w

La rilevazione delle

attiviia

secondo Activity-Based
Costing: 'esperienza
di un'azienda meccanica

di Catry Ostinelli (1)

La realizzazione dell’Activity-Based
Costing prevede che, all'interno del siste-

ma di contabilitd analitica, i costi indiretti

di struttura (relativi al personale alle tec-
nolog1e, alle prestazioni esterne e alle
utenze) siano assegnati non solo ai cen-

ti di costo funzionali (ufﬁc1/1epart1/due—

zioni) ma anche ai processi gestionali,
che unpiegano le risorse aziendali al fine
di realizzare/consegnare/erogare i pro-
dotti/servizi ai clienti finali.

La logica tradizionale di localizzazione
dei costi non crea problemi nelle societa
in cui vi & una rigida suddivisione dei
compiti e si svolgono mansioni ripetitive
lungo processi standardizzati. Il costo a
carico dell’azienda per ciascun dipen-
dente e le altre voci di spesa per presta-
zioni esterne o per ammortamento trova-
no una specifica ed univoca collocazio-

ne, prevalendo la logica dell’autorizza-

le del Centlo ch Costo A titolo d'esem-
plo il personale commerciale e le spese
commerciali s

sono addebitate, per desu-

nazione, al Centro di Costo Funzionale

Direzione Commerciale, ovvero “la dove
il costo si manifesta”.

Abbandonare questa logica per adottare

I'approccio Activity-Based Costing impo- ¢
ne all'azienda non soltanto un profondo
mbldmemo culturale, relativo alla’

voloma di rilevare le “cause d'insorgenza
dei costi”, ma anche l'adozione di meto-
dologie e strumenti a supporto della rile-
vazione dei carichi di lavoro del perso-
nale nello svolgimento delle attivita e dei

processi gestionali.

Secondo lAct1v1ty Bdsed Costing le

modalita plescelte per lo svolmmento\
dei processi; oltre alle caratteristiche dei
prodotti/sérvizi offerti, 01ustff1cano Tin-

cremento/decremento ‘nel “consumo”

delle 11so1se a21endal1 E il costo dei pro-

cessi, ovvero la valorizzazione economi-
ca del suddetto consumo, 'oggetto prin-
cipale delle rilevazioni e delle analisi a

cura della direzione aziendale.

1 plocess1 aaravasqno i confini organiz-
zcmw ll’ltElI’ll ed esterni, ‘aggregando le

attivita acc_omunate dallo stesso oblemvo
la pxoduz1one la consegna della merce,
I'erogazione dei servizi post vendita ai
clienti, l'approvvigionamento dei materia-
;. 'emissione delle offerte a clienti e l'e-
vasione degli ordini, la gestione del per-
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sonale, la gestione amministrativa, il bud-
get, il reporting, la valutazione della fatti-
bilitd tecnica, economica € strategica di
un investimento, la programmaz1one
finanziaria, la direzione aziendale. ..
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¢ All'interno dello stesso processo v vi sono

atthta smvolte da persone differenti, €

spesso la stessa persona. svolge 1tt1v1ta»
o che farmo capo a “processi d d1fferent1 5i

pensi ad esempio al venditore che e
chiamato a definire il piano delle vendite
annuali durante lo svolgimento del pro-

zienda di promuovere i propri prodot-
ti/servizi e di conoscere l'offerta dei con-
correnti (processo di marketing strategi-
o, , , - ks o
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Lo schema in Figura 1 mostra le fasi per
giungere alla determinazione del costo
dei prodotti/servizi offerti secondo la
suddetta logica. In sintesi:

