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Introduzione

Negli ultimi anni lo studio dei sistemi di contatdl ha subito nelle aziende una forte
accelerazione a causa dell’'evolversi incessantéanhdiente competitivo. Le odierne necessita
informative delle imprese sono diverse e piu cosgdeche nel passato: non si tratta piu di
soddisfare esigenze legate a produzioni scarsarddfeeenziate, con pochi prodotti standardizzati,
realizzate con l'impiego di tecnologie semplicideadta intensita di lavoro. La naturale conseguenza
e stata e dovra essere quella di un adeguameraddirjttura, un ripensamento dei sistemi di
rilevazione e controllo preesistenti, in modo ched di questi strumenti possa favorire lo sviluppo
tecnologico ed organizzativo delle aziende.

Di fronte allurgenza creata dallaumento della gqmtitivita e della supremazia delle
imprese orientali sono iniziati degli studi e ridee riguardo ai sistemi contabili e sono state
avanzate delle proposte per risolvere i problemigiterano verificati.

La contabilita analitica e stata criticata da nuwsestudiosi, poiché considerata la causa
principale per cui le aziende occidentali non sdoscite a stare al passo di quelle oriehtalion
solo essa e stata accusata di aver perso, nel detdempo, la sua importanza, ma addirittura di
rappresentare un ostacolo al raggiungimento detaggio competitivo fornendo informazioni
inutili e distorte. Si sono avanzate quindi deikposte a questi problemi che si sono sviluppate
lungo due diverse correnti: da una parte, secon@ologica piu prettamente contabile, si sono

cercati nuovi sistemi di rilevazione contabili ahigpettassero maggiormente le relazioni di causa-

1 COLLINI P. (1993),Sistemi di rilevazione contabile per gli ambigmdduttivi avanzati
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effetto tra decisioni e costi e che permettessermidurare |'effettivo consumo di risorse nel
processo produttivo; dall'altra parte, basandogygim@amente sullo studio delle aziende di maggior
successo (in particolare le aziende giappones) pginsato di non porre piu il costo come elemento
centrale delle rilevazioni bensi misurazioni d'aniisiche elementari che fossero coerenti e adatte
ad ogni singola realta aziendale (approccio Perdoca Measurement).

Nella mia tesi mi concentrero sul primo tipo d’'apgrio che € chiamato Activity Based
Costing (o ABC) e che dovrebbe garantire una maggppresentazione della complessita
aziendale rispetto ai sistemi di contabilita trazhali.

All'origine di tutto questo si collocano le nuovdosofie di gestione delle aziende
innovative tra cui il Just in Time, il Total QualiManagement, il Sistema produttivo flessibile,.ecc
il cui pensiero si focalizza sull'idea che la faisarnon é solo il luogo dove avviene il processo
produttivo ma soprattutto un aiuto al raggiunginoedel vantaggio competitivo di success6li
elementi piu rilevanti che caratterizzano questeveuilosofie, e su cui fanno perno i fattori aziti
di successo, sono: la qualita del prodotto e decegssi, la velocita di risposta al cliente, la
flessibilita nel processo produttivo e la veloci&l'immissione di nuovi prodotti nel mercato.

| sistemi di misurazione devono adeguarsi alla aumalta in cui ci troviamo e devono
essere sempre pronti ad introdurre le novita ch&taro sicuramente si presenteranno; si puo
quindi constatare che il sistema contabile tradiaie, nato attorno agli anni Venti e rimasto
immutato per cosi tanto tempo, con sole poche @mtienon puo piu essere adatto alle realta piu
innovative.

[l mio intento & quello di trattare il recente m#iodi misurazione e controllo dei costi
basato sulle attivita (Activity Based Costing) sofiandomi, oltre che sugli aspetti tecnici, anche
sulle differenze e sui vantaggi/svantaggi rispettametodi tradizionali; accennero, inoltre, alla

funzione dellABC come strumento della gestione atmssulle attivita (Activity Based

21 Just in Time e il Total Quality Management rearanno oggetto di analisi in questa sede. Pepfiputimenti si
veda COLLINI P. Sistemi di rilevazione contabile per gli ambigmdduttivi avanzaticapitolo 2.



Management).

Nel primo capitolo sara studiata la contabilitalaica tradizionale, in particolar modo la contaail
analitica a costo pieno di prodotto senza e petriceéncosto, per fornire un quadro di riferimento
per le problematiche della misurazione dei costi.

Prima di giungere alla trattazione del sistema aloiie ABC, ritengo doveroso spiegare nel
secondo capitolo quali furono le condizioni chermaperto la strada a questo nuovo metodo. Il
capitolo sara dedicato ai nuovi fattori critici duccesso dell'ambiente aziendale nell'ultimo
ventennio e alle problematiche che derivano dditab della contabilita tradizionale.

Nei capitoli successivi sara analizzato, e messelazione con gli approcci tradizionali, il

metodo contabile Activity Based Costing e I'ActiviBased Management.
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CAPITOLO 1. LA CONTABILITA" ANALITICA TRADIZIONALE

1.1 | sistemi di calcolo dei costi di prodottoFull Costing e Direct Costing

Il costo unitario di prodotto ha un’importanza vimte per I'azienda, poiché trasmette
informazioni utili sia per la misurazione dell'affenza dei processi produttivi sia per le decisaini
fissazione di prezzo e di convenienza economicand@essita conoscitive dei costi ovviamente
differiscono da azienda ad azienda in base altatlpologia e al settore in cui operano (ad esempio
imprese manifatturiere e commerciali avranno esigeh costo diverse).

Prima di calcolare il costo di prodotto € necessainnanzi tutto, decidere quale
configurazione di costo ammettere e cio dipenddi @égmenti distintivi del processo produttivo,
dal settore operante dall'azienda e dalle esigeriaamative di cui necessita.

Si possono individuare principalmente due sistentatcolo dei costi di prodotto: #ull
Costing(sistema di calcolo a costo pieno) ®ifect Costing(sistema di calcolo a costi variabili).
La distinzione tra questi due approcci si basaasdlktinzione dei costi in fissi/variabili e in
diretti/indiretti. | costi fissi sono quei costi €mon variano al variare del cost driver, in genkre
volume di produzione, all'interno dell’area di siEnz&, mentre i costi variabili sono quei costi che
variano pil 0 meno proporzionalmente al variarevd&ime di produzione. | costi diretti Sono costi

speciali (ossia misurabili oggettivamente e atibbuesclusivamente all’oggetto di calcolpgr i

3 L'area di rilevanza & “I'intervallo di variaziors! livello di attivita entro la quale si mantengovalide le ipotesi di
andamento dei costi relativi all'oggetto di andJiSSINQUINI L. (1996), Strumenti per I'analisi dei costi.



guali vi e convenienza alla misurazione; i codtiifietti, invece, sono costi comuni a piu oggetti di
calcolo o costi speciali per i quali la misurazioma € conveniente.

Il Full Costing € un sistema di calcolo in cui tuttcosti di produzione s’imputano al
prodotto, anche quelli indiretti e fissi attraversoteri che cercano di rispettare il cosiddetto
“principio causale”, secondo il quale si devomgsegnare ad ogni oggetto di costo valori che siano
espressione quanto mai significativa del concorfertm da ciascun fattore produttivo all’oggetto
medesimt’. Secondo quindi la logica del sistema a costo it i costi concorrono alla
determinazione del costo di prodotto, poiché tldteisorse impiegate in azienda partecipano alla
realizzazione del prodotto. Alcune volte non sinfarpartecipare al costo di prodotto i costi “non
industriali” (costi amministrativi, finanziari, eggooiché spesso e difficile individuare un cricedi
imputazione che rispecchi il vero consumo dirgg; tuttavia anche quando questi costi vengono
inclusi nel costo di prodotto I'imputazione avvienglizzando sempre parametri espressivi del
volume di produzione. Vi sono pertanto diverse fmissonfigurazioni di costo pieno in base agli
elementi di costo presi in considerazione nel dal¢ad esempio il costo pieno di fabbricazione, il
costo pieno aziendale, ecc.).

Il Direct Costing, invece, attribuisce al prodo#oltanto i costi che variano al variare del
volume di produzione ed é utilizzato principalmepéz le decisioni di convenienza economica di
breve periodo. Secondo la logica di questo sistginsalcolo, i costi fissi non sono considerati cost
di produzione, bensi prettamente relativi allatttra aziendale e non condizionati dal volume di
attivita.

Il sistema di calcolo a costi variabili € molto gamplice rispetto a quello a costo pieno,
poiché l'attribuzione dei costi variabili € piu inedliata di quella dei costi indiretti fissi. Se dzau
parte il Full Costing pud essere considerato pitnmlesso, d'altra parte esso fornisce pero

informazioni piu utili e complete per le decisi@diendali. Bisogna sottolineare tuttavia che esso e

* CODA V. (1968)/ costi di produzione.



stato criticato proprio perché, attribuendo al pittal anche i costi indiretti, non sempre si rieade
individuare delle adeguate basi di riparto cheatispo il principio causafe

In realta le diverse configurazioni soddisfano fabgni informativi differenti: non esiste
una configurazione migliore delle altre in assoluta letteratura economico-aziendale ha provato
che il Direct Costing e piu appropriato per le demi di gestione operativa di breve periodo,
mentre nel lungo termine e piu adeguata la cordigjone a costo pieno, poiché si e scoperto che i
costi fissi hanno rilevanza nelle decisioni cherttaan impatto a livello aziendale di lungo termine;
infatti, quest’'ultimo tipo di decisioni, definitérategiche, sono quelle che implicano modificha all
struttura aziendafe

La mia analisi ora si concentrera maggiormentessiéma di calcolo a costo pieno. Il Full
Costing si differenzia non solo in base al setioreui opera I'azienda ma anche in base al modo in
cui e svolto il processo produttivo; si distinguanandi le aziende che operano “su commessa” da

guelle che svolgono processi “a flusso continuo”.

1.1.1Modalita di svolgimento dei processi produttivi

Le aziende possono essere classificate, seconchrdéteristiche del processo produttivo e
del prodotto, in aziende operanti “su commessah eiende operanti con processi “a flusso
continuo”.

Nelle aziende “su commessa” il processo produtsivevolge attorno alla realizzazione di
prodotti o0 servizi con caratteristiche espressaemanhieste dal cliente; il calcolo dei costi anae
attraverso un procedimento diretto, ossia i caétetti ed indiretti, sono allocati ad ogni specafi
commessa. Una volta realizzata la commessa si potliaiduare il suo costo a consuntivo
sommando tutti i costi che le sono stati attriblMel caso di questo tipo d’aziende la struttura di

calcolo si chiama “sistema di calcolo dei costi p@mmessa”.

® CINQUINI L. (1997),l calcolo dei costi a partire dalle attivita azidali: I'Activity Based Costingin Miolo Vitali P.
(a cura di) Strumenti per I'analisi dei costvol. II.
® BUBBIO A. (1994) Analisi dei costi e gestione d’'impresa.



