizzative delle operazioni di BackOffice e @ogiche; per prendere decisioni in modo saggio,
i responsabili della tecnologia e i funzionari diicib necessitano di nuove informazioni sul costo
totale delle transazioni o delle elaborazioni

“La sola costante € il cambiamento, che sta mewdo ad una portata senza precedenti”
(Mitchell, ABC trends in banking sectpmarzo 2008). Le banche sono alla ricerca di gfatine
ABC che siano in grado di incontrare un’ampia Marid bisogni, attuali e futuri (Mitchell, 2008).
Nessun approccio o modello ABC si adattera mai @didezione a tutte le parti della banca; essa
deve percio trovare strumenti sufficientementesilds che incontrino una varieta di bisogni e
cambino in base all’evoluzione degli stessi (MitgH2008). Rispetto a qualche anno fa si tollerano
molto meno i limiti nella progettazione del softwaisemplicemente perché che il futuro € piu
incerto che mai (Mitchell, 2008).

4.6.1 Cambiamenti dell'impatto manageriale

Infine, oltre alle sfide che stanno affrontandearn ABC, va tenuto conto dei fenomeni che
stanno caratterizzando diverse aziende (MitchéD82:

- I'ABC non esiste piu in funzione quasi esclusdedla finanza. Un fattore critico di
successo per creare valore € oggigiorno l'applceziABC in svariate funzioni,
come il Marketing, le Risorse Umane e I Informatidechnology, con la finanza
che assume un ruolo secondario;

- gli effetti delle informazioni ABC hanno una patd maggiore rispetto al passato, e
ci0 sposta la focalizzazione dal sistema di costimge scienza contabile al sistema
di costing come scienza manageriale. Le funzionCA®anno iniziando a formare
nuove competenze e cambiare il modo di gestire dende, cercando di
incrementare le capacita tecniche dei modelli dliai
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- gli esperti di cost accounting suggeriscono cem@e piu convinzione ['utilizzo di
informazioni ABC lungo l'organizzazione, contribukn in modo importante a

diffondere la cultura dell’Activity-Based Costing.

4.6.2 Nuovi approcci e nuove tecnologie per ceraadi colmare il gap

Gli approcci e le tecnologie ABC stanno cercandosgiondere alle sfide appena presentate.
| progressi che si sono avuti nelle tecnologie ABino favorito il ritorno di alcuni concetti tipici
dei servizi finanziari (Mitchell, 2008).

In primo luogo, la ricomparsa di un approccio basati tempi. Oltre un decennio fa, gli
approcci del’ABC hanno spostato I'orientamentoudiautilizzo di standard basati sui tempi ad uno
di indagini periodiche (Mitchell, 2008). La ragioper cui si erano abbandonate molte iniziative
ABC era stato l'elevato livello di sforzi e di camso di risorse richiesti dalla raccolta e
dall'elaborazione delle informazioni di tali indagi (Mitchell, 2008). Nelle recenti
implementazioni, tuttavia, si cominciano a vedetens di stampo ingegneristico dei tempi-
standard, che una volta erano le basi piu frequesiee usate nelle applicazioni bancarie (Mitchell,
2008). Tale approccio, ora effettuabile grazie mifeovazioni tecnologiche, fa pensare ad approcci
maggiormente rigorosi e scientifici: infatti, esisin collegamento naturale tra le analisi basate su
tempi e gli standard di produttivita nelle operazidi back-office.

Secondariamente, I'importanza assegnata alla gestielle capacita chiave. L'utilizzo di
tecniche di cost accounting basate sui tempi staré@do anche un rinnovato interesse nel costo
della capacita (Mitchell, 2008). Piu articolate patto alla tradizionale analisi dei costi
fissi/variabili, le banche stanno cercando sempbedd misurare e gestire in modo migliore la
capacita, sia per supportare in modo piu effichpeding, sia per trovare dei modi per concentrare
'attenzione sullo sviluppo di piattaforme piu fdsili (Mitchell, 2008). Una delle principali
aziende bancarie, ad esempio, ha cercato alteenafia capacita tecnologica interna, con Il
potenziale risparmio di milioni di dollari 'annaVftchell, 2008). Similmente, c’@ un grande
potenziale anche nei modelli di assunzione: leradeche sono in grado di creare un ambiente
lavorativo flessibile possono rispondere in modalimie ai cambiamenti dinamici dei volumi
d’affari e determinare i prezzi in modo piu aggresgMitchell, 2008).

