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Introduzione

L Activity-based Costing (da ora ABC), meto-
dologia di analisi e di allocazione dei costi
indirecti fondata sull’utilizzo delle artivied

aziendali quali cost objecr intermedi, a fronte

di indubbie potenzi

N =
ta Il'lF(Il'l'l'l:'lI'I\"L“, presen-

ta limiri applicativi ormai da tempo ricono-
ati dalla dottrina economico-

scinti ed evidenzig

aviendale”, In particolare, esso non si presenta
adarro a qualunque categoria di aziende. La
relativa maggior complessith applicativa,

rispetto a sistemi di cost accounting fondadi

su centri di uusm'f, ne rendono opporruna |

dozione solo in aziende cararrerizzate da;

* clevata intensitd di costi indiretti. Tale facto-
re rende infatti rilevante il problema alloca-
tivo;

* differenti livelli di complessita interni, ossia
different livelli di urilizzo, da paree dei vari

cost object (prndmri, clienti, canali distribu-

tivi, ecc.), delle risorse che generano costi

indirerri. Tale fattore determina la necessita

di approfondire quest livelli di utilizzo tra-
mire driver non connessi esclusivamenre a
fatcori

quantitativi (ore di manodopera, ore

macchina, ecc.);

ativa pre.

sione sui prezzi di vendira,
Laddove infauti i margini praticabili dalle
aziende, per fattori connessi all’azienda stes-

sa (forza del brand, eccellenza teenologica,

rilevanti costi di sostituzione per i clienti

ece.) o alle caratteristiche del mercaro (posi-

zione monopolistica o quasi monopolisti

tisultino particolarmente rilevand, diminui-

pprofondire la conoscen-

sce la nec

za dei costi

1 wre fartori indicati presentano una rilevanza
crescente all'interno di numerost contesti set

toriali, tanto in aziende di servizi quanto in

aziende di produzione. Infard, la storia degh
ultimi 30-40 anni ha evidenziato un signilica

alla

1L gestio-

tivo incremento di costi indiretti conne

progettazione, al marketing e all:

e

ne dei processi produttivi. Allo stesso rempo si
& registrato un incremento della complessiey

1, con una crescita del numero di

produtti

possibili varianti dei prodoui aziendy
I'i&P()I\lIL‘I'(‘ a una L'“L‘”“,'l;l L'.\I'(1l|k'|'i'/¥i1ll1 Ll.l CSl1-
genze sempre crescenti ¢ differenziate. Infine,

fenomeni quali la deregulation, lu globalizza-

zione ¢ lapertura di mereati wadizionalmente

donali hanno

ti da monopoli

dererminato in numerosi setrori un significati-
vo incremento della pressione sui prezzi di
Vfl1l|if:\. A”l) Stesso t(l]li](!» 1.1 continua CVK\IL['
zione della tecnologia informarica ha reso

sempre meno costosa la realizzazione di analisi

approfondite dei costi aziendali, agevolando I
realizzazione di sistemi ABC.

In sostanza, dunque, aumenta limportanza di

poter disparre disistenT approfonditi di cost

accounting ¢ diminuisce il relativo costo di

realizzazione, ¢ ¢id ha condowo a un crescente
interesse per strumenti evoluti di cost accoun
ting e per PABC nello specifico’. A fronee di
tale sicuazione restano perdy signilicativi rischi

insiti nell'utilizzo dello scrumento. Tn partico

i, per

impostazione del sistema ed in pardicolare
ad una definizione di activity cost driver”
superficiale che non consente di esplicare
appicno le potenzialicd informacive di un

sistoma ABC ¢ ¢he pud condurre a risultad

totalmente distorti (Brimson, 1998). Va
inoltre segnalico come FABC non consenta

unllocazione coevente di ueti i costi azien-

dali: pur ntilizzando an sistema approfondi-

Lo ¢ cocrente, rim

nno sempre costi con-

nessi ad antivita di caraccere generale per cai
& sostanzialmente impossibile individuare un
legame operativo con gli specifici cost object

indagari;

e rischi connessi all'interpretazione dei risul-

tati, che, pur calcolati correttamente, posso-
no condurre a decisioni scorrette se non
valutadi in modo appropriato. In particolare,
con valutazioni allretace fondate unicamen-

te sulle mere risultanze di un’analisi ABC si

rischia di penalizzare eccessivamente i pro-
dotti ¢ servizi di caractere innovativo, diffe-
renziat, che possono costituire una signifi-
cativa fonte di ereazione di valore per I'a-
zienda (Bergamin Barbato, 1991, p. 117).

Risulea in ral caso necessario un approfondi-

mento delle valurazioni, che consideri vari
bili di carattere strategico ¢ contingenze
ariendali ¢ seccoriali che esulano dagli obice-

tivi delPABC.

Tali erideith verranno analizzate tramice lap-

profondimento di uno specifico caso azienda-
ey relativo ad un'impresa, la Alfa S.p A7, che
ha recentemente adotato FABC come seru-

mento dr an

a supporto delle decisioni

strategiche di prodorro. Lillustrazione del caso

avverrh presentando innanzitteo azienda e fa

St strutiura |mn|uuim (par. 2) ¢ successiva
mente lo specilico sistema di costing imple-

sieffertuerd una

mentato (pare 3 ¢ 4). Infine

stema, indicando

valutazione critica di
le principati conclusioni desumibili dallanalisi

(pat. ).

La Alfa

chine uter

pA G enda che realizea mac-

i di supporto alla lavorazione di

materi

i legnasi, nello spumﬁcu macchine per
il taglio ¢ la piallatura. Nella sede centrale ¢
nelle due sedi estere occupa all’'incirea 830

dipendent, per un fatturato complessivo che

nel 2004 ha raggiunto i 60 milioni di Euro.
Lazienda assembla componenti realizzaci in
parte mternamente ¢ in parte da fornitori

esterni, La Alfa & forcemente vorata all'espor-

tazione: il mercato italiano, infactd, rappresen

ta appena il 10% del farturato, mentre la

restante parte si divide tra alori paesi curopei
(35%), paesi atici (40%) e Stari Uniri

(15%). | clienti sono per lo pit aziende di

dimensioni medio piccole, con non pitr di

qualche decina di dipendenti (40% del fatu-
rato). La residua ativitd & svolta con aziende
di piccoh- o piceolissime dimensioni (20%), o
con imprese medio-grandi (25%) o grandi
(15%). Il mercato, ta la fine degli anni 90 ¢ i
primi anni del presente decennio, si & mostra-
to sostanzialmente stagnante; in particolare il
facturato della Alfa ha subite una sensibile
flessione negli uldmi cinque anni (-1,5%
medio annuo). La redditivith delle vendire,
anch'essa in calo, si atresta su valori prossimi
al 10%. La produzione della Alfa S.p.A. pud
4

essere raggruppata nelle seguenti 4 principali

linee:

© MO5S0: u'nnpl‘ulldu mac

consentono la lavorazione di un unico tron-

“hinari standard che

co alla volta ¢ di diametro limitto, ‘Tale

linea costituisce g

an parte delle vendie
della Alfa (circa 2.100 unitha vendute nel
2004, per un fatturato di cirea 35 milioni di
Euro);

= M100: comprende anch’essa macchinari
monotronco, ma utilizzad nello specifico
per lavorazioni che richicdono tranchi di

natevoli dimensioni. Nel 2004 ne sono state

vendute 769 unicd, per un faturato di cir

15,3 milioni di Eure;