Nelle aziende, invece, con un processo produttasfiusso continuo” si realizzano prodotti
0 servizi in serie, e quindi standardizzati; il twosli prodotto diviene un costo medio poiché
ottenuto rapportando il totale dei costi sostemutin determinato periodo alla quantita di prodotti
fabbricati. Il calcolo del costo di prodotto risukessere quindi un procedimento indiretto perché il
costo unitario puo essere calcolato soltanto ittdingente attraverso il rapporto costi/output. In
guesto tipo d’aziende si parla di “sistema di clal@®i costi per processo”.

La gran parte delle imprese, pero, puo esserecadddn una posizione intermedia tra le due
tipologie appena spiegate. Si tratta d’aziendeprhsentano aspetti sia dell’'uno sia dellaltro tipo
sono i cosiddetti “sistemi misti”, ad esempio ladguzione per lotti” in cui si realizzano prodotti
differenziati, da lotto a lotto, ma standardizzdtiinterno dello stesso lotto. In questo caso s$tco
diretti saranno allocati al prodotto direttamententre i costi indiretti saranno allocati attrawers

adeguate basi di riparto.

1.2 Contabilita analitica a Full Costing
Si possono riscontrare tre diverse metodologiediabilita analitica a costo pieno:
1. CO.AN. senza centri di costo
2. CO.AN. per centri di costo
3. CO.AN. basata sulle attivita
In questo capitolo mi focalizzerd brevemente spliene due metodologie, mentre la terza sara

oggetto di studio nei prossimi capitoli.

1.2.1 Contabilita analitica a costo pieno senza tredi costo

Per quanto riguarda la CO.AN. a costo pieno seen#ricdi costo, si possono distinguere
due metodologie: Full Costing a base unica e Foditiig a base multipla.

Nel FC a base unica tutti i costi indiretti (sigpdgoduzione sia di struttura) si aggregano e si

sceglie un’unica base di riparto attraverso la guarranno allocati i costi ai diversi prodotti.sBs

4



e utilizzato principalmente nelle realta aziendiilipiccole dimensioni, con processi produttivi
semplici, dove la percentuale di costi indiretti ®iale non e rilevante; se i costi indiretti, attf,
non fossero un’esigua parte del totale si rischieeedi non rispettare il principio causale.

Nelle realta aziendali piu complesse e consigkabpplicare, invece, il FC a base multipla
in cui s'individuano una pluralita di criteri d’'inpazione in base alle caratteristiche delle diverse
categorie di costi indiretti che si costituiscbnBisogna rilevare, perd, che anche questo metodo
non puo essere considerato la soluzione al probbetia corretta allocazione dei costi indiretti;
esso, infatti, non tiene conto e non analizza tameente lo svolgimento del processo produttivo e
il fabbisogno di risorse che richi€tle

Per questo motivo, molte aziende preferiscono aotinacontabilita per centri di costo
ossia una contabilita che, riflettendo la proptiattura funzionale, sia in grado di rappresentare

correttamente il vero consumo di risorse utilizzate

1.2.2 Contabilita analitica a costo pieno per cendr costo
La contabilita analitica senza centri di costoasdsu una logica secondo cui sono i prodotti
che richiedono il consumo di risorse; nella coniibiper centri di costo, invece, i prodotti

richiedono I'utilizzo dei cosiddettientri ci costoj quali a loro volta assorbono le risorse:

PRODOTT| ——» CDC ——» RISORSE

| centri di costo s’identificano con unita orgardtize dell’azienda e quindi rispecchiano la

sua struttura gestita per funzioni; essi sono cepegrativi ( ad es. reparti, uffici, laboratorgee) in

" Ad esempio si possono distinguere i costi tra:
- costi indiretti industriali;

- costi indiretti commerciali;

- costi amministrativi e vari;

e utilizzare tre diverse basi di riparto adeguate.
8 BRUSA L. (1995) Contabilita dei costi.



cui sono svolte operazioni simili e in cui sonooedti quei costi non attribuibili direttamente al
prodotto.

Si puo constatare che la contabilita per centrcalito consente di calcolare un costo di
prodotto piu realistico rispetto a quello calcolatm un modello piu semplicistico, poiché favorisce
l'identificazione della quantita di “servizio” chievari fattori produttivi apportano al prodotto.
Spesso, infatti, non si riesce a cogliere la relaiche intercorre tra costi indiretti e prodotti,
mentre & piul facile coglierla tra costi e centsuecessivamente tra centri e prodotti

| centri di costo possono essere classificati @mtid produttivi, centriausiliari o di servizio
e centrifunzionali | centri produttivi sono quei centri in cui sicdge il processo produttivo, in altre
parole dove avviene la trasformazione e lavorazieieprodotti. Nei centri ausiliari sono svolte
tutte quelle attivita di supporto alla produziomeagutenzione, energia, ecc.), mentre i centri
funzionali corrispondono alle funzioni aziendalvelise dalla produzione in cui sono attribuiti i
costi sostenuti per I'azienda e difficilmente cgléili ai prodotti.

Per scegliere il piano dei centri devono essepetiati alcuni principi:

- omogeneita delle operazioni compiute nel cengopgermettere l'individuazione di una comune
unita di misura per misurare i costi;

- omogeneita della dotazione di fattori produt{principalmente macchinari e lavoro), vale a dire
della composizione dei relativi costi;

- significativita dei costi sostenuti in un detenaiio centro per evitare un appesantimento del éavor
amministrativo; se in un centro, infatti, non satati sostenuti costi eccessivi, le conoscenzesche
pOoSsono ricavare sono scarse e solitamente sige@iE’accorpamento” di piu centri di costo.

- individuazione di un responsabile di centro, f@eer sotto controllo 'operato e i costi sostemuti

essd’.

® BRUSA L. (1995) Contabilita dei costi.

19 Bisogna precisare che tale criterio & maggiormatiteente al controllo dell’efficienza dei costhen tanto al calcolo
del costo pieno di prodotto; per evitare la soveegigone di due finalita differenti si distinguepitoduct costingdal
responsability costing ossia le tecniche prettamente contabili dal odietr di gestione attraverso la
responsabilizzazione.



1.2.2.1 Le fasi della contabilita per centri di tos

L’iter che viene svolto per determinare il costoptodotto attraverso una contabilita per

centri di costo e il seguente:

- definizione del piano dei centri di costo;

- imputazione dei costi ai vari centri in cui sostati sostenuti e scelta dei criteri di localizoa®
dei costi nei centri;

- ribaltamento dei costi dei centri ausiliari, dvtdta dei centri funzionali, sui centri produttivi
attraverso criteri di ripartizione;

- imputazione ai prodotti dei costi dei centri puttdvi e di tutti i costi diretti.

Nella prima fase si definiscono gli oggetti di asitermedi seguendo i principi spiegati in
precedenza. Nella seconda fase si procede aliatione dei costi indiretti rispetto al prodotto ai
centri di costo: essi possono essere diretti arettilirispetto ai centri e nel secondo caso bisogna
individuare opportune basi di riparto. Al prodottwece sono allocati direttamente i costi diretti
rispetto ad esso e, in alcuni casi, i costi intdirebn di produzione che non sono fatti passare
attraverso i centri funzionali. Nella terza faselsiudono i centri ausiliari e talvolta funzionali
centri produttivi, considerando il servizio che harreso a questi ultimi, ossia i rapporti reciproci
tra centri. Nell'ultima fase si attribuiscono aiopotti i costi dei centri produttivi, oltre ai cost
diretti ed eventualmente i costi indiretti di stowf, in conformita a parametri che esprimono |l

volume di produzione.

1.2.2.2 Considerazioni conclusive sui centri di oost

L’approccio per centri di costo permette di com@iemn passo in avanti rispetto al sistema ad
imputazione a base unica, poiché migliora la gaalglla determinazione del costo di prodotto;
esso, infatti, fornisce informazioni piu utili ricsndo a spiegare in modo migliore le relazioni di

causa-effetto che regolano il consumo di risorse.



Tale sistema di contabilita, tuttavia, rimane legat volume di produzione: nonostante i
costi siano allocati ai centri produttivi attravensasi di riparto di tipo funzionale, I'attribuzien
finale ai prodotti avviene sempre sulla base dé&ime di produzione misurato ad es. con le ore di
manodopera diretta, ore - macchina o materie prisma. riduzione del costo di prodotto potrebbe
essere causata quindi da un maggiore utilizzo defpacita produttiva o da una maggiore efficienza
del lavoro, delle macchine o delle materie prime.

Nel passato, infatti, i costi indiretti non rapgetavano una percentuale elevata dei costi
totali; nelle realta produttive odierne, invececdnsumo di risorse e condizionato non tanto dal
volume di produzione, ma da altri fattori che sararchiariti nei prossimi capitoli. Per questo
motivo, il sistema di calcolo tradizionale e crtio e accusato di falsare i costi dei prodotti eath

considerare altre variabili di notevole importache influenzano I'impiego di risorSe

M CINQUINI L. (1997),ll calcolo dei costi a partire dalle attivita azidali: I'Activity Based Costingin Miolo Vitali
P. (a cura di)Strumenti per I'analisi dei costvol. 1.



CAPITOLO 2. L’'EVOLUZIONE DELL’AMBIENTE COMPETITIVO ELE

CONSEGUENZE CHE NE DERIVANO

2.1 1l nuovo contesto economico

A partire dagli anni ‘80 si e assistito ad un ratBccambiamento nella realta aziendale e, di
conseguenza, nei sistemi di contabilita tradizipmaenuti ormai obsoleti e poco adatti alle nuove
esigenze conoscitive ed organizzative in un contegsinpletamente rinnovato e con caratteristiche
diverse da quelle degli anni precedenti.

Per molto tempo uno degli obiettivi su cui si sofozalizzate le imprese é stata la
minimizzazione del costo di prodotto ed é statosgguito attraverso lintroduzione della
“produzione di massa” (approccio fordista). La pmidne di massa nasce con la produzione del
noto modello T della Ford all'inizio del secolo seo; le caratteristiche di tale sistema di
produzione sono la semplificazione delle fasi, tindardizzazione delle componenti e il basso
costd?

Negli ultimi decenni, pero, lo scenario economiccstato protagonista di una decisa
accelerazione, “costringendolo” ad un’inevitabilasitazione delle tecniche aziendali tradizionali.
| fenomeni che hanno caratterizzato quest’evoliezisono principalmente: la differenziazione dei
prodotti, la focalizzazione sulla Qualita Totald eniglioramento continuo, il decentramento della
produzione e la gestione dell'azienda attraversitleita e i processi.

La strategia di differenziazione consiste nel mzaie un prodotto o servizio “unico” dal

punto di vista di determinate caratteristiche geguali i clienti sono disposti a pagarepremium

12 COLLINI P. (1993) Sistemi di rilevazione contabile per gli ambientguttivi avanzati.



price. Non ci si concentra piu sulla ricerca del vantagtji@osto, o perlomeno non risulta essere
piu I'obiettivo principale della politica aziendalbensi si cerca di immettere nel mercato prodotti
nuovi, non standardizzati, ottenuti con azioniauungo tutta la catena del valore, ossia i tett
attivita nelle quali 'azienda & scomponibile.