_ | costi identificati per centro di
costo/responsabilita funzionale devo-
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no essere scomposti in costi di atti-
vita grazie alla rilevazione dei carichi
di lavoro delle risorse impiegate. A

titolo d’esempio, si pensi alle attivita
tipiche dell’Ufficio Acquisti: la sele-
zione dei fornitori, 'emissione degli
ordini d’acquisto, la stesura del bud-
get degli approvvigionamenti, la for-
mazione/addestramento del persona-
le;

i costi di attivita devono e€ssere
aggregati in activity-cost _pool inter-
funzionali (i processi aziendali). 1l

processo Approvwmonamento ad
esempio, comprende sia alcune delle
attivita svolte allinterno dell’Ufficio
Acquisti sia attivita svolte da altri uffi-
ci, quali ’Amministrazione per il
pagamento dei fornitori €, a monte,
la Progettazione per l'identificazione
dei componenti da acquistare all'e-
sterno;

i costi degli activity-cost pool devono
essere imputati ai prodotti attraverso
appositi activity driver. Esempi di
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questi ultimi sono: il numero degli
ordini di acquisto, il valore dei com-

ponenti acquistati.. .

Se si condivide questa impostazione, si
accetta di fatto che laffidabilita dell'inte-

" ro sistema dipenda almeno dai seguenti

elementi:

— il numero e l'omogeneita delle atti-
vita_individuate all'interno di ciascun
ufficio;.

- le moda ita preqceltc per attribuire i
costi duffluo (costi del personale,
ammortamento hardware e software,
utenze, consulenze esterne, affitti
passivi..
dali;

3

.) alle differenti ativita azien-

— il numero e lestensione dei processi

che possono_spiegare. il funziona-

mento dellaﬂpecxﬁca realta amenda

e che permettono di aggregare | le

attxvua svolte '111 mterno di cxascun

ufﬁqo. 5

Ritenendo che non esista un modello
con validita universale, ma che possano
essere definite possibili linee guida,
questo lavoro si presénta I'esperienza
vissuta dall'azienda Motori Italia S.p.A.
nella realizzazione del sistema di conta-
bilita analitica secondo I'Activity-Based
Costing, offrendo indicazioni di caratte-
re prevalentemente operativo per lo
svolgimento della fase di rilevazione
dei costi del personale per attivita e per
processi.

Si presentano i confini dei processi
oggetto di analisi, si descrive l'architettu-
ra software utilizzata per la rilevazione
dei dati e si portano alcuni esempi circa
le possibili analisi da condurre con siste-
maticita. L'attenzione & posta sulle moda-
lita prescelte dall’azienda per la rileva-
zione dei carichi di lavoro del personale
indiretto.
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Volutamente si tralasciano le implicazioni

organizzative e di re-ingegnerizzazione

dei processi aziendali che possono emer-

gere dalla rilevazione dell'impiego delle

risorse per attivita/processi.
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Lespumnm dxmosua clm mm(m sono le

usmcnze del pusomlc sc lo scopo

pllﬂClpdle dcll( rxlcwmom & la ICdllLLd~
zione di un nUOvo sistema d1 L()H[ablllm E

P

mdusunk/’mdlmca che da visibilita ai .

cosu connessi alla complessna di gestio-{-aitn

ne CI chenu SG[HPIC pIU GSK,CHU lﬂ mer-

'un turholcnu cd mcertl nelLl 10ro cvolu-
zione.
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In effetti in molte amende 11 managemem
incontra non poche difficolta nel “con-
trollo” dei costi 1nd1rett1 ovvero di quei

costi relativi alle attivita che per loro |
natura sono “lontane” dalla trasformazio-
ne fisica dei prodotti. In particolare i
principali problemi possono essere rias-

sunti come segue:
» Y '\;;’,v&.x".":

N\, ‘\‘ e € A

— nello svolgimento delle attivita indi-
rette, soprattutto di quelle di difficile
automazione, il pelsomle ¢ la princi-

pale risorsa impiegata: controllame i

costi S1gn1f1ca mdagare il te tempo dedi-

cato da cxascur_l operatore allo svglgl_—_
mento delle stesse;

- mtrodurre sistemi sofisticati di rileva-

zione pud incrementare i canchl “di

lavoro;

— i si trova spesso ad operare in con-
testi dinamici che determmano cam-
bl;[’;léntl si _gmvlrcatm nel assetto “delle
attivita interne: puo essere difficile
fornire una “fotografia” dei processi
attendibile e sufficientemente stabile

nel tempo;

— il nuovo modello di gestione della
qualita presentato dalle Norme ISO
9001:2000 e ISO 9004:2000, a diffe-
renza delle precedenti edizioni che
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facevano diretto riferimento alle fun-
zioni (acquisti, produzione ecc), fa
riferimento invece ai processi (2). Ci
puo essere il rischio di creare due
sistemi in contrasto tra loro: uno a
supi)ono- della contabilita gestionale
l'altro a supporto della gestione della
qualita.