P100: comprende macchinari che gestisco-
no pilt di un tronco contemporancamente,

ma di piccole dimensioni. Ne sono state

A, %
1 | g
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. T'utilizza
vendute 910 unicd, per un fatturato di circa posizionano su una matrice del Boscon ‘ Tavola 2 - Il calcolo dei costi diretti per linea | dell’Activity-hased
ok Eiro: c Hine G P R 1 Costing: il caso
].5 [‘“ll“l'l' i baros Lonsultmo |1\)Llp. COS1 come evidenaato m | M 050 M 100 P 100 P 130 Totale A]faSpA
« P130: ultima nata tra le linee di macchinari Tavola 1. Costi diretti di prodotto !
pluritronco, & presente in listino dal 2000 ¢ | Materie prime 10.356.000  4347.802 3278205 2335125 20317222 |
i % | MoD 2992436  1357.00 1230706 779666  6.368.830
da allora & stac soggetta a numerose modifi- | Lavorazioni esterne 2092569 1.226.734 643230 708695 4671228 |
che, Caratterizzata da una capacith produti- ! Sublotale 15441.005 6.931.566  5.161.231 3823486 31.357.269 |
va particalarmente flessibile (i relativi pro- | costi di linea in Alfa S.p.A. | Costi di non qualita
R R nn i ek d ot pestireitonehs i | Interventi in garanzia dei montatori 130,418 64,802 58.792 24422 286432 |
o RN gL Gpat OUCT BRALAR SIOREN Pl | Moteriali per interventi in garanzia 29.485 75.979 92500 26185 224177 }
dimensioni e lunghezze molco differenti), La Alfa S.p.A. dispone di un sistema di conta- | “Sublotale 167.900 140.761 151,321 50607 510609
. . v . Ty .oe |
rappresenta la linea di punta dell’azienda, bilith analitica che prw(‘dc un buon detaglio Casti diretti della ricambistica
che vede in tale prodotto il futuro del mer- dei costi per narura ¢ destinazione ¢ li ateri- Materie prime 1.920.691 752.740 700812, 472087 °3.547.230 |
; it O} h o | MCD 472.381 185.133 172.358 150.453 980.325
cato. A causa del prezzo ancora molto eleva- buisce a 25 centri di costo, per alcune voci in | Lastigt stere 609.268  236.780 222907 {64765 1235120
to (in media vicino ai 27.000 ?), nel 2003 modo direrto (stipendi, materiali, ammor 1 Sublotale 3002340  1.176652 1095477  766.205 6.062.674
ne sono state vendure 398 unitd, che hanno mento macchinari) e per alere effectuando Totale costi diretti 18.611.246 |

determinato un fatturato di circa 10,5

lioni di Euro.

Lazienda & da anni tra i principali protagoni-

sti a livello mond

e nel settore dei macchina-
i monotronco, in p;lrticn\:nrl‘ per quelli di
piccole dimensioni. Si rratca di una fascia di
mercato matura, ma non ancora in declino.

Piti in cres

ita si presenta la fascia dei macehi-

nari pluritronco. In particolare, con la linea

P130 Pazienda & leader nella fascia di elevaris-

sima qualitd. Le quattro linee, in quanto rivol-

e ad un warger di cliend sostanzialmente dif-

allocazioni (leasing dei fabbricati in base ai

metri quadri, energia in base al consumo sti-

maro, costi informarici in base al numero di
PC a dispos

I costi di materie prime, manodopera ¢ lavo-

ione dei vari centri, ece.).

razioni esterne sono as:

gnati alle singole linee
(per quanto riguarda sia la produzione, sia la
ricambistica) in base agli standard definiti in
sede di budget e rivisti rrimestralmente sulla

base degli efferrivi consumis in merito le varia-

zioni riscontrate non appaiono di entdtd rile-
vante ai fini dello scopo di questo seritto. Alle

singole linee vengono inoltre attribuiti diretrd-

ciascuna linea, in maniera sufficientemente
alfidabile, i costi direwd (si veda in merico la

Tavola 2). Tale ateribuzione consente all'azien-

da di effetuare un primo calcolo, tivo al

margine di contribuzione generato da ciascu-

na linea, espresso sia in termini assoluti che in

percentuale sul facturato (Panalisi comprende
per ciascuna linea ricavi ¢ costi sia della pro-

duzione che della ricambistica). Si veda in

merito la Tavola 3.

Come si pud notare, i margini di contribuzio-

8.245.000  6.408.028 4.662.298 37.930.572 |

gestione, mentre a fini di cost accounting si
utilizza un criterio molto semplice. In prarica,
viene applicato ad ogni prodotto (¢ di conse-

guenza ad ogni linea) il rapporta costi direr-

tifcosti indiretti valido a livello generale d’im-

presa. Di conseguenza, poiché i cost indirett,

pari a circa 29 milioni di Euro, sono il 76%

dei costi diretti, per ogni linea i costi direui

vengono moltiplicati per un coefficiente pari a

0,76 per determinare i costi indiretti ¢ conse.
P

guentemente il costo pieno di linea e la reladi-

va marginalitd. | caleoli per ciascuna linea

ferente (per dimensioni. e tipologia di lavora- mente i costi derivanti da interventi in garan sono cvidenziati in Tavola 4. 1 risultati ottenu-

ne dei differenti prodorti si mantengono

sari), in

zione) ¢ in quanto si confrontano con compe- zia (manodopera ¢ materiali nec intorno al 50%, con 'unica signiﬁcmivu difte- ti segnalano come i macchinari p!uriu‘unun

titor diversi (ad esempio, il principale concor-

quanto il sistema qualith prevede Ia regisera- renza della linea 130 che, grazie all'eccellen- siano in grado di generare un livello di reddi-

rente nei macchinari monotronco, Llll“d'«’.ifl\tlﬂ

zione dei costi sostenuti per ciaseun interven- 2z del prodotto, consente di ottenere un mar- tivich significativamente superiore ai piti arre-

di Singapore, & toralmente assente dal settore to ¢ il collegamento al prodateo per il quale si gine significativamente superiore (56%). trati macchinari monotronco. In particolare,

dei macchinari pluritronco), sono considerare & riscontrata la difectosic). Per quanto concerne 'allocazione dei costi la linca P130, che costituisce il massimo livel-

dallazienda distinte unitd di business, che si In ral modo, I’

zienda riesce a determinare per indiretti, va segnalato come i valori desumibili lo teenologico dei prodotti della Alfa ¢ in cui
i . e . dallallocazione per ceneri di costo siano uriliz- I'azienda ¢ leader a livello mondiale, presenta
1 avola. 1 - Il posizionamento delle linee prouttive sulla matrice BCG zaci esclusivamente ai fini del concrollo di un redditivith molto clevata risperco agli stan-
| Alto Question mark Stars | Tavola 3 - Il calcolo del margine di contribuzione per linea }
| | |
I | M 050 M 100 P 100 P 130 Totale
i | | Valori complessivi
i % | Fatturato 35390474 15335.871 12976510 10.617.144 74.320.000
Tasso di Costi direti 18611246 8249000  6.4DB.029 4662280 37.930572
| crescita 3 i | Margine di contribuzione 16.779.228 7086871  6.568.482 5954.847 36.369.426 |
; i ; i Numera pezzi 2.099 769 910 398 4176
i ; ; ﬁ’ﬂg ! . ‘ { i Valori unitari |
4 : | Prezzo medio 16.861 19,943 14.260 26676 17.797
Basso | pogs Cash Cows ‘ Costi diretti unitari 8.867 10.727 7.042 11,7114 9083 |
| Margine di contribuzione unitario 7.994 0.216 7.218 14,962 8714
Bassa i Alta | |
: Quota di mercato Margine di contribuziane % 47,4% 46,2% 50,6% 561% 49,0%

15 E' vietata la variazione, contraffazione, riproduzione, o utilizzazione non autorizzata di tutto o parte di tale materiale. Qualsiasi utilizzo anche di porzioni di questo materiale & concesso per uso strettamente personale di studio o ricerca.
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Totale azienda

| Totale costi diretti 37.930.572
| Totale costi indiretti 28.822.431 ‘
Rapporto costi indiretti/costi diretti 76.0%
Singole linee :
Mo&0 M100 P100 Plaf)___ Totale |
Fatturato 36.390.474 16.336.871 12.976.510 10.617.144 74.320.000 |
Costi diretti 18.611.246 8.249.000 6.408.029 4662298 37.930.572 |
Costi indiretti (costi diretti*0,76) 14.142.190 6.268.195 4.869.290 3542756 28.822.431
Costo pieno 32.763.436 14.617.196 11.277.319  £.206.063 66.763.003
Risultato Operative 2.637.039 818,676 1.699.191 2.412.001 7.566.997
Redditivita delle vendite 7.5% 53% 13,1% 22,7% 10,2%

dard del settore ¢ pitr che doppia rispetro a
quella media aziendale, 11 controller dell’a-
zienda, a fronte del continuo incrementa dei
costi indirettd, connessi in particolare alla pro-
gettazione, alla logistica e alla gestione dei

ricambi, era ben consapevole che il si

ema di
costing della Alfa cra eccessivamente semplici-

stico e sostar

ialmente inidoneo a supportare
le decisioni di caratcere strategico. Pertanto,
erastato posto in essere un progetto di aggior-

namento del sistema di cost accounting, che si

focalizzava su un's

alisi ABC, introdotta ini-
zialmente come valutazione una tantum, ma

che, se avesse fornito adeguati riscontri, sareb-

be portuta entrare stabilmente nel sistema di

controllo aziendale.