L’orientamento strategico alla Qualita Totale eleghto al concetto di differenziazione;
esso pone al centro della sua attenzione la seddbsfe del cliente fornendogli un prodotto/servizio
d’alta qualita. Qualita significa: soddisfare ietiti attraverso prodotti con caratteristiche funaio
alle sue esigenze; fornire un servizio tempestumtuale, ecc.; ottenere la qualita attraverso alti
livelli di efficienza. L'obiettivo della qualita des rendere partecipi tutti gli organi aziendali, in
particolare i membri dell’organizzazione che doweto spingere l'azione produttiva verso un
continuo miglioramento, ottenibile attraverso idimensionamento di attivita inefficienti ed
eventualmente all’eliminazione di quelle che noeacio valore aggiunto. A cio s’ispira la nuova
filosofia di gestione “just in time”, secondo |laaje ogni attivita deve essere effettuata nel moment
necessario per evitare sprechi di tempo inutithproduttivi.

Sempre piu aziende tendono a delegare all’'estarpoolduzione di alcune parti del prodotto
che in passato si realizzavano all'interno dellabfeca; il decentramento avviene non solo per le
attivita strettamente produttive ma, talvolta, anpler attivita burocratiche ed amministrative.

Infine, un altro fenomeno di notevole importanzdlesigenza, da parte dell’azienda, di
interfunzionalita ed integrazione delle sue vamgtipnon si ragiona piu per compartimenti stagni,
bensi per processi: si segmenta I'azienda nelleattigta elementari che devono interagire tra di
loro per raggiungere la qualita e la soddisfazidelecliente.

A questi fenomeni si possono aggiungere altri @w#ofi di cambiamento che hanno
influenzato notevolmente I'ambiente economico:pdassione delle tecnologie dell'informazione e
della comunicazione, la globalizzazione della coremwa, l'evoluzione e diffusione delle

tecnologie e delle conoscenze scientifiche.
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Per quanto riguarda il primo fattore di cambiamersiopuo affermare che la diffusione
dell'Information Technologha consentito alle aziende di gestire I'organizzagj la produzione e
il lavoro in un modo totalmente nuovo; le esigedeé mercato, infatti, sono diverse e rivolte non
piu ad una produzione di massa bensi ad una ssiliiée e caratterizzata dalla variabilita e variet
delle offerte. Le tecnologie dell'informazione sgoho un ruolo molto importante nella realta
aziendale, poiché incoraggiano la comunicaziona texoratori e permettono una consultazione
tempestiva alle varie risorse d’informazioni (baadati, reti interne ed esterne, ecc.).

Un altro fenomeno che incide nel cambiamento deigiini decenni, € la globalizzazione
della concorrenza sia sui mercati finanziari siguelli di beni e servizi. Le imprese sono diveatat
molto piu competitive che in passato causando li@\airavolgimenti e modifiche nei mercati; cio
ha costretto i competitori a formulare strategiengee piu originali e nuove per migliorare le
proprie capacita e per raggiungere quel vantaggnpetitivo che garantisce la superiorita rispetto
agli avversari.

L’ultimo rilevante fattore di cambiamento e la dsfone della tecnologia che porta alla
continua ricerca dell'innovazione sia per quaniguarda il processo che il prodotto, e che e
caratterizzata dalla velocita con cui una scopsetantifica si applica al processo produttivo. Cio

porta a radicali cambiamenti nella domanda, nalapetizione e nell’organizzazione aziendale.

2.1.1 | nuovi fattori chiave di successo

Nel nuovo contesto economico appena delineato antdtéori di successo e gli obiettivi
cambiano adeguandosi alle nuove esigenze. Lagiiadeve essere tradotta in obiettivi di mercato
in un primo momento e, in seguito, inserita neicessi aziendali che devono cercare di raggiungere

tre priorita della gestione: soddisfazione del rike flessibilita e produttivita, attraverso misure
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concrete quali la qualita, il contenimento dellaada del ciclo di prodotto e la riduzione degli
sprecht®.

Per realizzare un prodotto o servizio in gradoodidssfare il cliente, 'azienda deve: porre al
centro dell’attenzione il cliente per fornirgli usene che rispecchi i suoi bisogni ed esigenze;
richiedere per ogni attivita un miglioramento cant; coinvolgere il personale nel processo
produttivo a tutti i livelli e definire obiettivi mBurabili attraverso misure di performance.

Le imprese, inoltre, dovrebbero porsi anche I'dbiet della flessibilita, ossia essere in
grado di stare al passo delle mutevoli richiesiechienti attraverso riduzioni della durata delloic
produttivo e della consegna dei beni, e a rispadelocemente ai cambiamenti nel mercato poiché
il ciclo di vita dei prodotti € sempre piu breveis@&na rilevare che grazie alla flessibilita dei
processi le aziende sono in grado di fornire bé#angente differenziati generando cosi un aumento
della complessita generale.

Infine un altro obiettivo di fondamentale importanz la produttivita intesa come l'utilizzo
efficiente delle risorse nel processo produttivio; & attuabile attraverso la riduzione degli sprech

causati dalle attivita a non valore aggiunto edazione del tempo di ciclo.

2.2 La critica all'approccio contabile tradizionale

| fenomeni che sono emersi negli ultimi decennpriminfluenzato notevolmente i sistemi
di contabilita tradizionali che fino allora non &emo destato particolari problemi.

Si pu0 evidenziare, infatti, un cambiamento deltatgira dei costi di prodotto passando da
una struttura caratterizzata principalmente dai a@stabili dirett™® ad un’altra in cui aumenta il
peso dei costi indiretti, che rappresentano unagmtmale molto alta dei costi totali. Di

conseguenza l'esigenza di imputare correttamentssti indiretti al prodotto diventa una priorita

13 PASTORE A. (1995)La gestione per attivita. Activity Based Costind\ivity Based Management: principi ed
afplicazioni.

1% Nel passato i processi produttivi erano svolti gipalmente dalla manodopera diretta; ora i codtia@ro tendono
a trasformarsi da diretti a fissi, poiché le mansiisultano legate piu ad attivita come la supgorne, manutenzione,
ecc. che al volume di produzione.
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per calcolare un costo di prodotto che si avvidipiu possibile alla realta. Inoltre, per gestiee
aziende all'interno del nuovo scenario economiamoae porre I'attenzione non piu sui tradizionali
oggetti di calcolo, ossia i prodotti e i centri,nse sulle attivita e i processi (ci0 sara trattato
spiegato nei prossimi capitoli); i parametri eamim-finanziari non sono piu sufficienti a
controllare e misurare alcune variabili come lalitgguala flessibilita, la tempestivita, ecc. ma
bisogna integrarli con altri indicatori non monetdnfine il reporting direzionale, che fornisce
informazioni utili per le decisioni e per conoscdedamento aziendale, privilegia i risultati a
discapito delle cause che li hanno procurati nascendo cosi ad attuare in tempo azioni di

miglioramento.

2.2.1 1 limiti della contabilita dei costi

Per quanto riguarda la contabilita dei costi, iifinmteressano soprattutto i primi due
cambiamenti ( la struttura dei costi e gli oggéittalcolo) e sono principalmente due:
- la contabilita per centri di costo, nonostanispsfi al principio causale, ha dei limiti per quan
riguarda l'imputazione dei costi indiretti con ibultato che si rischia di calcolare un costo di
prodotto poco aderente alla realta: i costi intlirg@tallocano ai prodotti per mezzo di ripartizion
legate al volume di produzione, ma essi spesso camaessi maggiormente al grado di complessita
dei processi;
- la contabilita tradizionale non tiene conto dedlamplessita che caratterizza la gestione delle
aziende nell’'ultimo Ventennio e causata della cardiricerca verso la differenziazione e la qualita;
i centri di costo, infatti, riflettono la struttu@ganizzativa nascondendo altri fenomeni ancana pi
importanti quali le attivita.

La conclusione a cui si giunge quindi &€ cha tontabilita tradizionale pud essere

all'origine di decisioni errate sui prodotti e gattpoca luce sulle vie di miglioramento della
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gestione al fine di ridurre i costi di produzioneicbeni o serviz'®. Un esempio evidente di
distorsione e dato dalle cosiddettsoVvenzioni incrociateche si verificano quando non si
attribuiscono correttamente i costi indiretti abgotti con la conseguenza che si sottostima ilocost
di prodotti a basso volume ma complessi e diffesnz si sovrastima il costo dei prodotti ad alto

volume e standardizzati: il costo della complesgitéadi non emerge.

2.2.1.1 1 costi transazionali

A causa dell’evoluzione dell’lambiente economicoefledconseguenze che ne derivano, é
sorta I'esigenza di individuare un nuovo metodoljaeralisi dei costi.

Gran parte dei costi indiretti sostenuti nelle adiee nasce dallo svolgimento di attivita
aziendali di supporto al processo produttivo (laiddetta fabbrica nascosta e dalle transazioni
connesse ad esse, le quali variano non tanto acargadel volume di produzione bensi della
complessita richiesta dal processo: questi costinii costi transazionalidevono essere gestiti in
modo diverso dai metodi tradizionali.

Le transaziortf, che consumano risorse, possono essere clagsificat
- transazioni logistiche, relative alle attivitardovimentazione dei prodotti;

- transazioni di bilanciamento che permettono ltastp di materiali e la disponibilita di risorse e

mezzi;

- transazioni di qualita, relative ad attivita riteoal controllo che gli standard programmati siano
rispettati;

- transazioni di cambiamento, riguardanti attiité@alizzate ad aggiornare continuamente i sistemi
informativi per stare al passo con 'ambiente estier

Come vedremo nei prossimi capitoli, i costi tramsazli saranno attribuiti ad un diverso

pool di costo, I'attivita, che diventa il nuovo agtp di controllo.

15 BRUSA L. (1995) Contabilita dei costiMilano

16 e transazioni non sono altro chée“attivita legate ai trasferimenti di informaziomecessari per la gestione della
produzion& CINQUINI L. (1997), Il calcolo dei costi a partire dalle attivita azidali: I'Activity Based Costingin
Miolo Vitali P. (a cura di)Strumenti per I'analisi dei costvol. II.
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CAPITOLO 3. L'ACTIVITY BASED COSTING

3.1 Premessa

Nel capitolo precedente si e riscontrato che itesto economico € mutato negli ultimi anni,
con la conseguenza che i sistemi contabili sonendati obsoleti e un ostacolo per la gestione
aziendale; essi, infatti, valutano i prodotti in doonon sempre corretto causando distorsioni che
porterebbero a decisioni errate.