L'esperienza di Motori ltalia S.p.A. sugge-
risce che la semplicita nell'approccio e la
formazione continua del personale pos-
sono facilitare l'implementazione dei
sistemi Activity-Based Costing e il supera-
mento delle relative difficolta di gestione.

La presentazione dell’azienda:
Miotori Italia S.p.A.

Motori Italia S.p.A. € un gruppo di medie
dimensioni, con sede in Italia, che opera
nel settore metalmeccanico. Occupa pit
di seicento persone. Nella sua gamma
dofferta vi sono sia _prodom standard sia
prodotti_con. elevato_contenuto _tecnolo-
gico, definiti secondo le specifiche esi-

genze della chentela In Italia sono rea-

lizzate la produ21one la progettazione,
le attivita di marketing, amministrative €

logistiche. L'azienda_ vende in tutto il

mondo: impiega ¢ circa 70 venditori diret-
ti, si affxda a dlS[I‘lbLl[OI‘l autorizzati, ha

e

filiali commerciali ed-intrattiene rapporu

di vendita con importatori in Europa e
nel mondo.
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PO E p0351b1le idealmente suddividere la

produ21one in due macro-fasi con lotti

€Cconomici_ d1 lavora21one d1 dlmensmm

montagglo Al telmme delle prlme vig

un ma gaAz;nme@zm@dxo
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Nell'anno 2001 l'azienda ha scelto di
dotarsi di un sistema di contabilitd indu-
striale secondo I'Activity-Based Costing.
Ogni quadrimestre viene elaborato un
conto economico di sintesi rivolto all'alta
direzione che permette di analizzare i

ricavi, i costi e i margini dei prodotti

:xg;“l'(wmi sccundo le seguenti dimensio-

ni: prodotti a /)(ma (om/;/csstza prodotti

a media complessita_e prodotti_ad alta
wmp/csst/a La classificazione € stabilita
sulla base di criteri sia_tecnici sia_gestio-
nali.

Esempi dei prnm sono il peso/%pd/w
occupato dal prodotto il numero dei
gomponcnu da assem blarc per la sua
1CJILZL’171()DC e il numero dCl componen-

ta dlseg,no chemc ovvero non di serie.
In effetti, “a pelle vi & una maggiore
complessita nella gestione di un prodot-
to di dimensioni rilevanti (a causa di
possibili difficolta nello stoccaggio €
nella movimentazione), assemblato (per
le implicazioni nelle operazioni di
approvvigionamento) O per il quale non
esistono disegni tecnici completi.

I\second1 ‘ovvero i criteri gestionali,
riguardano le richieste di personalizza-
zione meoste dal cliente in fase di com-

meraahzzamone e vendlta 1mba111 speci-

f‘?b.,,CP,.“_E!}JQ.LéEI?Rl?EQ‘?Q‘éIL_fLEEEEE.?:

cifiche....

o
Al momento dell mserunemo dell’ ordme

da cliente, attraverczo il sistema gestxonale

ERP adottato, a c1ascur1 prodotto viene

4ssegnato un puntegmo che _ne_esprime

la ‘somma dei puntegg1 ottenuti in rela-
zione alle differenti variabili/criteri utiliz-
zati per la classificazione. QUEStO stesso
trattamento, che prende il nome di “bat-
tesimo” delle richieste dei clienti, viene

eseguito sia sui prodotti standard (che

|

\‘\,-. s\

verosimilmente appanenoono “alla dimen-

sione dei prodom 2 bassa complés_sma)
sia sui_prodotti definiti s Sulla base degli
specifici bi bisogni della clientela.