L'applicazione dell'ABC da parte
dell’azienda

1 realizzazione dellanalisi ABC aveva preso
avvio dalla considerazione che i costi dei sin-

goli centri costituivano una fonte informativa

preziosa per la costi one delle linee. Frano
pertanto state individuate 17 Unica
Organizzative cui facevano riferimento i 25
centri di costo. Tale raggruppamento era avve-

nuto valutanda la cocrenza delle comperenze

e degli obicttivi tra i differenti centri di costo.
Ad esempio, il magazzine ¢ i trasporti interni

crano accomunari dalla n

A di gestire i

rivo dai fornitori ¢ internamen-

E' vietata la variazione, contraffazione, riproduzione, o utilizzazione non autorizzata di tutto o parte di ta

te allo stabilimento; la gestione del personale ¢

I'amminis

azione presentavano personale in

gran parte interscambiabile; la Ricerea ¢

Sviluppo si articolava in una fase di vera ¢
propria progettazione ¢ successivamente di

prototipazione ¢ gestione degli interfaccia-

menti clettrici. Come si pud notare dai dati
evidenziati in Tavola 5, la Ricerca ¢ Sviluppo
assommava quasi un quarto dei costi indiretti,
rilevanza  dal

seguita in ordine  di

Commerciale (13,3%) ¢ dalle Spedizioni

(10,19). La fase successiva dell'analisi aveva
portato alla determinazione ¢ alla costificazio-
ne delle singole attivitd. A wle scopo, si ery
provveduto ad intervistare tuiti i responsabili

di unita organizzativa ¢, laddove necessario,

singoli dipendenti. In tal modo crano stare
indi

rilevata la percencuale di tempo dedicata da

wte 104 accivi

e s st

ogni dipendente ¢ di conseguenza caleolao il

costo del personale. Relativamente agli alri

costi operativi, il sistema di contabilich analia

ca forniva l'ammon di ciaseuna voce rela

tivamente ad ogni centro di costo con clevato
grado di detraglio (ad esempio, le spese di o
gli
atiaceribui ai

sterea, 1 costi degli autoveicoli

mmaorta-

menti delle attrezzature erano

singoli centri in base dll'effeTtivo consumo, in
quanto erano previsti specifici conti in conta

bilith analirica). -

Anche i costi da allocare su pitr ceniri
(ammortamento fabbricad, spese telefoniche,

energia clertrica, ccc.) erano stai impuiati

sulla base di criveri affidabili (rispectivamente:

Unita Organizzativa Centri di costo Costi U.0 %
e e
‘ Gestione matetiali acquistati e 1.590783 69%
| Sl Trasporli inlerni = :
| Spedizions ricamb R

Spedizioni Spedizion

Assislenza postvendia e

1110320

Inlerfacciamento

Ulficio acay

Ufficio acquisti

6,956 994 241% |
alelliico |

5 228

Controllo Carlrollo dh gestione
Amministrazione Polsdae 1735407
Ulticio Amministrativo
| Training " Tming 77269
Comunicazione Comunicazions 344,423
| e ) Sistemna inlormatve 1,538 856
D Diezions 968455
Servizigenerall Servia generah 1.002637 ‘
Uiticia progatiazione
Ricerca e sviluppo Sperimentale |
|
|

" Forza verdita

o 3826235
comnerdaie | utticio gestions commersiale !
i Ullicio maziory 112663 42% |

) e Ulficio cartrolio podkeione 2
Gestione produzione # 1074329 3%

i 3 Ulficio temys @ metodi
A Cotawio

Cualita N 942629 33%

mewri quadri occupati, rilevazione del consu-
mo telefonico effetunta su un mese rappre-
sentativo del consumo annuale, potenza eler-
wrica a disposizione moldplicaca per il tempo
di acdivied annuale). | valori relacivi alle diffe-
renti U.O. erano poi stati allocan alle singole
attivitd interne a ciascuna di esse, valutando

ssera le relative risorse e

quali activied uciliz
quale parametro poresse essere utilizzato per
"allocazione (in moli casi wale parametro era
costituito dal tempo dedicaro alle accivicd dal

daco il risult-

persomale), I Tavola 6 & evide
to ottenuto con rilerimento alla U.O.
Commerciale. Come si pud notare, gid questo

primo parziale risultato forniva al controller

Servisio garania qualita

interes:

anti indicazioni circa la relaciva rile-

vanza delle differenti artivity di supporto svol-

te entro le U.O., di cui si aveva sino ad allora
una i\L‘I’C(‘ZiUHL‘ assai confusa.

Pur nella consapevolezza dell'affidabilicd solo
parziale dei valori ottenuti, 'izienda conside-
rava gid segnaletico questo primo risultaro
ottenuto. Successivamente, per ogni attivitl, o
activity cost pool, era stato ricercato il para
metro piit idoneo per effertuare allocazione
alle linee produrtive (activity cost driver). In
alle 20

A che presentano i maggiori costi ¢ che,

avola 7 sono indicari i driver relativi

ateivi
cumulativamente, determinano quasi la meth

dei costi indirerd. Nel complesso, per allocare

1 ola 6 - | costi delle attivita della'U,0. Commerciale

| Attivita Costolavoro %  Altricosti % Totale
‘ Gestione ordini 459.123 670% 226135 33,0% 685.258
| E:%!i?rje [eie vendita est.elro 679.559 86,0% 110626 14,0% 790.185
! Organizzazione spedizioni 358.041  746% 121642 254% 479.683
l Coordinameto ufficio 231343 844% 42760 156% 274103
‘Promozione del prodotio 132698 174% 629796 B26% 762495
| Gestione client principali 236565 735% 85000 265% 320565
‘ Altivita post-vendita T 99525 484% 106055 516%  205.580
Gestione crilicita commerciall 176799 860% 287861 140% 205580
Geslione dei dati di base sui clienti 75142 73,1%  27.645 269% 102767
‘ Totale 2447.794 640% 1.378.441 360%  3.826.236
‘ . L s e
|

ateriale. Qualsiasi utilizzo anche di porzioni di questo materiale & concesso per uso strettamente personale di studio o ricerca.
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ty cost driver delle 20 attivita che presentavano i maggiori costi

llocati alle singole linee produttive

u.o. Attivita Costo Driver  |% cum.

R&S Progefiazione nuovi prodoti 1404408 | Nr nuoviprodolti | 4.9%
| Spadizion Proparaziono ricambi 1233536 |  Fatu IR ‘
| Ras Rivisitazions progett | 1133908 N nuovi prodoti ‘
| R&S Coordinamento e supervisione. BO3745 | Nr. niovi prodotti |
| R&s Supporto ad allri enti e sedi estere 810576 Fatturato |
| Commeiciale _|Gestione rolo verdita estero 790185 | et
762485 | Ni. pozzi prodott 24.4% |
| Commerciale Nr. ordlini di caricatori | 26,8% |
: ReS g i Nr_nuoviprodotti | 29.1% {
| Ste |Assistenzatokfonica Nr. chamate 21,3% |
; Gest Mat. _|Conta fisica del materiale enirante | 623314 | Volune acquisti 33.4% |
| Spedizioni || ‘macching su ¢ 18.856 Nr. spedizioni 5 6% |
| direzione gencrala @ C.d.A. "G01227|  Fattwato I
| Maritoraggio ¢ gestione rapparti coi fomtor 532005 | Vokme acquisti 395% |
| 515766 | Dedicato Ced 413% ‘
‘ i 479683 | Nr. spedizion 43.0% |
| Cenlralino aziendale | 40753 Mrchamate | 446% 1
‘ [Gestiona parco attovetture aziendai 451,407 Nrinterven | 46.2% ‘
Amministrazione CAD B . 450367 | Nr, nuovi prodott aT1% |

| [Montaggio e assemblaggio meccanico | 431430 | N nuoviprodotti | 49.2%

i costi delle 104 attivith sono stati individuari
16 driver: per il CED ¢ per il maining si era
dovuto ricorrere a stime effettuate dai respon-
sabili, che avevano valutato la mole di lavora
richicsta dalle differenti linee, in quanto non

poteva ¢

e rilevato un parameto adeguaro
(i driver sano stati denominati “Dedicato
CED™ e “Ded

riportata infi

aining”). In Tavola 8 &

5, per ciascun driver, la riparti-

zione percentuale tra le 4 lince produttive,

Uindividuazione dei driver per ciascuna atti-

vith ¢ la rilevazione di

driver per ciaseun

cost abject hanno consentito di altocare i cosii
di tuee le atrivied alle singole linee produttive,