Per superare i limiti imposti dai sistemi contaliladizionali sono state formulate da
numerosi studiosi diverse metodologie; nel campltadmntabilita dei costi uno dei sistemi piu
innovativi e conosciuti € il cosiddetto Activity Bed Costing (0 ABC). Innanzi tutto occorre
specificare in quale ambito si colloca questa numedodologia: 'ABC e un sistema contabile a
costo pieno (Full Costing) attraverso il quale IBGano, attraverso determinati criteri, tutti istio
generali ai diversi prodotti. Esso e utilizzatoosl alcuni ambiti decisionali non essendo in grado
di raggiungere tutte le finalita della contabilaaalitica. All'interno del metodo si sono attuate
anche delle semplificazioni, ad esempio quellaaidante il concetto di variabilita dei costi nel
lungo periodo, ma cio sara approfondito in seguito.

Prima di approfondire la metodologia e i suoi bedimiti, sara analizzato il principio

fondamentale su cui si fonda I’ABC: le attivita processi.
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3.2 Attivita e processi

Il concetto d’attivita come fondamento della gesticaziendale non é totalmente nuovo; le
attivita, in realta, sono state presenti nelle itdum aziendali dai primi anni del secolo ad oggs, m
fino agli ultimi decenni non sono state prese maita@onsiderazione. Grazie alla rivisitazione di
principi dimenticati nel tempo si e riscoperta [pjortanza del ruolo delle attivita nella gestione
aziendale.

L’ABC si fonda sull'idea che le attivita consumansorse, e gli oggetti di controllo a loro
volta assorbono le attivita per realizzare i diveredotti. Le attivita sono I'insieme di azioniagie
alle quali si raggiunge un determinato output: ggsesono essere considerate delle piccole imprese
con fornitori, che procurano le risorse, e cliemitiquali sara destinato il risultato fin&leUn
riferimento teorico al concetto d'attivita € quellel modello del vantaggio competitivo di M.
Portef®, secondo il quale per ricercare i fattori crittlii successo & necessario scomporre ogni
business nelle attivita che generano valore aggjuet quali si possono classificare mttivita
primarie (logistica in entrata, produzione, logistica ircites, marketing e vendite, servizgitivita
di supporto(approvvigionamenti, sviluppo della tecnologiastigne delle risorse umangjtivita
infrastrutturali (ad es. attivita amministrative).

| processi, invece, sono costituiti da un grupfadtidita collegate che realizzano un unico
output complessivo e, solitamente, sono trasveafialrganizzazione gerarchica: non si ragiona piu
per funzioni, poiché si rischierebbe di ottenerea unompetizione tra settori aziendal
controproducente.

Il principio su cui si deve fondare la gestionel’delenda, si basa su cido che essa fa e su
come lo fa; & necessario quindi costruire un siateontabile in grado di comprendere il costo,
I'efficienza e l'efficacia delle attivita. Il costali un’attivita include il costo di tutti i fattori
produttivi impiegati per svolgere l'attivita steséad esempio il personale, le apparecchiature, i

materiali, ecc.); per valutare, invece, l'efficiane I'efficacia di un’attivitd occorre verificare €i

" LORINO P. (1992)|l controllo di gestione strategico. La gestione péivita.
18 M.E. PORTER (2002)] vantaggio competitivo
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sono metodi migliori per svolgerla, identificando dttivita improduttive, e individuando la causa

del costo.

3.2.1 L’Activity Accounting e le differenze con tontabilita per centri di costo

L’Activity Based Costing ha esteso i principi fomdantali dell’Activity Accounting (o
AA), il quale & un sistema volto a comprenderelevaire i risultati economico-finanziari delle
attivita. Esso si fonda sul concetto che l'aziemealizza i prodotti grazie allo svolgimento di
determinate attivita le quali assorbono risorseradali; si pone dunque I'attenzione non piu sul
controllo delle risorse e dei costi, bensi sulkvigd che rappresentano il perno su cui ruotaatutt
'azienda.

L’AA si pone diversi obiettivi tra i quali I'indiduazione delle attivita aziendali (i processi
si suddividono in attivita elementari esaminandmed’organizzazione utilizza le proprie risorse),
la definizione delle unita di misura e degli outpletle attivita (I'unita di misura permette di cepi
qguali sono i fattori che influenzano i costi, menta determinazione degli output consente la
comprensione della quantita e del volume di risaise I'attivita necessita), il calcolo del costo
delle attivita (I'oggetto di calcolo diviene l'atita e si considerano tutti i costi dati dall’utiio
delle risorse).

La complessita dellambiente competitivo degli mitidecenni ha “imposto” alle aziende di
cambiare le proprie esigenze e di ridefinire il fpucentrale su cui concentrarsi. Grazie alla gestio
per attivitd si € compiuto un notevole passo innévaspetto alla contabilita per centri di costo
riguardo a diversi aspefii
- si supera la tradizionale visione verticale detfanizzazione secondo la quale ogni funzione
aziendale é gestita da un responsabile il quale dentrollare il rispetto delle risorse e dei costi

definiti dal budget, senza ricercare un confrontettb tra utilizzo delle risorse e obiettivi azgzii,

Y PASTORE A. (1995),.a gestione per attivita. Activity Based Costingaivity Based Management: principi ed
applicazioni.
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al contrario della gestione per attivita che esangh obiettivi e le attivita attraverso le quali s
possono raggiungere;

- si analizzano le cause dei costi, cioe le relazeh causa/effetto tra costi e risultati per poter
attuare in tempo delle azioni di miglioramento, anrpiu i sintomi come in passato: al centro
dell'attenzione si trova l'attivita e non le risersonsumate;

- s’integrano agli aspetti economico-finanziarriadispetti di natura diversa e quindi non monetaria
come ad esempio il tempo, la qualita, ecc.;

- si stabilisce un collegamento tra strategia edraattraverso la traduzione degli obiettivi e dei
piani strategici nei livelli operativi dove si sgaino le attivita;

- si calcola un costo di prodotto piu adeguatog €skegato non tanto al volume di produzione bensi
al volume delle attivita (cio sara spiegato in segu

- si ricavano informazioni utili per supportarediecisioni e valutare le loro conseguenze;

- s’individuano e si distinguono le attivita a viadaggiunto da quelle che non apportano benefici al
processo, consentendo il ridimensionamento di qudstne e il raggiungimento del miglioramento
continuo. Su questo concetto si fondano alcuneidieendi gestione innovative tra cui il Total
Quality Management (TQM) che si concentra sulladssfdzione del cliente e sulla qualita, il Just
in Time (JIT) che prevede la riduzione dei temppicesso evitando sprechi inutili, ecc.;

- le attivita rappresentano un approccio d’andbsn piu stabile rispetto a quello basato sulla
struttura organizzativa, poiché I'ambiente esteshpresenta molto dinamico e quindi la struttura
aziendale potrebbe cambiare velocemente;

- il concetto di attivita € universale e semplieeapplicare e riesce a coinvolgere maggiormente il

personale poiché piu vicino alla realta operativa.

3.3 Le caratteristiche generali del’ABC
L’Activity Based Costing e stato proposto con l'ethivo di considerare I'impiego delle

risorse legato non tanto al volume di produzionme&dn passato, bensi ad altri fattori di maggiore
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rilevanza che influenzano il processo produttivb:pensiero su cui si fonda questa nuova
metodologia e, infatti, che l'utilizzo di risorse adnnesso, in gran parte, ad attivita che non
riguardano il volume di produzione ma correlatawhero e alla portata delle transazioni.

L'ABC € un sistema informativo che produce ed elaboformazioni sulle attivita e sui
prodotti dell'azienda; identifica le attivita swelper produrre i prodotti, attribuisce i costi asjie
ultime e in seguito utilizza diversi driver, esmiesie del consumo di attivita, per imputare i costi
delle attivita ai prodotti (le fasi dellABC saramnspecificate maggiormente nel paragrafo
successivo). Sviluppato da Kaplan e Johnson costguaalita, con la pubblicazione del testo
"Relevance lost, the rise and the fall of manageénsatounting” nel 1987, 'ABC diviene
successivamente uno strumento con cui e possthiléase I'organizzazione attraverso le attivita.

Il nuovo sistema contabile si fonda su due princigancetti: tutte le attivita aziendali sono
svolte con lo scopo di contribuire alla produzi@néistribuzione dei prodotti e per questo motivo il
loro costo deve essere incluso nel costo di prodottosti non devono essere considerati fissi ma
variabili secondo il variare di determinati fattori

Per ogni attivita che consuma risorse, si attritriign fattore determinante di costo (il piu
rilevante) che causa I'impiego di tali risorseaitbri, denominatcost driver in genere determinano
l'intensita con cui quella specifica attivita siodye e si utilizzano nell'imputazione dei costildel
attivita ai prodotti.

Si pud sostenere che I'ABC si pone l'obiettivo dilaplare un costo pieno di prodotto
evitando distorsioni causate da criteri di riparoppo semplici ed inadeguati, facendo risaltare
fenomeni rilevanti che possono aiutare i managenigliorare la gestione, determinando ed
esaminando le attivita necessarie per la realinnazilel prodotto ed individuando i cost driver per
ogni attivit®.

Prima di considerare la metodologia dellABC, bisagilevare che esso, al contrario dei

sistemi tradizionali, ha un orientamento rivolto ggmrmente all'operativo che

2 BRUSA L. (1995) Contabilita dei costiMilano.
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allamministrativé™ in passato, infatti, il management spesso diffiddelle informazioni contabili
e si creava un proprio sistema di controllo, comseguenze negative per quanto riguarda il
coordinamento.

Se nella contabilita tradizionale i prodotti riothomo I'utilizzo dei centri di costo che a loro
volta assorbono le risorse, nel nuovo sistemaabfi costo” non e piu rappresentato dai centri,
ma dalle attivita che richiedono risorse per esseodte. Innanzi tutto, quindi, i costi delle riser
sono imputati alle attivita e, successivamentepsticdelle attivita sono attribuiti ai prodotti. Le
attivita sono identificate ad un livello abbastae#vato di disaggregazione e raramente coincidono
con i centri di costo, anzi, sono spesso il risalt#ella scomposizione di essi, o talvolta trasslers
ad essi.

Ai fini del calcolo del costo pieno, 'ABC classii i costi indiretti nelle seguenti classi in
base alle attivita a cui essi si riferiscono:

- costi indiretti correlati alle attivita produtead esempio gli ammortamenti dei macchinarirsala
e stipendi della manodopera diretta, ecc.);

- costi indiretti correlati ad attivita di supportalla produzione (ad esempio costi per
'approvvigionamento delle materie prime, per ihtrollo della qualita, ecc.);

- costi indiretti correlati alle attivita di diremie e di gestione generale della produzione (ad
esempio costi amministrativi, per stipendi delleedione, ecc.);

- costi indiretti correlati ad attivita non legatka produzione, in particolare ad attivitd comnedrc

ed amministrative.

3.4 Le fasi dell’Activity Based Costing
Il sistema ABC si articola nelle seguenti fasi:
1. La prima fase della metodologia dell’Activity &#ad Costing consiste nell'individuare ed

aggregare le attivita con le finalita di minimizearcosti di gestione del sistema e di coordinare

ZLBRUSA L. (1995) Contabilita dei costiMilano.
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meglio le attivita stesse; bisogna considerare pbeil livello di aggregazione non deve essere
troppo elevato perché si rischierebbe di utilizzewst driver che non sono in grado di misurare
correttamente il consumo di risorse, e che diffigihte le attivita coincidono con i centri di costo
poiché esse sono trasversali alla struttura orgatia.