In sintesi, come Visto in precedenza in
Figura 1, il calcolo dei costi_ delle tre

famiglie di prodotto avviene tenendo

dxsunn i cosu dirett dai_costi mdx etti_e

di struttura. .

La rilevazione
delle attivita

secondo Activity-

Based Costing:
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Nel conto economico gestionale l'asse-
gnazione ai prodott finiti dei costi diretti
di materia prima,

accessori, imballi

lavorazione (sia interna sia esterna)
avviene in relazione ai consumi/prelievi
registrati all'interno del sistema ERP,
nelle fasi di programmazione € controllo
della pLQdu_monc, di gestione dei magaz-
zini e di fatturazione ai clienti.

L'assegnazione dei costi indiretti di strut-

tura p[e\/cde invece la preventiva localiz-

zazione alle dm\ itd e ai processi gestio-

nali e la upam?lone dc:Oh stessi tra le e

_seguenti

pammuu.
— numero dei componenti a disegno
cliente;

— tempi di progettazione;

— numero delle fasi di lavorazione/as-
semblaggio per il numero lotti di
lavorazione meccanica/assemblaggio;

— numero dei prelievi da magazzino
per commessa di produzione/lotto di
produzione/lotto di spedizione;

— costo di attrezzaggio;

—  costo macchina assorbito dalle lavo-
razioni.

I processi individuati sono tredici € spie-
gano il lavoro svolto dal personale indi-
retto operante nello stabilimento € negli
uffici della sede italiana. Un quattordice-
simo raccoglie invece le attivita svolte
per la gestione dei progetti di sviluppo

specifici a favore delle imprese collegate.

.1 criteri scelti dalla direzione per la loro

*
¢ "individuazione possono essere riassunti

come segue:

- si deb bono . momtorarc i processi cri-

tici_per il successo economico/com-

petm\ o e sociale dell'azienda;

— si debbono rispettare 1 confini impo-

sistema di gestione della

Qualita,

— se non e possibile identificare un

unico parametro per lattribuzione
dei costi di un processo alle famiglie
di prodotto, & opportuno scindere il
processo individuato mduc O ﬁm
SL)L[()pl()CL\S] uno per ciascun i);ll'Zl-
metro identificato;

— debbono essere mantenuti distinti i

flussi di attivita rivolii alla g,cstlone
delle nuove opportunita, owvero rela-
tivi alla ricerca dei possibili nuovi
clienti/mercati per una specifica attri-
buzione ai settori applicativi presidia-
ti dall'azienda: lavorazione del legno,
ceramiche, tessile

- deve essere prevista la distinzione

tra atrwzta/processz di routine, relativi
a compiti ripetitivi, sufficientemente
standardizzati e predicibili, e atti-
vitd/processi “non standardizzabi’li 4
rivolti alla ”géétiOrié"di“é\?’é'thi“é’c“c"é"zio—
nali, per i quali non si conoscono le
relazioni tra il consumo delle risorse

e i risultati/output ottenuti;

— non tutti i processi aziendali debbo-

no essere imputati agli oggetti di cal-
colo prescelti: le famiglie di prodotto
‘e i segmenti di clientela. All'interno
del sistema debbono essere presenti
quei processi direzionali e di suppor-
to che non mostrano relazioni di cau-
salita con i prodotti offerti e i client
serviti. Si pensi ad esempio al pro-
cesso di budgeting e reporting O di
predisposizione del bilancio.

| confini dei tredici processi
individuati

| - \ -
P

Il modello dei processi aziendali di
Motori Italia S.p.A. & stato definito grazie
al lavoro congiunto di tutte le direzioni
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aziendali: direzione generale, progetta-

zione, marketing, commerciale,
EDP,

pianificazione e controllo.