Infine, il ritorno alla flessibilita. Negli ultimanni, le aziende bancarie si sono focalizzate su
modelli di business fissi e specializzati (Mitch&008). Siccome le banche cercano di far leva sui

loro investimenti nel capitale umano in un contedte cambia rapidamente, si sta tornando verso la
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flessibilita, in particolare nei modelli di assumze, i quali devono incorporare i trend della

ripartizione del lavoro, della formazione intemdella stagionalita (Mitchell, 2008).
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Conclusioni

In questo lavoro si € voluto indagare quale siaudlo che I'Activity-Based Costing puo
recitare nel contesto bancario attuale e futuro.

Si e partiti dalle ragioni che, a partire dagli ai®®, hanno motivato il ripensamento di una
nuova metodologia di cost accounting. | cambiameeticontesto competitivo avevano messo in
evidenza le lacune dei sistemi della ContabilitéeBibnale, che prestavano il fianco a numerosi
limiti, in termini di accuratezza, tempestivita@mpletezza.

L’ABC trova le sue origini nell’analisi della catendel valore, metodo che scompone
'azienda nelle sue attivita strategicamente ritgival ale metodologia si basa sul presupposto che i
costi sono determinati dalle attivita che consum@sarse, e i prodotti incorrono in questi costi pe
effetto delle attivita di cui necessitano per lolgimento delle stesse. A differenza dei tradizibna
sistemi contabili, che allocavano i costi indirettibase ai volumi, 'ABC coglie che le principali
determinanti dei costi overhead dipendono dalles@aioni interne all’azienda e riconosce che la
riduzione dei costi indiretti si manifesta nel lengeriodo, a seguito di specifiche azioni
manageriali. Le informazioni ABC assumono una paléire rilevanza se utilizzate in modo
coordinato con informazioni che mettano in evidedetgerminati aspetti non monetari, che spesso
costituiscono i veri fattori critici di successoABC € uno strumento efficiente e flessibile per il
raggiungimento dell’eccellenza nell'area produttivaquanto fornisce informazioni che aiutano il
management ad identificare le strategie piu adegaatnigliorare la progettazione del prodotto e a
rimuovere le inefficienze presenti nelle attiviigeoative.

Si e visto poi come ['utilita del’ABC non si esaga con una determinazione accurata del
costo di prodotto, ma si estenda anche ad altisideacmanageriali, come I'analisi della redditévit
della clientela, la determinazione dei prezzi didi, la gestione della logistica e I'orientamealo
mercato. Il potenziale del’lABC puo essere coltewhan da quei sistemi contabili, come quelli
europei, che gia da molti anni riconoscono che hdh i costi variano in base a relazioni
volumetriche ed individuavano, oltre al lavoro time molte altre basi di allocazione dei costi.
Infatti, esso ha contribuito in modo significatia riorientamento per processi, che supera la
suddivisione dell’'unita aziendale per aree funZipreaprende in esamina l'azienda secondo una
logica per processi ed andamenti aziendali.

Nonostante le numerose implicazioni, il processdiffusione dellABC rimane al di sotto
delle aspettative. Si € motivato quali sono le eadsll'ostilita al suo impiego, argomentando che
esse dipendono in buona parte dalle caratteristadiEimpresa e dalle diverse strategie di

produzione. Proprio per questo motivo, la converaead implementare un sistema ABC va
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valutata svolgendo un’analisi di trade-off tra nbéci ottenuti dalla sua adozione e i costi reiati
alla stessa.

Successivamente, si é trattato il tema nelle aeiéradcarie.