In Tavola 9 & presentato un ri

SSUNLO, per cin-

seuna delle 17 Unitd Org, ive aziendali,

dei costi allocati ad ogni linea . Come si pud
agevolmente notare, la linca MOS0 si vede
cosi artribuito quasi il 50% dei costi indiretti
complessivi (cirea 13,4 milioni di Furo su un
totale di 28,8); decisamente meno rilevantdi
appaiono i valori relativi alle alere linee, che
oscillano ta i 4,1 milioni di Furo della linea
P130 e i 5.8 milioni di Furo della linea
M100.

vola.8'~ Ripartizione percentuale per Iie dg activity cost driver individuati” . | |

P130

Driver Mo50 M100 P100 |

Ne_nuovi prodoti 7% 250% 167% 16.7%

e acquist 508% 211% 165%  11.6%

ini i caricatori @2.7% 197% 251%  125%

Nr. pezzi prodotti 503% 18.4% 218%  9.5%

Fattuate Care% 208%  175%  143%

wato ricambi Cs87%  143% 95%
| T haek  139% 216 |
| C ae2% 148% 213%  148% |
| Nrchiamate 4B0% 140% 160% 22.0% ‘
Dedicato Ced BO% 0% 183%  167% ‘
Costodel voro (mod) _ 470%  210%  192% 127% |

N intorven 446%  143% 23.2%
N fatture emesse 143%  196% 12.5% !
| Vabore Giacenze 342%  228% 215% i
| Tempo dedicato al traini 20.4% 13.4% |
i NeRosida clenli 165%  17.2%  24,1% }
‘ |

SRR R

ST b

i
3
4
;
1
|
£}

5
1
4
3

By TR el S

u.o. M0B0 m100 P100 P130 Totale
Gesflone materiali acquistat 812,457 468.199 428972 261.156 | 1990783
“Spedizioni_ 1.558.343 434.953 567.411 337202 | 2.897.908
Gestione ricambl - 618,321 159,060 204,082 128866 | 1.110.329
Gest post-vendila 506 893 179.290 211,192 284886 | 1272262
o 127.750 74078 | 64202 46,091 312.122
890062 301.998 330,483 212863 | 1735407
341578 152.535 193,330 83826 771269
165.672 69.677 62.857 46.217 344.423
538.600 461.657 282124 256.476
e 470,693 203.967 172,587 141,208 55
generall i 468.369 147.379 169.181 217.709 | 1002637
Ricerca e sviluppo 2946996 | 1.703.866 | 1165932 | 1.140.200 |  6.956.994
“Ufficio acquisti 429.416 178.407 139.182 98.223 845228
i 1.877.250 638.936 868,055 441994 | 3826.235
prod 592.173 241.172 244.730 134.486 1.212.563 y
eslione produzione 499,906 204,842 251.736 117,844 | 1074.329
“Qualita 456.126 183,954 171.053 131.496 942,629
Totale 13.390.606 5.803.972 6.627.108 4.100.744 | 28.822.421

Sulla base dell'allocazione cost effettuata, era
stato possibile calcolare il costo pieno relativo
a ciascuna linea, definirne fa marginalicd e
confrontarla con quella ottenuta con il meto-

do tradizionale (Tavola 10).

Risulta evidente che Panalisi effecouata ha pro-
dotto risultati in parte attesi, ossia una dimi-

rata dalle linee

nuzione della reddidivic ass

©ano maggior complessit (special-

che |
mente teenologica), ovvero i macchinari pluri-
wonco, ¢ un incremento della redditivich dei
pitt semplici macchinari monotronco. “Tale

variazione non appare perd di ammontare

molto significativo: se & vero, infatd, che i
macchinari della serie P100 passano dal
secondo al quarto posto [pcrnmnendo.

comunque, su valori prossimi a quelli dei

macchinari monotronco), la linea P130 rima-
ne di gran lunga quella che presenca il mag-
gior ritorno sulle vendite, con un ROS quasi
doppio della seconda, la linca M050.
Considerato che l'implementazione del siste-
ma ABC si era presentata decisamente impe-
gnativa, coinvolgendo due persone per un
totale di circa 50 giornate/uomo, a fronte del-
Iimmediaterza ¢ della semplicich del sistema
tradizionale a base unica, non sembravano
sussistere | presupposti per una modifica del
sistema di cost accounting impicgato. In sin-
tesi, ciot, il migloramento informativo otte-
nuto sembrava ben poca cosa a fronte del
dispendio di energie necessario al suo otteni-

mento.

ee con I'ABC aziendale

Mo50 M100 P100 P130 i
| 36390474 | 16336871 | 12976510 | 10.§17.144 {
| Cost dirett 1611246 | 8249000| 6408020 | 4662298

‘ Costi indirett 13390605 | 5803972| 5527100 | 4100744 ‘
| Costo pieno 32001851 | 14.062.972 | 11936138 | B8.763.042 [
| Risultalo Operativa 3386623 | 1202809 1041372 1854102 l
| ‘Redditivita delle vendite 9,6% 8,4% 8,0% e
‘ R_uddifh/ité con metodo tradizionale 7,5% 5,3% 13,1% 22,7%

| 1 it o
E' vietata la variazione, contraffazione, riproduzione, o utilizzazione non autorizzata di tutto o parte di tale mu?rlllu. QM1$I utilizzo anche di porzioni di questo materiale & concesso per uso strettamente personale di studio o ricerca.
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BUDGET

Un’analisi critica del sistema: i
rischi del’ABC

La valu

one dell'esperienza di applicazione

| sistema ABC

le due Fasi di allocazione in cui si articola,

dendale ha preso in esame

ossia innanzitucto Pallocazione dei costi di
contabilitd analitica alle attivied ¢ successiva-
mente Fimputazione di queste ultime alle
linee produccive. Sul primo di wali passaggi

ben pochi appunti possono essere mossi all'a-

zienda. In particolare, sarebbe stato possibile
effettnare valutazioni pitt puntuali delle arei-
vith svolte dai singoli dipendend, ad esempio
facendo redigere loro un time report settima-
nale per un paio di mesi significativi dell’ope-
rativith media annuale, anziché limitarsi ad
interviste, Va perd detto che Partivied della

Alfa non & soggetta a particolari punte di sta-

gional
e
de

e che gran parte dei dipendenti svol-

vith routinaric ¢ poco variabili nel corso

Pesercizio: tali fattori rendono pitt che

accettabile

semplificazione operata dall'im-
presa. Anche relativamente all’allocazione
degli aleri costi operativi, aleuni driver potreb-
bero essere messi in discussione, ma nel com-
plesso, specie per i costi di maggior rilevanza,

Poperazione pare ben congegnata e sviluppata

CON Coerenza e accuries
D

nalisi relaciv

wmente pitt significativa si presenta 'a-

alle modalied di allocazione dei

costi di attivien alle linee produteive. Per poter

valutare la congruied dei parametri prescelii, ¢

necessario innanzicurto comprenderne I

rispettiva rilevanza all'interno del sistema,

ovvero la percentuale di costi che trovanao allo

jone tramite ciascuno di essi. Tale infor

mazione & fornita in Tavola 11,

Un'analisi dei valori esposti permette imme
diatamente di comprendere v prima debo-
lezza del sistema: una quota notevole dei cost

metri

di attivied & infarti allocata tramice p

strettamente connessi al volume pl'mtlllli\'n c

dunque replica in pratica Pallocazione tradi-
zionale. In particolare, i riferiamo al volume
acquisti (10,2% dei costi), al numero peszi
prodotti (9,1%), al fatrurato (8,4%), al fatiu-
rato ricambi (7.8%), al costo del lavoro
(1.9%), al valore delle giacenze (1,7%). In
sastanza, quindi, olere il 40% dei costi indi-

rerti ¢ allocato con parametri che poco si

discostano da quello tadizionale (che si fon-

dava, lo ricordiamo, sull' ammontare compl
sivo dei costi diretei) ¢ che sopractutta mal
rappresentano il reale consumo di avtivied
operato dalle differenti linee produttive.