2. Dopo avere identificato le attivita si proceda ¢individuazione dei parametri, definiiesource
drivers, attraverso i quali si attribuiscono i costi asgessi resource drivers sono denominati in
guesto modo poiché sono espressione dell’assorbindetie risorse da parte delle attivita. Ad ogni
attivita, infatti, devono essere attribuiti tutticosti dei fattori produttivi impiegati per il suo
svolgimento; se s’impiega una risorsa per piu idtidleve essere ripartita in base al fattore
determinante, il resource driver (ad esempio peadchinari le ore macchina, per le risorse umane
il tempo, ecc.).

3. Mediante i resource drivers si attribuiscone alttivita i costi delle risorse utilizzate; quesisti

poi sono raccolti nei cosiddetti Activity Cost Pe@¢ACP), in cui sono riuniti tutti i costi relatiad
attivita analoghe che si svolgono per diversi ptbhdbae modalita di attribuzione dei costi alle
attivita sono fondamentalmente tre: misurazionettir stima sulla base di analisi o interviste e
allocazione su base parametrica forfettaria.

4. Nella quarta fase s’individua la relazione digalita tra attivita e prodotto/servizio: i cosélle
attivita si attribuiscono ai prodotti attraverso attivity drivers ossia quei fattori che determinano
la mole d'attivita che necessitano i prodotti, ednseguenza i loro costi. L'individuazione deltcos
driver é di rilevante importanza, poiché influemzaevolmente la determinazione del costo pieno di
prodotto.

5. Nell'ultima fase si procede al calcolo del coslioprodotto attribuendo ad esso i costi delle

attivita svolte per la sua produzione.
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3.5 Gli scopi del’ABC
Grazie al calcolo del costo di prodotto attraveilsgistema ABC, il management puo
avvalersi di informazioni utili a diversi scopi:
* Per prendere decisioni di convenienza economicerdanti i prodotti;
» Per tenere sotto controllo I'economicita dei proid®fper attuare eventuali azioni correttive;
» Per programmare in modo piu opportuno i fabbisaljnisorse e i costi corrispondenti.

Ora prenderd in considerazione ognuno di queshi&co

Si é piu volte posto I'accento sul fatto che i nagtvadizionali di contabilita tendono ad
utilizzare criteri che falsano il vero costo di gotto sottovalutando quelli piu remunerativi e
viceversa, mentre 'ABC appare piu attendibile aiesto punto di vista. Occorre ora domandarsi
che decisioni si possono prendere e quali valuta2oonomiche si possono fare utilizzando le
informazioni date dal nuovo sistema. Le decisianipgodotti che si possono prendere sono varie e
riguardano ad esempio I'eliminazione di un deteatorprodotto, 'aumento o la diminuzione della
produzione, I'esternalizzazione o internalizzazidn@lcune fasi, I'introduzione di nuovi prodotti.
Innanzi tutto occorre rispondere a due quesiti irtgoti: come si impiega l'informazione del costo
pieno di prodotto nelle valutazioni di convenieremnomica e quale significato ha il concetto di
costo variabile nel lungo periodo.

Questi quesiti richiamano l'attenzione di alcunncetti e strumenti del’economia aziendale
tra cui la distinzione tra costi fissi e variabtlia breve e lungo periodo, I'approccio differeteia
Molti autori affermano che le decisioni che ho pirmdicato siano di lungo periodo, e di
conseguenza la configurazione di costo piu adattaedla del costo pieno, poiché non si possono
conoscere soltanto i costi variabili ma anche qdisBi indiretti. Occorre precisare pero che itcos
variabili e fissi non sono considerati piu legdtivariare del volume di produzione ma al variare

della complessita della gestione, in genere ddta dédferenziazione dei prodotti all'interno della

% Quest'analisi & stata sviluppata in BRUSA L. (19@5bntabilita dei costiMilano.
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gamma; cio che cambia dunque rispetto alla coritalifadizionale, € che costi che si definivano
fissi (perché non variavano col variare del voludng@roduzione) ora sono classificati come costi
variabili.

Per quanto riguarda il primo quesito le informazifmmnite dal sistema ABC indicano alla
direzione quali sono i prodotti piu redditizi e, cbnseguenza, permettono ad essa di prendere
decisioni su questi prodotti e su tutti gli alice decisioni aziendali si affidano ad un modello di
ragionamento denominatdifferenziale secondo il quale si confrontano costi e ricavisdelte
economiche differenti, con il fine di individuaré nisultato differenziale conseguente da una
decisione rispetto alla situazione di partenza.glrest'analisi € di notevole importanza la
classificazione dei costi in costi rilevanti (oneinabili) e irrilevanti (o ineliminabili). E’ necssario
precisare che i costi rilevanti non devono coin@dessolutamente con i costi variabili, intesi come
costi che variano secondo il volume di produzis®eun costo e variabile, infatti, non & detto che
sia una misura soddisfacente per una valutazionmmlienienza economica e, viceversa, se un
costo e fisso non e detto che sia irrilevante. @ecquindi applicare un modello di ragionamento
corretto per riuscire a formulare giudizi e deamsiche non ostacolino I'economicita dell’azienda.

Per quanto concerne, invece, il concetto di costpakile nel lungo periodo, si € gia
affermato che la variabilita dipende da cause d&aetal volume di produzione, e piu legate alla
complessita e alla differenziazione dei prodottasSificare correttamente i costi variabili e fjssi

quindi, € la condizione per applicare un esattoetodli ragionamento differenziale.

Il secondo scopo del sistema ABC riguarda il moaggio e il controllo dei costi che
dovrebbe permettere di apportare miglioramenttlezioni degli stessi. Il vantaggio dato dall’ABC,
rispetto ad un sistema basato sui centri di caginsiste nell’individuare i costi che ogni attivita
sostiene per realizzare il prodotto o servizio edase da cui essi dipendono, mentre se si ragiona
per centri di costo ci si limita a misurare il cdbito economico dato da ciascuna unita

organizzativa senza fornire informazioni utili sotlerosita delle azioni e delle variabili da cui
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questa deriv&. Grazie all'identificazione dei correttbst driveré possibile riconoscere le cause pitl
profonde dei costi e, di conseguenza, attuare delti correttive di miglioramento.

Si comprende, dunque, che il ragionamento per psfceonsente di cogliere le relazioni
tra le varie attivita e di comprendere i punti delso cui si puo agire per ottenere risultati piu

soddisfacenti.

Il terzo scopo, infine, riguarda la corretta prognaazione delle risorse necessarie per
'esecuzione delle attivita, in particolare le rs® che originano i costi indiretti. Solitamente le
aziende utilizzano, per questo fine, biudgeting di tali costi utilizzando un approcci@iamentale
(o decrementale) nel tempo, consistente nello Eenzogni anno un quid in piu (0 in meno)
rispetto alllanno precedente senza domandarsi sesua entita fosse giustificata dai risultati
prodotti’?®. Utilizzando perd quest'approccio si rischia dieaere costi generali che crescono in
modo incontrollato o sottoposti a tagli indiscrimiin

L’Activity Based Costing puo assumere anche la iome di programmazione: il suo
fondamento, infatti, ruota attorno al concetto doggammazione delle risorse. Dal volume di
produzione di beni o servizi dell'azienda si ricdgaquantita di attivita che e necessaria, e dalle
attivita si ricava il fabbisogno di risorse e i tosdiretti (conoscendo il costo di un’unita diir).
Grazie all’ABC si € acquisita la consapevolezzdadabrretta quantita del fabbisogno di risorse é si
riesce a programmare le risorse anche in areedsidn cui la pianificazione e il controllo sono

spesso complicati.

% Cid non significa che le informazioni fornite dantri di costo siano del tutto inutili, ma pitl piamente non
sufficienti.

2 Un processo, come si & gia affermato in precedeénaa insieme di attivita: ognuna di essa riceymii a monte e
realizza output destinati a valle, & soggetta aolire utilizza risorse.

% BRUSA L. (1995) Contabilita dei costi.
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3.6 Un’analisi critica dell’Activity Based Costing

Il sistema ABC presenta non solo dei pregi e beneafa anche degli aspetti di ambiguita
che riguardano le decisioni di prodotto, l'altematcomplementarieta al sistema tradizionale,
'ABC/Activity Based Management (0o ABC, che sarattato specificamente nel capitolo

successivo) e la strategia azienfale

3.6.1 L’ABC e le decisioni di prodotto

Disporre di un sistema di calcolo dei costi acauratuna prerogativa di fondamentale
importanza specialmente per le aziende che realizzan’'ampia gamma di beni utilizzando
impianti e macchinari comuni, poiché le informaziah costo hanno un ruolo decisivo nelle
decisioni di prodotto che I'azienda deve continuar@eprendere. Spesso le decisioni di prodotto
non si fondano soltanto sulla redditivita di ungsilo prodotto e sulla sola considerazione di costo,
ma anche su altre variabili strategiche e sullfmténea di prodotti. Cio nonostante, I'utilita
dell'informazione di costo e indiscutibile:i'costo di prodotto € un elemento fondamentaléanel
definizione della posizione relativa dellimpresaun dato mercato rispetto ai suoi concorrenti,
effettivi e potenzidli[Porter M. E.].

Nel paragrafo precedente si &€ posta I'attenzioria dinalita dellABC di contribuire,
attraverso le informazioni che esso € in gradaadivare, alle decisioni che possono riguardare il
prezzo, il mix di prodotti, I'eliminazione o il lamo di un nuovo prodotto,ecc., fornendo costi di
prodotto basati sulla relazione tra produzione eoitlsumo di risorse di lungo periodo. A questo
punto tuttavia, € necessario fare delle precisazoliefficacia di questo sistema: le informazioni
che si ottengono mediante questo metodo sono vedide si limita a considerare le sole decisioni
di medio-lungo periodo. Infatti, i costi che ’AB@assifica come variabili si possono considerare
effettivamente variabili esclusivamente nel mediogio termine. In secondo luogo, se da un punto

di vista teorico il metodo e valido, dal punto d$ta pratico e della sua concreta applicazione il

% Quest'analisi critica & stata sviluppata in COLLMN (1993) Sistemi di rilevazione contabile per gli ambienti
produttivi avanzati.
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metodo potrebbe presentare dei limiti. L'approceid, esempio, indicato dallo studioso Codper
puo portare alla standardizzazione del metodo ohegalta, per sua natura, dovrebbe essere
adattato ad ogni singola realta aziendale: essopmonridursi ad una semplice attuazione di un
modello standard, ma si deve plasmare ad ognifsgesituazione.

Si deve tener presente, dunque, che se dal latcddtABC presenta delle potenzialita e
funzionalita che superano quelle dei sistemi tiad&li, la sua applicazione € talvolta troppo

semplificata in rapporto alla sua potenzialita.