produ-

zione, logistica, amninistrazione,

o

AN

'Pumo dl leLenm é stata la dichiarazio-

ne dd [mlle dt.“d p]opucm dclla missio-

dcl SUO SLchesso lunoo tutto il suo per-

corso evolutivo: un piccolo insieme di
“principi guida”, indipendent dalle cir-
costanze e dai tempi. In sintesi essi
SOnNo:

— attenzione alla cura dei particolari €
alla qualita, perseguite con passione,
in ogni cosa che si fa, in qualsiasi
area aziendale;

— rigore scientifico come metodo di
approccio di ogni iniziativa € di ogni
progetto;,

_  affidabilita, intesa come garanzia che
tutto cid che si fa, o che si promette,
risponda alla funzione cui & destinato;

—  correttezza, trasparenza ed etica nei
rapporti, all'interno dell'azienda e tra
questa e gli attori operanti nella pro-
pria arena competitiva (clienti, forni-
tori e concorrenti) e sociale;

— realizzazione nel lavoro.

Successivamente, in due mesi di lavoro,
sono stati identificati i confini specifici di
ciascun processo.

__f\}( o ORI TROCESS
Questa fase ha rappresentato per l'azien-
da una tappa fondamentale, attraverso la
quale dichiarare la propria identitd futu-
ra. La principale motivazione alla defini-
zione del modello dei processi aziendali
& emersa dall’attenta valutazione del
rischio che il mancato allineamento alle
rapide evoluzioni del contesto di settore
e di mercato potesse portare ac ad una gra-

STRHT.

La rilevazione

delle attivita
duale “implosione”

nandola in un ruolo marginale n

deli’azienda, confi-

Based Costing:
l'esperienza
di un'azienda

el pano-
Fama competitivo fino a pregiudicarne la
crescita e la capacita di generare valore meccanica
per | propri azionisti € per gli altri attori

istituzionali.

[l settore in cui opera Motori Italia S.p.A.
si sta progressivamente avvicinando ad
una fase di maturita: sono in atto alcune
dinamiche che, nel medio termine, por-
teranno ad una parziale riconfigurazione
del settore e ad un lento mutamento dei
rapporti di forza e delle * ‘regole competi--
tive” allinterno del settore stesso. Allc%
aziende si richiede una maggiore flessi- j
bilitd e tempestivita di risposta, noncl hé|
la capacita di contenere i costi di qudle\

attivitd_che non pu)ducono valore per il

cliente a favore di attivita critiche per i 11

ser§11_z_19m31_1_‘c_hente. .
I principali processi individuati sono i
seguenti:

—  Processo 1. Definire i principi strate-
gici, organizzativi e del sistema qua-
liti ed effettuare le verifiche strategi-
che;

— Processo 2. Budgeting e reporting:
misurare e analizzare le performance
aziendali;

—  Processo 3. Analizzare il mercato,

partecipare alle fiere, identificare le

opportunita di sviluppo € il sistema

di offerta di prodotto/servizio, creare

nuovi cataloghi e indirizzare i canali

di comunicazione aziendale;
_  Processo 4. Avviare e sviluppare le & S & el

relazioni con i clienti, emettere I'of-

ferta, ricevere l'ordine, verificare l'e-

vadibilita dello stesso, approvare le

richieste di prodotti fattu-
rare e curare l'incasso, gestire i resi €
rispondere a eventuali lamentele da
parte dei clienti.

“speciali”,

secondo JActivity-

&
4




- Processo 5. Innovare il prodotto,
aggiornare le distinte base € i cicli di
lavorazione, reing

gnerizzare il pro-

Cesso }.)1‘odul‘.t1\'o e il processo logi-

Stico;

—  Processo 6. Pianificare le lavorazioni

interne ed esterne, il montaggio e le
spedizioni, lanciare i lotti € seguire
'avanzamento produzione, program-
mare le spedizioni e contattare gli
spedizionieri;

— Processo 7. Approvvigionarsi di
materiali, componentistica € serv121
emettere l'ordine di acquisto, curare
il ricevimento e lo stoccaggio dei
materiali, provvedere al pagamento
dei fornitori;

—  Processo 8. Attrezzare le macchine,
effettuare le lavorazioni meccaniche,
l'assemblaggio e i collaudi;

—  Processo 9. Fornire 'assistenza post-

vendita ai clienti;

— Processo 10. Sviluppare il sistema
qualita e il sistemna informativo-infor-
matico garantendo sicurezza € COrret-
to impatto ambientale;

— Processo 11. Selezionare, formare €

amministrare le risorse umane;

—  Processo 12. Manutenere le risorse
tecnologiche, di logistica € produ-
Zione,

—  Processo 13. Rappresentare le risul-
tanze di bilancio e gestire il ciclo

amministrativo e finanziario.