Anche per le banche, TABC offre potenzialita notevolmente superiori rispetto ai tradizionali
sistemi di costo. Tuttavia, mentre nelle imprese industriali il passaggio dabatabilita tradizionali
all’ABC si puo ritenere completato, almeno a lieetloncettuale, nel contesto bancario si e in piena
fase di transizione.

Cio é riconducibile essenzialmente a due motivazion

Innanzitutto, le banche hanno affrontato la questione della determinazione e gestione dei costi
qualche decennio piu tardi rispetto alle imprese manifatturiere; esse si sono trovate infatti a fronteggiare
un settore fortemente competitivo solamente negli ultimi anni e, nel caso specifico, l'integrazione dei
mercati finanziari e monetari europei, che hanno comportato una compressione degli spread di tasso e
del margine di interesse.

Il secondo motivo e legato alla maggiore differaamne dei servizi rispetto al contesto
industriale, che accresce il livello di complesgiidmplementazione di un sistema ABC. Nelle
banche, infatti, € piu difficoltoso selezionare ésumare i cost driver, determinare il costo di
un’attivita, programmare le attivita e gestire ogessi aziendali, in quanto le attivita sono molto
meno modellizzabili e standardizzabili di quelldiinduate nelle imprese manifatturiere.

Percio, I'implementazione di un sistema ABC nedasdi investimenti molto importanti,
che potrebbero indurre molte banche a ritenera chsti sostenuti per impiegare tale metodologia
di costing siano superiori ai benefici che se n&spao ricavare.

In realta, diverse ricerche spiegano come 'ABCsposssere molto utile per le banche,
soprattutto in chiave futura, per la determinazianeurata dei prezzi dei prodotti e dei servizr, pe
analizzare la redditivita della clientela (soprttiwra che la tecnologia ha reso disponibile degab
di grandissima portata) e per disporre di strumeh@ integrino le informazioni di costo e di
redditivitd con applicazioni di performance man&gecome le Balanced Scorecards o i dati di
Customer Relationship Management.

| consulenti del software ABC hanno rilevato nagtimi anni un incremento del livello di
interesse da parte delle banche nei confrontaleéi applicazione, dato molto probabilmente dal
notevole incremento dei loro costi e delle capadit@erformance manageriali. Viste le continue
fusioni tra banche e il progressivo aumento defipetiative degli stakeholders, la richiesta di
tecnologie adeguate per la determinazione dei clediéé risorse e dei processi € destinata a non
fermarsi qui. L’evoluzione dellABC, il rinnovamemtelle classiche idee di costo, 'emergere della

gestione per processi e dei nuovi modelli di bussné&intensificarsi della differenziazione e latéo
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pressione sugli obiettivi di redditivita della gliela, hanno messo in luce una rinnovata neceafisita
implementare un sistema di costing accurato.

In una situazione come quella attuale, in cui l'argdivo a cui sono sottoposti i team addetti
all'implementazione dellABC e quello di “dare diupdisponendo di meno risorse”, poiché
parallelamente alla crescente necessita di dismgbrtette queste informazioni, si sta cercando di
contenere gli investimenti sui sistemi ABC, costd@ano elementi critici il continuo potenziamento
delle tecnologie e l'intuito dei manager e dei pssionisti di cost accounting.

La tecnologia sta fornendo gli strumenti che i pssionisti del settore attendevano da
tempo per sfruttare appieno il potenziale del’AB@a naturalmente, la tecnologia da sola non puo
adempiere a questo compito: manager e professiahisiost accounting devono continuare ad
utilizzare le informazioni generate dal’ABC pettrapolare il valore che sostenga la convenienza
ad investire nella tecnologia.

Se i manager capiranno il potenziale delle inforim@zABC e saranno in grado di ottenerne
il massimo rendimento, le banche potranno contenzat investire nelle risorse tecnologiche ed
umane, conducendo le iniziative ABC ad un succemscora maggiore, e essenzialmente, a

sostenere e migliorare le performance aziendali.
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