3.6.2 L'ABC e il sistema tradizionale

L’ABC, come si € gia affermato in precedenza, ésistema che produce informazioni utili
al processo gestionale e decisionale, ma e opmodomandarsi se esso puo essere considerato
un’alternativa al sistema tradizionale o un sisteramplementare ad esso. La dottrina degli Stati
Uniti, dove I'ABC é stato ideato, € legata all'iddal sistema contabile unicoddve addirittura
contabilita generale e contabilita analitica si @grano in un solo apparato contabile governato da
regole sostanzialmente comtffi Quest'approccio, tuttavia, & stato criticato esseein discussione
da numerosi studiosi orientati maggiormente verssistema nel quale non solo le due contabilita
sono divise, ma addirittura le informazioni deltsisa informativo-contabile sono fornite da sub-
sistemi contabili.

Per quanto riguarda I'ABC & necessario domanda&ssso e in grado di svolgere tutti i
compiti informativi del sistema di contabilita aitigh tradizionale e, quindi, se esso possa
sostituirlo interamente. Com’é stato sostenutopaeagrafi precedenti, il sistema ABC si fonda su
un concetto di variabilita secondo il quale tuttiosti sono variabili nel lungo periodo; nonostante
cio, nel breve termine la tradizionale classifioma dei costi variabili in relazione al volume di

produzione rimane valida: di conseguenza, le analle decisioni di breve periodo non possono

27 Cooper classifica i cost driver in tre categofie tuttavia non soddisfano tutte le possibilitagnmi tipo di azienda e
che si riferiscono esclusivamente ad imprese ptiveut
2 KAPLAN-JOHNSON (1987)The rise and fall of Management Accounting.
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basarsi sull'idea che tutti i costi sono variab@iuesto ragionamento porta alla conclusione che
’ABC non puo risolvere tutti i problemi e tutte tecisioni e che esso puo svolgere un ruolo nel
sistema informativo-contabile, ma questo ruolo dewe essere esclusivo.

L’ABC potrebbe sostituire il sistema contabilediaonale solo nel caso in cui esso fosse in
grado di raggiungere gli obiettivi della contaldilianalitica ossia: il supporto alla redazione di
documenti rivolti all’esterno (quindi supporto atlantabilita generale), il supporto informativoeall
decisioni manageriali e la misurazione delle pmsta (controllo di gestione). Per quanto riguarda
il primo obiettivo, supporto alla rendicontazione ekercizio, il sistema ABC non puo essere
impiegato per valutare le rimanenze, i ratei, mggaecc. poiché il loro calcolo richiede una certa
oggettivita che non e compatibile con la soggeéilegata all’attribuzione dei costi attraverso le
attivitd®. In questo caso, quindi, TABC non puo essere tedtuun sistema alternativo, ma al pitl
integrativo.

Come strumento finalizzato al supporto nella vaatae delle conseguenze economiche
delle decisioni, dovrebbero emergere tutte le poddite del’ABC; esso consente, attraverso |l
calcolo dei costi delle attivita necessarie perlgam@ uno specifico processo, di analizzare i
processi “orizzontali” e, grazie alle informaziaidavate, di progettare i processi interni conecrit
di efficienza di lungo periodo. Nonostante cio, mte sottolineare che sono i costi delle attivita e
dei rispettivi cost driver ad essere rilevanti,om m costi di prodotto: il costo totale sarebbedato
insignificante se non fosse possibile la sua disEgazione nei suoi componenti, ossia le attivita.
“L’ABC come metodo di calcolo del costo di prodottm € allora particolarmente utile in questo
contesto, ma lo sono invece gli elementi di anals lo compongorid’. La conclusione a cui si
arriva é dungue, come per il primo obiettivo, dreistema ABC puo essere ritenuto piu un sistema
complementare che uno alternativo, poiché fornist@mazioni di costo aggiuntive ma che non
possono sostituire quelle dei sistemi tradiziofradin si puo rinunciare, infatti, ad informazioniech

permettono di prendere decisioni di breve perio@® non significa che esso non abbia delle

2 La soggettivita del’ABC si puo riscontrare nel mento in cui si attribuiscono i costi alle attivitalla base di stime.
30 COLLINI P. (1993) Sistemi di rilevazione contabile per gli ambientguttivi avanzati.
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ottime potenzialita nel supporto informativo allectsioni manageriali, anzi, si puo affermare che in
alcuni ambiti esso facilita notevolmente il calcdielle conseguenze economiche delle decisioni di
medio-lungo periodo.

Per quanto concerne il terzo obiettivo, il contyotlella gestione, si possono riscontrare
nellABC aspetti sia positivi che negativi. Un aipepositivo € che orienta le azioni e i
comportamenti verso 'ottimizzazione delle risoeséelle attivita nei processi, variabili chiave su
cui ci si deve focalizzare e intervenire per ottengn miglioramento; inoltre, permette di chiarire
qguali sono i meccanismi che guidano il consumoeddaBorse nel lungo periodo. Quest'ultimo
aspetto, tuttavia, crea dei problemi poiché 'ABfom’e gia stato detto, si basa sul concetto di
variabilita di lungo periodo, non dando importazpeso ai meccanismi che regolano il consumo
di risorse nel breve periodo, le quali hanno urédianto importanza e influenza sull’efficienza
della produzione.

La conclusione e che I'ABC, presentando i limitpesti, non puo proporsi come metodo

alternativo al sistema tradizionale, al piu compdeatare.

3.6.3 L’ABC e 'ABM

La trattazione dell’Activity Based Management savduppata nel capitolo successivo; in
guesto paragrafo mi limitero ad esporre il dilentha si pone tra ABC e ABM. In realta, 'ABC e
I’ABM non sono due diverse possibilita per risolwdo stesso problema, bensi due modi diversi di
calcolare il costo di prodotto e di utilizzare lg#armazioni. La differenza sostanziale tra i due
metodi & che 'ABC é un sistema di rilevazione etile, ossia rileva dati economico-finanziari
attraverso regole fisse, mentre I'ABM costituisca sistema di controllo, utilizzando le
informazioni sulle attivita e sui loro costi ai ifidella gestione. Da cio si ricava che le infornoati
fornite dal’ABC sono utili al’ABM, ossia all'attiita di gestione delle attivita, ed € evidente,
quindi che i due sistemi non possono essere caasidkelle alternative, poiché interagiscono e si

integrano a vicenda.
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Tuttavia, alcuni studiodi sostengono che I'ABC e I'ABM si contrappongono,ighe
'approccio alla gestione delle attivita del’ABMon puo basarsi su informazioni che provengono
da un sistema rigido come I'ABC: Iastaticita del sistema contabi® non concorda con l'idea
dellABM, tutt’altro che statica, della ricerca daliglioramento continuo attraverso I'eliminazione,

o il ridimensionamento di quelle attivita che norogucono valore aggiunto. Occorre dunque
considerare che 'ABC porta a due importanti lirniteni. La prima restrizione consiste nel fatto che

i manager, con I’ABC, saranno portati a ridurraumero di unita di attivita (per ridurre il costg
impiegare nel processo ma non ricercheranno irfattee concretamente rendono il processo piu
efficiente; il comportamento dei manager quindi romecessariamente orientato ad assumere
decisioni che limitano l'incidenza di quelle att&viche non producono valore aggiunto. Occorre
spiegare che questo problema e dovuto in partiecddla semplificazione (indispensabile) del
sistema rispetto al processo produttivo, dal momehe i cost driver utilizzati non sono numerosi,
circa una decina, e quindi solo i principali inaidosul costo di prodotto: i manager, in questo
modo, tendono a porre l'attenzione solo su pochigaliéi, mentre il miglioramento continuo deve
prevedere I'analisi di tutti gli aspetti, anche ljuguantitativamente meno rilevanti. La seconda
limitazione e connessa al fatto che 'ABC € unests contabile, e di conseguenza € caratterizzato
dalla stabilita e staticita; esso, infatti, nonnegrado di adattarsi ai cambiamenti repentini di un
ambiente che si basa sull'idea di miglioramentotiooio, rischiando di rivelarsi obsoleto molto
rapidamente. Cio implica cheddto che gestire i processi significa modificarlimenando o
riducendo le attivita che non producono valoresiftema contabile dovrebbe continuamente essere
modificato per adeguarsi alla mutata struttura geocessi che cerca di misurdré Ad esempio,

se un’attivita dovesse consumare una quantitasdigé eccessiva rispetto al valore prodotto, essa

dovrebbe essere eliminata o ridimensionata dal genant; cio, pero, implicherebbe una

STURNEY P. (1992)Activity Based Management.
32 COLLINI P. (1993) Sistemi di rilevazione contabile per gli ambientguttivi avanzati.
33 COLLINI P. (1993) Sistemi di rilevazione contabile per gli ambientguttivi avanzati
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rivisitazione e una modifica del sistema contabgeiché esso e basato su cost driver non piu
rappresentativi del processo produttivo.

Per risolvere questi problemi, gli studiosi Shankavindarajan (1992) hanno riconsiderato
i criteri per valutare I'opportunita di introdurrié sistema ABC, in particolare basandosi sulle
seguenti attente valutazioni:

- le informazioni sulla redditivita dei prodottitehute attraverso 'ABC possono essere fornite
anche da studi extra-contabili ad “hoc”;

- le informazioni fornite dal sistema ABC possoner@ cadenza semestrale o annuale, e non
necessariamente mensile o settimanale. Infatti, @omdispensabile disporre regolarmente di
informazioni sul costo di prodotto, poiché le demis strategiche di prodotto non si attuano con
grande frequenza ma nell’arco dell’esercizio (aafiénte un anno);

- considerato che l'applicazione di un sistema ABlica un grande investimento di risorse,
dovra essere mantenuta la strategia di prodattoange (o perlomeno non monoprodotto), ossia
una strategia che giustifica un sistema contahiinato e costoso come I'’ABC. Cid nonostante, le
informazioni ottenute attraverso '’ABC potrebbendurre ad un cambiamento totale della strategia,
rendendo il sistema inefficace ed inutile.

La conclusione a cui ci porta questa serie di amrazioni, € che e possibile lo stesso
ottenere dei vantaggi dallABC, senza doverne sulgii svantaggi; infatti, cio che risulta piu
importante ed utile del’ABC e rappresentato dalilisi delle attivita e dei relativi cost driver,
quindi dalla fase di progettazione del sistemapre tanto dalla sua applicazione. La soluzione a cui
si perviene e quella di un sistema, che analizzttieita e i cost driver, indipendente dal sistema
contabile e I'utilizzo delle informazioni per gesti processi e le attivita: quest’approccio é midi
dalla letteratura Activity Based Management (0 AB&¥yara trattato specificamente nel capitolo

successivo.
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3.6.4 L’'ABC e la strategia di prodotto

Come si e gia detto, i vantaggi competitivi che rébbero essere conseguiti non sono piu
solo la leadership di costo, bensi si estendore @lialita, tempestivita e flessibilita. A questo
proposito I'ABC si € presentato quale metodo caigaton un orientamento strategico, ossia in
grado di supportare, attraverso la produzione fdirmazioni utili, le decisioni strategiche. Esso,
infatti, € stato proposto inizialmente come strutoeper il calcolo dei costi in funzione delle
decisioni strategiche di prodotto [Kaplan]. L'AB{Jpsesenta quindi come uno strumento strategico,
poiché, superando la logica strettamente contal@l& rilevazione dei costi, abbraccia tutti gli
aspetti della gestione d'azienda.