Se si considerano, ad esempio, tatte le atdvich
allocate sulla base del volume di ;lL'LI;LIiSl‘I (ossia
sul costo delle macerie prime), si nota come
sostanzialmente siotrarei di activitd apparte-

nenti a due sotto-processi del pin generale

processo di approvvigionamento: la gestione

degli ordini esterni (emissione ordine, con-

‘ vola 11 - Livello assoluto e percentuale dei costi allocati tramite ciascun driver

__Nr.spedizioni
__Dedicato Ct

_Nr. chiamate

Driver Costi Yo
Nr. nuovi prodotti - 6.146.418 21,3%
Volume acquisti ! 2938204 |  102%
Nr. ordini di caricatori 2.899.590 10,1%
Nr_pezzi prodatti 2608529 91% |
i _Fatturato 2.420.692 8,4%
Fatturato ricambi 2.236.405 i 78%
N clienti 188520 64%

1.540.941

3

Nr. interventi

N fallur omesse
Costo del lavoro (mod)

805161 |

Valore _ =
Tempo al fraining
Nr. Resi da clienti

Totale

28.822.431

I , e " |
‘ Tavola 12 - | nuovi driver per le att allocate sulla base del volume d’acquisti ‘
|

u.o. Attivita J Totale Driver modificato

| Guala | Coldo doipozzimenrat | az3003] ol
| Q\mum = W'Ccnrl.l;l.v‘:-:n‘m;ﬂﬁ ca’\rlrau;hlnn 36 587
' Acqus | Emissionaordinl 350.621| Ordinl a terzisti
‘ Aequsii |~ Gontrall cost nel detlagho o scolla shalegio dacq | 303.192| Ordinia terzist 50
‘ .l\.cqmstr | Aggion listini e ordini 78.945|  Ordini a terzisti

Acquisti | Telefonate a farnitori 67014| Ordiniateristi

Acquisti | Visito ai fomnitori 45.455|  Ordini a terzisti
‘ Ser. Gon Imbustamento e invio fax 80.477) Ordini a ferzisti
| Prog Prod. | Monitoraggio e gestione rapporti coi fomtori 532995| Ordini a tezist |
I RS Conta fisica del materiale entrante " 623.314| Nr. component acquistati

R;S o \ie_nh.cr-v-: sm materiale entrante 160.257| Nr. componenti acquistati
| ‘Ammin. | Gestione forniton N T s ‘

trollo, telefonate per solleciri, gestione conta-
bil
(verilica quaititd, conrolli qualica, collaudi,
P

presentate dall'ammontare monerario degli

Leec) ¢ lagestione dei materiali i entrata

cec), Tali operazioni sono entrambe mal

acquisti, che non tiene conto né del difference

[razionamento degli ordini a terzisti, né del

differente numero di componenti presenti in
media nelle linee. Si rratta di driver che non
risuliano immediatamente rilevabili dal sisce-

nformativo aziendale, ma che sono stati

m

ricostruiti con apposite analisi che hanno ce

tamente richiesto uno sforzo significativo, ma

che hanno consentito di fondare I isu

valori maggiormente attendibili (si veda

Tavola 12). La stessa operazione & stata effer-
tuata con numerose altre activied allocate sulla
base di paramerri volumerrici, In particolare

(si veda Tavola 13):

=i costi di comunicazione, in precedenza allo-
cati sulla base del fatturato, sono st ogget-
w0 di apposita analisi di tutee le operazioni
clfetuate, per valutare nello specifico i costi
sostenuti per ciascuna linea (il driver ¢ stato
alisi comunicazione”™);

definito "

» le attivieh connesse alla gestione dei ricambi,

in precedenza allocate sulla base del facru

1o ricambi, sono state imputate in propor-
sione al numero righe ordini ricambi, sulla
base della considerazione che molte di esse
dipendevano dalla complessich degli ordini,
pivttosto che dal relativo ammontare;

ol attivith di gestione interna dei materiali,

allocate in precedenza sulla base degli ordini

di macchinari, sono stace imputate ueliz

do come driver il numero di prelievi a
magazeino richiesd da ciascuna linea, che
variavano notevolmente in funzione deglhi
specifici ordini;
» le artivitd di supporto ai mercati esteri, allo-
l

al numero client,

cate dal sistema aziendale in parte in bas

fatturato ¢ in parte in bas

sono state imputate sulla base delle chiamate

evute dall'estero, che potevano essere cal-
colate grazie al sistema di Customer
Relationship Management ¢ all'analisi dei

costi telefonici,

Un secondo ordine di problemi riguardava il

principale driver aziendale, « il numero di

stato util

nuovi prodotti, che e ato,

sostanzialmente, per allocare turi i costi della

ima

Ricerca ¢ Sviluppo. In prima appros lone
tale driver poteva essere considerato corretto,
ipotizzando che le linee la cui gamma aveva
previsto una maggior introduzione di nuovi

prodotti (erano stati considerati wali cued i

nuovi codici in listino) avessero anche genera-
to un maggior livello di servizio richiesto alla
Ricerca ¢ Svilupprn In realcd, perd, andava
considerato come le innovazioni relative alle
differenti linee presentassero una portata deci-

samente differente.

Nelle linee pitt mature (in particolare nei
macchinari monotronco), i nuovi prodott

erano sostanzialmente revisioni

nodelli gi
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on fatturato e volume produttivo

| | Alla SpA.
| u.o. Attivita Costo Driver azienda N MO50 M100 P100 P130
| Comuicazione | Pubblicila e comunicazions 26836| Famralo ) | Fatturato 47,6% 20,6% 17,5% 14,3%
‘ Comumiazions | Rapporti con riviste di seltore 44781 Fattuato | | N peii(;;redntt\ 5 50 3% 18 4% 21 8% 9 5%,
| Gesl. Ric: Inserimento conferme 174578 Faltualo ricambi N, tighe di riambi ‘ - =7 |
Gesl Ric Enmissione bolle a lallure 365743 Fattwato ricambi | Nr. igho cb ricarmbi o - p
| s : = = Nr. prelievi da magazzino 37,1% 13,1% 27,8% 221%
Gest. Ric Stalistichelreport/archiviazioni 77.442| Faiturato ricambi Nr. tighe di ricambi AT 29 0% 19 9% 24 5% 26.5%
> e | enti acquistati .
Gesl Ric: Allre altivits gest ricambi 106.905| Faltwato ricami Nr. fighe & | Nr. componenti acq . . 9 )]
- e : £ o o 0 0,
| Spadizioni Preparazione ricamibi 1.233536| Faturato ricambi N tighe b I Nr. righe di ricambi 36,3% 13,7% 24,3% 25,7%
P Zione b 3.5% 6,6% 22,0%
Spedizioni il l‘;x;;:’“‘)m Alajnos 184555| N ordini di caricalori | Nr. prefievi da magazzino | | Dedicato R&S 21.8% 23, 26, el
= o - 5 = | | lamate estero 31,6% 17.1% 28,5% 22 8%
| Spedizion Canicamerto magazzin vericali 278.112| Faliurato ricambi Nr. righe: di ricaibi ,gt‘w.\,
| G Movimentaz icak SR
RAS o uoqusmna e 302:700|  Ni-owdini di caricalon’ | M. prelievi da mageizzino
W Geslione documentazione del ——
RES s i : , : Woog i N id
| materiale ricevito e N i sl Nf PIeteN 8 mogeesine numero di componenti e prelievi a mags applicazione sono evidenti: il vero valore
Praparaz e disl mal nei carreli g | - o v syl 3 O st i
| pm&mm.ny.s.mw - 245,661|  Nr. ordini di caricatori | Nr, prelievi da magazzino ‘ no, maggior ricerca, ordini pitt frazionai, ecc. aggiunto dell’ABC, in termini di supporto
‘ Gestione rete vendita ostero 700.185| . clierti Chiamale estoro | In ‘Tavola 15 ¢ indicata la ripartizione percen- informativo, sta nella possibilica di attribuire i
i RS Supporto ad ali enli & sedi eslere 810676 Falluato Chiamale estoio ruale dei nuovi driver rispetto alle quattro costi delle attivich ai prodorti, o aluri cost