Tuttavia, nonostante 'ABC fosse stato proposto €am sistema informativo ad appoggio
delle decisioni strategiche, cid non sembra un efgmsoddisfacente per definirlo un sistema ad
orientamento strategico.

Per stabilire se 'ABC pu0 esser considerato o mengistema ad orientamento strategico,
occorre, dunque, individuare le caratteristiche @dbee avere un sistema contabile strategico: esso
deve supportare il processo di formulazione e appione della strategia, costituito da quattro fasi
(formulazione, comunicazione, individuazione deltattiche e politiche di attuazione e
controllo/monitoraggio del raggiungimento degli ettivi).

Avere a disposizione informazioni di costo e didamentale importanza nell’attuazione di
ogni fase ed in questo modo il sistema contabilmendo informazioni utili di costo, partecipa al
processo; nonostante cid, questa partecipazionappodo non € sufficiente per determinare
I'esistenza di un orientamento strategico di fondo.

Un sistema di calcolo di costo puo essere condim@ch orientamento strategico se si fonda
su principi che derivano dalla prospettiva decialerdi tipo strategico, ossia deve interagire eia c

la formulazione della strategia che con la suaaattine ed esserne a sua volta direttamente
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influenzatd®. L’ ABC, al contrario, presenta dei limiti “strafiei” nella sua stessa struttura: i cost
driver utilizzati “dovrebbero essere rappresentati dalle diverse opztrategiche, sia per quanto
riguarda le scelte di strategia, sia per la loroplementaziorie€®, mentre '’ABC considera dei cost
driver prettamente operativi (ad esempio il numdireetup, il numero di ordini di acquisto, ecc.).
Esso, infatti, € estremamente efficace nel commend modo in cui si consumano risorse
all'interno del processo produttivo, ma I'ambito éni si colloca € maggiormente operativo che
strategico.

La conclusione €&, percio, che il sistema ABC daitpudi vista strategico presenta dei limiti
e di conseguenza non risulta idoneo a sostenpredesso strategico; utilizzando I'’ABC infatti non
e possibile valutare I'opportunita di introdurreone filosofie di produzione.

Occorre precisare che difficilmente un sistema aoife presenta elementi di flessibilita
sufficienti per valutare diverse alternative stgatbe; nel prossimo capitolo sara trattato I'approc
ABM che in questo ambito potrebbe essere di maggpstegno rispetto ad un sistema contabile

rigido e statico.

3 Occorre precisare che non esiste una precisa damiane tra formulazione ed implementazione.
% COLLINI P. (1993) Sistemi di rilevazione contabile per gli ambientguttivi avanzati.
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CAPITOLO 4. L'ACTIVITY BASED MANAGEMENT

4.1 Dall'Activity Based Costing all’Activity Based Management (ABM)

Le attivita, grazie alle quali si ricavano inforn@a utili su cio che si svolge in azienda, sui
risultati e sulle risorse, divengono uno strumediomonitoraggio e controllo dell’andamento
aziendale sul quale si puo agire per attuare pbétidi miglioramento. L’evoluzione dal calcolo dei
costi basato sulle attivita alla gestione basati sitivita risulta un passaggio quasi inevitabile
L’ABC diviene quindi il sistema informativo dell’A, Activity Based Management, proprio
attraverso le attivita aziendali: I'ABC fornisce m&cessaria base conoscitiva sulle attivita ed i
processi aziendali (e sui relativi costi), ment®M utilizza queste informazioni per realizzare un
continuo miglioramento dei processi, mirato al @smento dell'eccellenza aziendale.

La differenza sostanziale tra ABC e ABM é che mendtABC misura, attraverso i cost
drivers, lI'assorbimento di risorse delle attivitéhBM, ossia la gestione basata sulle attivita,
rappresenta un sistema di controllo, utilizzatdeddirezione, secondo il quale le attivita e i Ees
aziendali rappresentanoriuclei su cui esplicare I'azione manageriale peigliorare I'efficacia e
I'efficienza della combinazione produttiva, finakiga ad accrescere il valore ricevuto dal cliente e
la redditivita dellimpres&®. L’'obiettivo fondamentale del’ABM consiste neltilizzare le
informazioni economiche-finanziare integrandole attn parametri di carattere non monetario per

prendere decisioni e per fare in modo che i conapoenti gestionali siano indirizzati verso |l

% MIOLO VITALI P. (2003), Percorsi di cost managemeiit Strumenti per I'analisi dei costvol.Ill.
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miglioramento continuo. Per raggiungere tale olviete necessario delineare un opportuno sistema
di misurazione dei risultati, una conoscenza muitghsionale della performance, utilizzando
indicatori che anticipino gli esiti finali, indivicando le relazioni di causa-effetto che definiscibno
sistema dei fenomeni aziendali. Sembra opporturperswe i parametri economico-finanziari e
collegare al sistema questi ultimi con indicatdriawe di tipo fisico-tecnico, il tutto senza pemler
mai di vista il motore dell'intero sistema ovveeaisorse umane.

L’ABC e I'ABM si possono rappresentare attraverso modello bidimensionale avente
come perno e fondamento le attivita aziendali: eésgwa da un lato la prospettiva del calcolo dei
costi attraverso le attivita, dall’altro la visioper processi della gestione. Nelle due prospettive
tuttavia, sussiste un livello di dettaglio diverper quanto riguarda '’ABC si definiscono le attivi
ad un livello piu sintetico per individuare un numeion elevato di resource drivers e activity
drivers; nella visione dellABM, al contrario, oate identificare un numero superiore gtocess
cost drivers ossia fattori che causano modifiche nellammantdei costi di un’attivita all'interno
di un processo. Pertanto occorre sottolineare achievér sono utilizzati per due diversi usi, poiché
nel’ABC le attivita sono definite con il fine dittaibuire i costi ai prodotti mentre nellABM sono
definite con 'obiettivo di raggiungere il migliareento continuo.

Per attuare e mettere in pratica il sistema ABMesiono seguire le seguenti fasi:

1. specificare le attivita aziendali;

2. calcolare i costi e le misure di performanceéedattivita;

3. definire I'output dellattivita;

4. attribuire i costi ai prodotti o ad altri oggett costo in base al volume di attivita utilizzato

5. individuare i fattori critici di successo chestituiscono le competenze distintive dell'azienda s
cui far leva per raggiungere il miglioramento conob;

6. valutare se le attivita sono efficaci ed efiintidbbasandosi sui fattori critici di successo cofinie

di prendere decisioni sullo svolgimento delle diiad esempio eliminazioni, modifiche, ecc.) per

ottenere una maggiore soddisfazione del clientei@imo costo possibile.
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4.2 Gli strumenti utilizzati dal’ABM

Le informazioni utilizzate dal’ABM sono utili noisolamente per il calcolo dei costi bensi, in
particolar modo, per realizzare il miglioramentontiouo nello svolgere le attivita aziendali; si
possono ricavare queste informazioni tramite tneggpali strumenti:

- I'analisi del valore dei processi

- 'analisi deiprocess cost drivers

- le misure di performancdelle attivita e processi.

Nei paragrafi successivi ogni strumento sara arati

4.2.1 L’analisi del valore dei processi (ProcesslMaAnalysis)

L’analisi del valore dei processi consiste nellinduazione delle attivita che non
aggiungono valore per il cliente (attivita a notova aggiunto) con lo scopo di eliminarle o ridurle
rafforzare le attivita a valore aggiunto e ridistiire le risorse in maniera piu equilibrata.

Le attivita a non valore aggiunto possono essersiderate tali per diversi motivi, ad
esempio perché causano un incremento del magazziten,produzione di prodotti difettosi, o
lunghi tempi di attesa nella produzione, ecc.

Le fasi per eseguire questo tipo di analisi soreefguent”:

1. individuare le attivita aziendali e i loro tengpiciclo;

2. distinguere le attivita a valore aggiunto (VA9 quelle a non valore aggiunto (NVA) ponendosi
la domanda “se si elimina quest’attivita diminuisgesoddisfazione del cliente?”; occorre precisare
che le attivita VA non comprendono solo quelle elmnentano la soddisfazione del cliente ma
anche quelle fondamentali per il buon funzionamel@ibazienda,

3. individuare le cause per cui si svolgono leviétj

4. calcolare il costo di prodotto basandosi sultieyo delle attivita per la sua realizzazione

(mediante 'ABC);

3”MIOLO VITALI P. (2003), Percorsi di cost managemeiit Strumenti per I'analisi dei costvol.Ill.
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5. effettuare una sintesi dei costi e dei procasiché il management sia in grado di ottenere una
visuale completa dell'azienda e di eventuali probje
6. individuare delle alternative per il miglioramberad esempio riduzione dei costi (senza diminuire

la soddisfazione del cliente) o modifiche nellolgumento dei processi o nel mix di prodotto.

4.2.2 L’analisi dei process cost driver

| process cost driver sono i fattori che determmBimpegno richiesto per lo svolgimento di
un’attivita o processo, ossia i fattori che inflaano i costi.

Com’e stato gia accennato precedentemente, ilnsastABC utilizza resource driver o
activity driver che non esprimono nel migliore debdi la causa ultima dell’insorgenza dei costi e
quindi non sono in grado di spiegare il motivo peir un’attivita deve essere svolta, al contraeo d
process cost driver. Ad esempio, per quanto rigudiattivita di movimentazione dei lotti, un
driver potrebbe essere il numero di movimentazioma,i suoi process cost driver potrebbero essere
rappresentati dal layout degli impianti.

E opportuno quindi individuare i corretti processstc driver e analizzarli per poter
comprendere maggiormente la dimensione del procdsgqaale influenza il consumo di risorse
necessarie per lo svolgimento delle attivita eqgeidle € opportuno agire per migliorare I'efficaeia
I'efficienza. Generalmente, essendo le attivitdategda un rapporto cliente-fornitore, I'output di
un’attivita potrebbe rappresentare il process daser dell’attivita seguente; analizzando, per¢io,

rapporti tra le attivita si € in grado di identdie dei process cost driver piu efficaci e di

conseguenza maggiori opportunita di miglioramendio redduzione dei costi.
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4.2.3 Le misure di performance delle attivita e geocessi

Gli aspetti della gestione, che negli ultimi dedémmno assunto una rilevante importanza e
influenza nelle variazioni di performance, non samisurabili finanziariamente; essi sdfio
- laqualitd, misurata attraverso la percentuale di difettiréguenza delle interruzioni nel processo
produttivo, la percentuale di difetti riscontrataghrte dei clienti;

- le scorte che possono essere ridotte o eliminate (attravirséT) ad esempio mediante la
conoscenza della dimensione del lotto medio;

- la produttivita, ossia output prodotti/input utilizzati;

- laflessibilita, misurata ad esempio attraverso i tempi di attearaento, di setup e di consegna,;

- la capacita del fattore lavoromonitorata attraverso fattori quali I'addestratoer’abilita, le
conoscenze e il livello culturale dei lavoratoace

- I'innovazione per la quale € necessario porre maggiore atte@ziella fase di introduzione del
prodotto, nella qualita, nei tempi di consegna,.,eassia su tutti quei fattori che rendono unico il
prodotto rispetto a quelli dei concorrenti.

Le performance delle attivita sono misurate attrswedei parametri, ossia misure
guantitative che rappresentano e valutano le ntaddii svolgimento e i risultati di un’attivita o
processo; i parametri principali sono I'efficienddaempo e la qualita.

L’efficienza potrebbe essere calcolata ad esemgierchinando il rendimento delle risorse
di un’attivita (output prodotto/misura del fattarglizzato) oppure calcolando il costo di un’unit&
output.

Il tempo € un fattore di rilevante importanza nelgesso produttivo, poiché rappresenta una
misura indiretta dei costi e della qualita del sgovper il cliente; pertanto, un parametro della
tempestivita potrebbe essere rappresentato ad &seng leadtime ossia i tempi di

attraversamento, i tempi di trattamento dei documeac.

%8 KAPLAN, 1983-1984.
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Infine, la qualita potrebbe essere misurata attsavparametri relativi al tasso di difettosita
delloutput di un’attivita o processo quali ad egémn la percentuale degli scarti, di errori
nell'ordine, di errori nel processo produttivo, ecc

Inoltre, a questi parametri dev’'essere aggiuntaulteriore informazione riguardante |l
volume di output di un’attivita che rappresentandicatore del livello di produzione svolta.

Gli indicatori non monetari devono quindi essertegnati a quelli quantitativo-monetari
poiché questi ultimi non sempre sono in grado dilewziare e rintracciare le cause dei fenomeni
aziendali: 1 parametri monetari lavorano sui sintomi dei feremn aziendali ma non ne
evidenziano adeguatamente le cause. Sono comgnéysenti di una partita di calcio: dicono se si
vince o si perde ma non dicono qual é (o quale @l@asere) lo schema di gioco da applicare per
vincere*°. Se si integrano i due tipi di parametri & possibalutare I'efficienza e I'efficacia delle
attivita e individuare le possibili azioni da atteger migliorare entrambi gli aspetti.

Per individuare delle corrette misure di perforneadelle attivita e dei processi sempre piu
efficaci per raggiungere gli obiettivi aziendalinécessario disporre di un sistema di misurazioni
basato su questi eleméfiti
- definizione dellamissiondell’azienda e degli obiettivi da raggiungere peddisfare il cliente,
ossia i fattori critici di successo quali ad esemnpi qualita del prodotto, la qualita del servide,
personalizzazione del prodotto, l'innovativita, ecc
- estensione degli obiettivi aziendali a tutti inm®i dell’organizzazione;

- individuazione delle misure di performance delttvita e dei processi basate sui fattori critici
successo per controllare ed accertare il contribpfmortato da ciascuna attivita al raggiungimento

della mission aziendale.

39 TOSCANO G. (1991)ll calcolo dei costi per attivita lungo la catenaldralore:activity-based costing.
O TURNEY P. (1992)Activity Based Management.
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4.3 Il supporto dellABC-ABM alle decisioni azienddi e al miglioramento continuo

Si e detto piu volte che 'ABC e un sistema di oldcdei costi in grado di supportare in
modo migliore rispetto ai sistemi tradizionali leeaikioni aziendali, grazie alla capacita di
determinare e monitorare i consumi di risorse athe quindi ritardi e servizi che non soddisfano
la clientela. Esso, inoltre, calcolando l'impiegordorse per le attivita, € in grado di esaminare
diverse alternative di combinazioni di fattori puttivi, verificando anticipatamente se e possibile
ottenere un aumento del reddito applicando unaagombinazione al processo.

Per quanto riguarda invece I’ABM, rispetto al’AB£&$so compie un passo in avanti verso
un sistema di controllo manageriale per il quadspetto principale da monitorare per raggiungere
gli obiettivi stabiliti e il miglioramento continue rappresentato dalle attivita e dai processi. Per
guesto motivo I'ABM pud essere consideratond possibile iniziativa strategica mirante a
coinvolgere l'intera organizzazione nel perseguitoetii obiettivi strategicamente rilevanti in una
logica di miglioramento continud®.

Per raggiungere il miglioramento continuo, si possprendere diverse decisioni utilizzando
le informazioni fornite dall’ABC-ABM tra cui ad es®io: I'eliminazione delle attivita a non valore
aggiunto basandosi sull'analisi dei processi, thuzione dei tempi e delle risorse utilizzate per
svolgere un’attivita, la condivisione di alcune\ath se e realizzabile, ecc.

Negli ultimi anni inoltre si e riscontrato che I'AB €& in grado di supportare decisioni e
valutazioni riguardanti gli investimenti; infatte informazioni sulle attivita e sui processi satii
a migliorare significativamente il processo deaisie degli investimenti, specialmente nei sistemi
ERP Enterprise Resource Planniffyy poiché permettono con maggiore dettaglio di imhigre le
aree gestionali su cui € possibile agire per migtil processo.

L’ABM pu0 inoltre essere presentato come un™inizia strategica” basata sia su dati

economico-finanziari sia su dati fisico-tecnici gh# avviare una serie di decisioni ed azioni volte

“IMIOLO VITALI P. (2003), Percorsi di cost managemein Strumenti per I'analisi dei costiol.lll.

2| sistemi integrati ERP sono soluzioni applicatolee hanno I'obiettivo di codificare il maggior naro possibile di
conoscenze manageriali, riducendo le distanze ayemiporali tra i luoghi e tempi di generazionengiego delle
informazioni.
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a soddisfare i bisogni del cliente attraverso: peggio ad azioni di miglioramento, Il

miglioramento delle informazioni e la ricerca dismie di performance adeguate.

4.4 Considerazioni conclusive sullABM

In base a quanto finora esposto , puo ben compraintee 'ABM € un processo continuo
che si esplica, riassumendo, in quattro fasi guad; che lo qualificano e ne mettono in evidenza
suo carattere innovativo:
1. Identifica le attivita che apportano valore;
2. intraprende un’opera di reingegnerizzaziduell'azienda;
3. svolge una sorta di benchmarking sulle attigité apportano valoté
4. infine, sviluppa tutta una serie di misure alefidi ottenere in azienda il tanto auspicato
miglioramento continuo; in altri termini, I'obietd del raggiungimento di migliori prestazioni e di
riduzione al minimo delle attivita che non appodaslore, necessita I'elaborazione di un sistema
di contabilita direzionale che sia in grado di mise le prestazioni , accertando nel contempo che
“si stanno misurando le cose giuste al momenta@jius

Pertanto, i responsabili del controllo di gestiol@®ono creare un sistema per la rilevazione
e il reporting delle informazioni necessarie alistipne dei costi: informazioni sia monetarie sia

non monetarie che I'implementazione di un sistentgpd activity-based consente di ottenere.

3 Con I'espressione reengineering s'intende conedpitna nuova ottica il lavoro necessario peréazione di
prodotti e servizi e, nello stesso tempo, creamvawalore per il cliente.

“* |l banchmarking & la piti recente pratica dellaliuampostasi con attenzione ai dirigenti d’azianmeegli ultimi
vent’anni, con lo scopo di ottenere un miglioraroeaie¢i processi aziendali e della competitivita.
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Conclusioni

Giunti a questo punto della trattazione, & opparttare qualche riflessione di sintesi sul
confronto tra contabilita tradizionale per centii e¢bsto e contabilitd basata sulle attivita,
schematizzando i vantaggi/svantaggi e le differexeeintercorrono tra loro.

Vantagqgi:

Contabilita tradizionale per centri costo: miglidaagqualita del calcolo del costo di prodotto
rispetto a quello determinato mediante una contabdenza centri di costo (a base unica o
multipla); spiega in modo migliore la relazione sateffetto legata al consumo di risorse, sempre
rispetto alla contabilita senza centri di costepeicchia la struttura organizzativa dell’azienda.

ABC: determina un costo di prodotto piu attendibikpetto alla contabilita per centri di
costo; offre una chiave di lettura della strutte@nomica utile alla formulazione di importanti
decisioni manageriali e al monitoraggio per il roghmento dell’efficienza.

Svantaggi:

Contabilita tradizionale per centri costo: I'impzitane dei costi indiretti non sempre
permette di calcolare un costo di prodotto aderahl#erealta; le basi di riparto, infatti, sono dg
al volume di produzione e non ad altri fattori pifluenti come la qualita e la differenziazionenno
tiene conto, dunque, della complessita che carattesempre piu lo scenario economico.

ABC: spesso risulta difficile la misurazione odget di alcune attivita e costi che non
hanno significativi legami con i prodotti o seryidiconcetto di costo variabile nel lungo periodo
appare forzato poiché si rischia di perdere diavistoncetto di costo variabile nel breve periodo,
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ossia di costo variabile in rapporto al volume thduzione, utile per prendere diverse decisioni;
limplementazione di questo sistema di calcolo Itaswlifficile soprattutto nelle realta di piccole-

medie dimensioni.

Differenze:
Contabilita per centri di costo ABC
- Si analizzano i sintomi dei costi, ossia le - Si analizzano le cause dei costi, ossia le
risorse consumate. o
attivita.
- Si considerano solamente gli aspetti - S’integrano gli aspetti economico-finanziari
economico-finanziari. con gli aspetti di natura non monetaria.
- Il costo di prodotto e legato al volume di - Il costo di prodotto € legato al volume di
produzione. attivita.

- L’analisi e basata sulla struttura gerarchica - L'analisi € basata sulle attivita.

dell’'organizzazione.

L'intento di questa tesi e stato quello di evidanziil cambiamento avvenuto nell’'ultimo
ventennio nellambiente economico, e I'esigenzargdtituire la rilevanza iniziale ai sistemi di
contabilita analitica e di superare i limiti propdella contabilita tradizionale, incapace di
rappresentare in modo corretto il reale impiegdedésorse nel processo produttivo, con lo studio
di nuovi sistemi che superassero la semplice cerezibne del volume di produzione come fattore
determinante e che considerassero una serie piiaafattori.

Cio nonostante, a mio parere la strada € ancomgalaffinché I'Activity Based Costing
possa essere realizzato all'interno della maggastepdelle aziende, a causa delle difficolta della
sua implementazione, ma probabilmente nel corsdemepo ci0 sara piu possibile, dal momento
che lo scenario economico e caratterizzato dalab@menti veloci e da un repentino sviluppo

tecnologico.
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