esistenti, rispetto ai quali venivano apportate
maodifiche marginali (nuovi accessori, irrobu-

stimento di ¢

leune parti che avevano segnala-
to problemi, maggior affidabilich della parte

elettroni . Lazione cffettuata sui pro-

dotti piti recentd (macchinari pluricronco e in
particolare quelli della linea 130), pur fondan-

dosi sempre su prodorei g

esistenti, si pre-

sentava decisamente pitt radicale con Fappor-
to di numerose modifiche, Un'approfondita
analisi dell’operativity di progecisti e collau-
datori, tenuri a redigere schede di commessa
per ogni nuova prodotro (il relativo driver ¢
stato nominato “Dedicato R&S”™), ha consen-
tito di ateribuire i costi in maniera decisamen-

te piti accurata. In Tavola 14 sono indicari

avola 14 - Le attivita di R&S per cui @ stato modificato il driver

attivith ¢ costi per cui & staco modilicato il

pararnetro di allocazione da "Numero nuovi

pradotei” a “Dedicato R&S™.

I nuovi paramerri definiti per migliorare il

sistema di

locazione presentavano due carat-

teristiche comuni: la complessicd di rilevazio-

ne (nessuno era infactt oceenibile dircramente

dal sistema informacivo aziendale, ¢ quindi
turti avevano richiesto apposite valutazioni) ¢
il fatto che, in proporzione ai relativi volumi
produttivi, evidenziassero un liyello molto
superiore all'interno dei macchinari pluricon-
co, rispetto a quelli monotronco. Cid non
faceva altro che rifletrere la magpior comples-

sitd dei primi, che richiedevano un piti elevato

linee, conlrontata con quella relativa o nume-

ro pezzi prodotti e farturato. In definitiva, il

ema ABC, corretto cosi come descritto in
precedenza, forniva i risulad evidenziat in
Tavola 16, incui & indicato anche il confronto
con il merodo a base unica e con 'analisi
ABC aziendale.

Come era facile atrendersi sulla base delle
considerazioni precedend, il livello di margi-
nalith delle differenti linee mura in modo
sostanziale, aumentando per i macchinari
manotroneo (in particolare per la linea
M050) ¢ riducendosi per i macchinari pluri-
tronco, con la linca P100 che evidenzia addi-
rittura una lieve perdita e la linea P130 che
a dal 189% al 39% in termini di ROS.

Le conclusioni che si possono trarre da tale

pa

object, sulla base di parametri coerenti con il
principio funzionale, ossia che rispecchiano

Peffettivo assorbimento di risorse operato dai

prodotti stessi. Se cio non accade, perché la

rilevazione di rali parametri viene ritenuta

ceee ‘Vllﬂllfllt[f oneros: 11] [C“]‘lini Lll tL:n]pU
dedicato, l'azione di scrupolosa determinazio-
ne dei costi di activita diviene sostanzialmente
inucile. i consideri, inoltre, che I'elaborazione
effetruata dalla Alfa S.p.A. costituiva un'anali-
si una tantum, finalizzata a valuare il model-
lo. Nel caso di un'applicazione standard, inse-
rita stabilmente nel modello di cancrollo, i
costi delle rilevazioni sarchbero stati inevita-
bilmente pitt ingenti, in quanto il sistema
informarivo aziendale aviebbe richiesto signi-
ficativi interventi per consentire di ottenere

con periodicit stabilita (ad esempio annual-

: Tvola 16 ~La red di'linea cacnlaann FABC. mo nalu }

‘ s |:|.0q Attivita Costo ‘ } [
] BES Coordinamento e supe 893.746 | Moso 100 P100 E180 ‘
R&S Progeliazione nuovi prodolt T 104400 ‘ Fatturato 35.300.474 | 15.336.871 | 12.976.5610 [ 10.617.144 ‘
R{S' 7' B Rivisazione p i __{]55 %05 ‘ ! Costi diretti e 18611.246 | 8.249.000 | 6.408.029 | 4.662.298 |
‘ RS meccanico | 431430 \ Costi indirett 11148648 | 5420421 | 6632581 | 5620781 |
R&S | Modifiche meccaniche prototipi | 390608 { Castopiene 20.769.894 | 13.669.421 | 12.040.610 | 10.283.078 ‘
! R&S Assemblaggie e modifiche eleltriche 261480 | ‘ Risultato Operativo 5630581 | 1.666.451 |- 64.100 334,066 ‘
5 R&S | Collaudo 96.042 | | Redditivita delle vendite 15,9% 10,9% -0,5% 3,1% }
I Has Viaggie ¢ riuioni N ! 660.703 Redditvita ABC azienda T ee% 84%| 0% 178% |
R&S Amministrazione CAD 450367 | Redditivita con metodo tradizi 7.5% 53% 13,1% 22,7% |
| R&S Preparazione distinte 423.728 ‘ ‘
i |
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‘ avala/13 = | nuovi driver ttivita i

on fatturato e volume produttivo

u.o. Attivita Costo Driver azienda MO50 M100 P100 P130

Comuicazione | Pubblicila e comunicazions 26836| Famralo | Fatturato 47 6% 20,6% 17,5% 14,3%
‘ Comuicazions | Rapporti conriviste di settore 44781| Fattuato | | Nr. pezzi prodotti 50,3% 18,4% 21,8% 9.5%
| Gesl. Ric. Iserimerto conferma 174578| Falwralo ricambi Nr, righe di sicarmbi ! = = |

Gesl. Ric Enmissione bolle a lallure 365743 Fattwato ricambi | Nr. igho cb ricarmbi o - p
| 2 = - Nr. prelievi da magazzino 37.1% 13,1% 27.8% 22 1%

Gest Ric Slatistichelrepartarchiazioni 77.442|  Fatturaio ricambi Nr. righe di ricanbi S e 29.0% 19 9% 24 5%| 26 5%

& i - | p T

enti acquistati '
Gesl Ric: Allre altivits gest ricambi 106.905| Faltwato ricami Nr. fighe & | Nr. componenti acq . . 9 )]
R I - : £ o o 0 0,
| Spedizion Praparazione ricambi 1233536 Fatturato ricambi Nr_righe ch | Nr.righe di ricambi 36,3% 13,7% 24,3% 25,7%
P Zione il G o b 3,5% 26,6% 22,0%

Spedizioni il l‘;zc‘;:m‘ﬂ‘“‘e free 184555| N ordini di caricalori | Nr. prefievi da magazzino | | Dedicato R&S 21.8% 23.5% ] el

B 5 : - I hiamate estero 31,6% 17.1% 28,5% 22.8%
| Spedizion Canicamerto magazzin vericali 278.112| Faliurato ricambi Nr. righe: di ricaibi E,‘w.\,
| G Movimentazi ical SR

Bsal Bmus;ha i ey 302799| Nr. ondini i caricatori | Nr. prelievi da mageizzino |

W Geslione documentazione del "
i o Mtorisin ricevin e e e il i numero di component e prelievi a mag applicazione sono evidenti: il vero valore
Praparaz e disl. mal nei carrell el e - | - v w' ol ; O st i

| g pm&mm.m.s.,mm - 245,661|  Nr. ordini di caricatori | Nr, prelievi da magazzino | no, maggior ricerca, ordini pitt frazionai, ecc. aggiunto dell’ABC, in termini di supporto
1 Commerciale | Gestione rete venita ostero 700.185| . clierti Chiamale estoro | In ‘Tavola 15 ¢ indicata la ripartizione percen- informativo, sta nella possibilica di attribuire i
| R&S Supporto ad ali enli & sedi eslere 810676 Falluato Chiamale estoio tuale dei nuovi driver rispetto alle quattro costi delle activith ai prodorti, o aleri cost

esistenti, rispetto ai quali venivano apportate
maodifiche marginali (nuovi accessori, irrobu-

stimento di ¢

leune parti che avevano segnala-
to problemi, maggior affidabilich della parte

elettronic

. Lazione cffettuata sui pro-

dotti piti recentd (macchinari pluricronco e in

particolare quelli della linea 130), pur fondan-

dosi sempre su prodorei g

esistenti, si pre-

sentava decisamente pitt radicale con Fappor-
to di numerose modifiche, Un'approfondita
analisi dell’operativity di progecisti e collau-
datori, tenuri a redigere schede di commessa
per ogni nuova prodotro (il relativo driver ¢
stato nominato “Dedicato R&S”™), ha consen-
tito di ateribuire i costi in maniera decisamen-

te piti accurata. In Tavola 14 sono indicari

attvirl ¢ o ato il

i per cui & stato mod
pararnerro di allocazione da “Numero nuovi

pradotei” a “Dedicato R&S™.

I nuovi paramerri definiti per migliorare i

sistema di allocazione presentavano due carat-

teristiche comuni: la complessicd di rilevazio-

ne (nessuno era infactt oceenibile dircramente

dal sistema informacivo aziendale, ¢ quindi
turti avevano richiesto apposite valutazioni) ¢
il fatto che, in proporzione ai relativi volumi
produttivi, evidenziassero un liyello molto
superiore all'interno dei macchinari pluricon-
co, rispetto a quelli monotronco. Cid non

faceva altro che rifletrere la magpior comples-

sitd dei primi, che richiedevano un piti elevato

linee, conlrontata con quella relativa o nume-

ro pezzi prodotti e farturato. In definitiva, il

ema ABC, corretto cosi come descritto in
precedenza, forniva i risulad evidenziat in
Tavola 16, incui & indicato anche il confronto
con il merodo a base unica e con 'analisi

ABC aziendale.

Come era facile atrendersi sulla base delle
considerazioni precedend, il livello di margi-
nalith delle differenti linee mura in modo
sostanziale, aumentando per i macchinari
manotroneo (in particolare per la linea
M050) ¢ riducendosi per i macchinari pluri-
tronco, con la linca P100 che evidenzia addi-
rittura una lieve perdita e la linea P130 che
a dal 189% al 39% in termini di ROS.

Le conclusioni che si possono trarre da tale

pa

object, sulla base di parametri coerenti con il
principio funzionale, ossia che rispecchiano

Peffettivo assorbimento di risorse operato dai

prodotti stessi. Se cio non accade, perché la

rilevazione di rali parametri viene ritenuta

ceee ‘Vllﬂllfll[[f oneros: 11] [C“]‘liﬂi Lll tL:n]PU
dedicato, l'azione di scrupolosa determinazio-
ne dei costi di activita diviene sostanzialmente
inucile. i consideri, inoltre, che I'elaborazione
effetruata dalla Alfa S.p.A. costituiva un'anali-
si una tantum, finalizzata a valuare il model-
lo. Nel caso di un'applicazione standard, inse-
rita stabilmente nel modello di cancrollo, i
costi delle rilevazioni sarchbero stati inevita-
bilmente pitt ingenti, in quanto il sistema
informarivo aziendale aviebbe richiesto signi-
ficativi interventi per consentire di ottenere

con periodicit stabilita (ad esempio annual-

di'linea calcolata con I'ABC. mos

‘ ~ uo. Attivita Costo ‘ ;
1 BES Coordinamento e supervisione 893.746 ‘ | Maso M1i00 il 130 ‘
R&S Progeltazione nuovi prodotti T ao4400 ‘ Fatturato 35.390.474 | 15.336.871 | 12.976.610 | 10.617.144
R&S | Rwislazoneprogeti | 113390 ! | Cosfidreti | 18611246| 5249000 | 6408029 | 4662298 |
| ES,, s Mtﬂlﬁjggiqg 9;3&mbiag_gu_3 _r_n_efcanicn _______ ) __43_1 _430 | 1 Costi indiretti 11.148.648 5.420.421 6.632.581 5.620.781 : |
R&S | Modifiche meccaniche prototipi | 390608 { ‘ Castopiene 20.769.894 | 13.669.421 | 12.040.610 | 10.283.078 ‘
. R&S Assemblaggie e modifiche eleliriche 261480 | \ Risultato Operativo 5,630,581 1.666.451 |- 64.100 334.066 ‘
| R&S | Collaudo 96.042 | 1 | Redditivita delle vendie 15,9% 10,9% -0,5% 3,1% }
' Has Viaggie ¢ riuioni N ! 660.703 Redditvita ABC azienda T ee% 84%| 0% 178% |
R&S Amministrazione CAD 450 367 ‘ PR c(‘:‘n‘ -'“"_“-.-— izi 7.5% 5,3% 13,1% 22,7% |
\
|

I R&S Preparazione distinte 423.728
|

E' vietata la variazione, contraffazione, riproduzione, o utilizzazione non autorizzata di tutto o parte di t
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|

Fatturato 16.390.474 | 16.336.871 | 12.976.610 | 10.617.144 | 74.320.000
18.611.246 8.249.000 6.408.029 4,662.298 | 37.930572

| u.0. Attivita Cost Driver Costo |
‘ Controllo Reportistica su rendimenti Costo del lavero (mod 52.732 ‘
Conltrollo Verifica spese per centri di costo Costo del lavoro (mod) 58.587 ‘
‘ Controllo Analisi su costi del personale Costo del lavoro (mo—d)ir - 41.010
| Controllo Aftivita di budgeting Fatturato 41010 |
I Controllo | Riunioni e disoussioni report Nr. pezzi prodot 11.716 |
Qualita Re§azlnne delle procedure e loro Fatturalo 214.183 ‘
) verifica R, p— |
‘ Dir. Gen :zenﬂca delle attivita az. e coordinenti] oy, 601,227
‘ Dir. Gen Altivta di fattorino Fatiuralo | swram
| Ammin. Rilevazione presenze ed elaboraz. Costo del lavoro (mod) 231.805
paghe e contributi ] e,
| Ammin Rapporti con i dipendenti Coste del lavero (mod) 162 486 |
‘ Totale 1.801.984 1

mente) i valori necessari alla costificazione
delle linee produtrive. Va poi segnalaro come
anche il metodo ABC modificato non sia

esente da critiche. In particolare, per consenti-

re un immediato con

nto con la reddirivi
di linea ottenuta con i metodi precedenti si &
continuato ad allocare, per lo piti con parame-

turato, costo della manodo-

tri volumetrici (
pera, numero di pezzi prodorti), attivie di
carattere estremamente generale ¢ “lontane”
dal pradoteo (si veda Tavola 17).

Sitratta di artivied di controllo, direttive, di
servizi generali e di coordinamento del perso-
nale interno che in realtd non andrebbero
allocate, ma semplicemente considerate come
costi generali aziendali che vanno a deprimere
la marginalica generata dalle linee produtrive
considerate nel complesso. Si deve dunque

prendere atto che, anche con Putilizzo di una

Tavola 18 - L'analisi della margina!ié rﬂo nn Ioado le attivita generali

metodologia di tipo ABC, per una quota di
arrivitd il legame con i singoli cost object
risulta di facro impossibile ¢ che qualunque

allocazione si caratterizzea come arbicraria ¢

non rispondente al principio funzionale.

Nel caso specifico, rli costi assommavano =

circa 1,8 milioni di Euro, pafi a poco pin del

6% del torale degli indirettis pertanto, una

loro manca

v allocazione non muta i giudizi

sulla marginalicd (e non piiy sulla redditiv

delle que

tro linee di prodotto (si veda Tavola
18), ma in altri contesti aziendali I'incidenza
di wali costi porrehbe risultare sensibilmentg

decisiva i

pit clevata ¢ inficiare in mani
risultac dellanalisi. 1 caso evidenzia ulrerior-
mente aleune criticitd del sistema ABC se uti-
lizzato come:unico punto di riferimento per

decisioni di caratrere strategico concernenti i

P100 P130 Totale

‘
|

‘ Costi diretti
Cosli indiretti

10.292.838 5.046.934 6.307.856 5.372.819 | 27.020.447

‘ Costo attribuibile 28.904.084 | 13.296.934 | 12.716.886 | 10.036.117 | 64.851.018 ‘
Margine generalo 5486301 | 2030938 | 260625 | 582027 | 9.358.981

| Marginaiita sul fatturato 18,3% 13,3% 2,0% 5,5% 12,6% |

‘ Costi di attiita non allocabili 1801984 |‘
Reddito Operativo 7.566.997 ‘

valuta la reddivivica,

cost object di cui
Infacd, sulla base dei risulad octenur, quali

cono le conclnsioni manageriali che si posso-

no tarre? Ovvero, quali iniziative dovrebbe
intraprendere la Alfa S.pA. rispetto alle pro-
prie linee di prodoteo? Una risposta intuitiva
potrebbe essere quella di elevare i prezzi dei
macchinari pluritronco e verificare la reazione

del mercato. Se questa fosse negativa, l'opzio-

ne doviebbe essere quella di disimpegnars

gradualmente da quest specifica area di ardi-

vitk: daleronde, perché rimanere in un seg-
mento in cui i client non sono disposti a
riconoscere all'azienda elevata mole di atti-
vith richiest? Una valutazione di-questo tipo

risulterebbe perd eccessivamente semplicistica.

Innanzitutto perchd, come maostrato nel'anali-
si del caso, una quota molto rilevante di costi
& costituita dalla Ricerea e Sviluppo, che grava
notevolmente sui macchinari pluritronco,
prodouti di recente intraduzione ¢ pertanto
ancora bisognosi di modifiche ¢ revisioni di

progetro. Siosuppone che col tempo tali costi

* i ridurranno: nel corso del proprio ciclo di

vita complessivo (che, nel sertore in esame,
pud durare anche 10-15 anni), i prodotd in

re tali costi?

ogactto sapra nno remuner

Inoltre, la convinzione dell’azienda & che i

macchinari pluritronco costituiscano il futuro

del setrore ¢ punta fortemente su di essi nel

proprio disegno strategico. Sitratta di un’
inzione corretta, o i pitt semplici ed econo-
mici macchinari monotronco continueranno
ad essere pitt apprezzati dalla media del mer-
cato? Le campetenze aziendali ¢ I'eccellenza
nella ricerca ne (o il leader ¢ il punto di
pro-

doti, mentre per quelli it semplici la con-

viferimento per i nuovi ¢ pit comple

correnza (specie di aziende g ippuncsi edi
Taiwan) & molta pit sostenut, In tale conte-
sto avrehbe senso ridurre la propria activica nel
comparto dei macchinari pit complessi?
Ancora: le artivith svolte attualmente dall’a-
zienda sono coerenti con ¢id che crea valore
per il cliente, con v che egli desidera e per
cui & disposto 2 corrispondere un premium
price all'wzienda?

Come si pud notare, sitrare di una serie di

domande relative al ‘r‘,L'HL‘I'-\lC contesto compe-

itivo ¢ strategico che esulano dalla semplice

considerazione dei costi delle differenti linee

produrtive. [n tale contesto, le inform
desumibili dall'applicazione dell’ABC, per

qll;LlllU corrette ¢ ortenute ].l".llﬂitL‘ una atrenta

:\ppli azione del modello concetruale, costi-
tuiscono un contributo alla definizione di
decisioni strategiche, ma vanno integrate con

tuea una serie di ulteriori valutazioni.

Conclusioni

Robert Kaplan, uno degli autori che pir fervi-
damente ha supportato Uelaborazione ¢ la dif-
fusione dell’ABC, ha scricro: “"ABC is not
magic. It is just one of many information
systems to help managers make beteer deci-
sions. Can managers make good decisions
withour a derailed undetstanding of their eco-

nomics

? Occasionally, but they also can make
mistakes” (Kaplan, 1992, p. 63). Riteniamo
che il caso della Alfa S.p.A. aiudi a compren-
dere e supportare tle affermazione. Non si
deve ritenere che semplicemente perché si
applica un sistema ABC si ortengano automa-
ticamente le risposte alle domande che rutti i
manager si pongono: su quali prodocd ¢
opportuno puntare? Quali arce di mercato ¢
quali clienti consentiranno all'azienda di cre-
scere profittevolmente nel futuro? Come ope-
rare nella scelea delle strategie di sviluppo?
IABC in merito 2 tali domande pud solo for-
nire un primo supporto informadivo relativo
alla redditivicd dei prodotti. Innanzitutta,
dunque, sari necessario operare affinché wli
informazioni siano il pill corrette |m.s:.\1hih=, in
particolare con unattenta opera di individua-
zone e rilevazione dei driver di allocazione.

Non si pud pretendere che tale fase sia sempli-
ce ¢ priva di momenti di criticith, neppure s¢
si dispone del pits efficiente sistema in formari-

vo. Anzi, il confronto su quali fattori determi-

nino realmente la complessita di svolgimento
delle dilferenti attivith aziendali pud costituire

un significativo momento di riflessione sulle

procedure operative ¢ for

cazioni per intervenire sulle stesse. In alcuni

E' vietata la variazione, contraffazi alsh I
i one, riproduzione, o utilizzazione non autorizzata di tutto o parte di tale materiale. Qlﬂiihsl utilizzo anche di porzioni di questo materiale & concesso per uso strettamente personale di studio o ricerca.
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casi i parametri pidt opportuni risulteranno

evidenti ed agevolmente estraibili dal sistema

informativo, in altri casi sard necessario effet-

tuare valutazioni ad hoc, in aliri anco

necessario riconoscere 'impossibilic di indi-
viduare un legame tra operativird aziendale ¢

cost object.

Una volta poi ottenuti i risulrati, sard necessa-
rio interpretarli ¢ valutarli non meccanicistica-
mente ¢ in maniera acritica, ma affiancando
ad essi riflessioni cirea il contesto strategico e
settoriale in cui opera Pazienda, approfonden-
do le valutazioni ¢ considerando 1 motivi che
determinano le risultanze ottenute. In partico-

lll re sard necess:

rio chiedersi: quali arcivitd
condizionano maggiormente i risultari otrenu-
i

rative interne per ridurre il carico di activie)

1i2 E possibile intervenire sulle mods

a ope-

paritd di output? Quali ulteriori elementi
vanna considerati nell’assunzione di decisioni
relative al mix di prodotti ¢ mercati in cui I'a-
zienda dovrd operare per raggiungere un’ade-
guata remunerazione del capirale?

La vita e Poperativita di un’azienda sono
molto pitt complesse di quanto qualunque
sistema contabile possa rappresentare: non
riconoscere rale assunto risulta autolesionisti-

co, oltre che evidentemente ingenuo.
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Note al Testo
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Lconomia dell'Universita di Pisa ¢
docente di “Analisi dei coslt per le
strategie di e-business™ presso la
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2 (e nerito alla descrizione della struttn
ra conceltuale dell ABC ¢ alle refati-
ve potenzialitea informelive si vedenro
per tulii Cooper ¢ Kaplan, {988;
Jobnson, 1988 Brimson, 1991,
Turney, 1991, Tra gli autori ialicni
siovedano Collini, 1993; Bubbio,
2001.

3 Beawijon ¢ Singhbal, 1990; Bergamin
Barbeato, 1991; Jobuson, 1992;
Collini, 1993

i Sulle problematiche applicative
dell’ ABC si vedano Cobb, hies ¢
Mitchell, 1992; Cooper, Kaplan,
Muaisel, Morrissey e Oehm, 1992;
Fricmean ¢ Lyne, 1995; Swenson
1995; Innes ¢ Norris, 1999; Bartolini
e Visai, 2004.

S Sui livelli di diffusione dell ABC nelle
aziende ialicne si vedano  Silvi,
Beartoling e Visani, 2004; Arenda,

wie ¢ Calint, 2004 p. <49

6 Con il lermine activity cost driver si fu
riferiinento ai parametri che consen
tono lallocazione dei costi dalle atti
viter all vggelto di costo finele

7 U reale nome dell’'aziendea ¢ stalo

maodificato per fini di viservatezza

teriale. Qualsiasi utilizzo anche di porzioni di questo materiale & concesso per uso strettamente personale di studio o ricerca.
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