La rilevazione delle attivita: le
logiche di fondo e I’applicativo
software utilizzato

Il processo, definito nella suza missione e
nei suoi confini, prende vita grazie allo

svolgimento delle singole attivita dicui €
composto. Lindividuazione di queste
ultime richiede il preventivo coinvolgi-
mento di tutti i dipendenti nell'analisi “di
cio che realmente viene fatto quotidia-
mente per erogare a clienti interni/ester-
ni i prodotti/servizi-offerti”.

L'assegnazione delle attivita ai processi
avviene esaminando le relazioni di tipo
input-output esistenti tra le stesse in rela-
zione alla missione precedentemente
definita. A titolo d’esempio, si pensi al
processo “Approvvigionarsi di materiale
componentistica e servizi’ che compren-
de lattivita “emettere un ordine d’acqui-
. svolta dall'Ufficio Acquisiti, € latti-
vita “provvedere al pagamento dei forni-
tori”, svolta dall'Ufficio Amministrazione,
che riceve dalla precedente le condizioni

sto”

di pagamento negoziate con il formto,cg;_\’J

Stesso.

Si stabilisce cosi un legame univoco_tra
Pattivitd e il processo: ogni nuova attivita

“viene assegnata_ad un solo _processo_tra

quelh identificati. 11 numero delle attivita
(in aumento O in diminuzione) pud cam-
biare anche con una certa frequenza in
relazione ai progetto di norgamzza21one
interna. Il numero dei proce551 S tenden—
zialmente stabile. 1 Lmtroduznone di un
NUOVO Processo mehca profondi cambia-
menti nella strategia di rapporto con il
mercato e i clienti da parte dell'impresa.

In Motori Italia, ciascun dipendente €
chiamato a rilevare, con. cadenza giorna-
liera, il tempo. dedicato allo svolgimento
di circa una decina di_ativiid, definite
1n51eme al proprio responsabxle e al
team di lavoro dedicato al progetto
Activity-Based Costing. i o

Il sistema utilizzato permette la registra-
zxone dei carichi di lavoro di circa ADO
attivitd, ciascuna assegnata in maniera.
univoca ad un processo tra i 14-4dcnuf1-
cati.

4
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Per ciascun dipendente vi & la possibi-
lita di registrare a inizio anno il costo
orario standard prevenuvo/dx budget

ottenuto dividendo il costo a carico

azienda, pari alla somma della. retribu-

zione comprese le mensilita aggiuntive,

le festivita infrasettimanali e rol, degli
fali

onerx sociali, dei contributi previde
e assicurativi e degli accantonamenti
TFR, per la stlma delle ore di presenza
'in azienda. Ogm fine mese le dichiara-

“zioni fatte da ciascun dxpendente vengo-

no confrontate con le ore di presenza,

“effettive provenienti dalla procedura di
rilevazione presenze, e vengono

e —— e s . .
5gg1ornate le stime fatte circa il costo

e e e

Srario standard.

R S
=

Lo strumento software utilizza I'ambiente
MS Access. L'accesso al sistema prevede
menu personalizzati a seconda dei
seguenti due profili:

— l'amministratore del sistema;
—  lutente.

L’ amministratore del sistema ha il com-
pitodi~assicurare.il.funziondmento gene-
rale del software, attraverso l'aggiorna-
mento delle tabelle e degli archivi di
base, rendendoli disponibili in modalita
visualizzazione ed immissione dati per
ciascun utente. Egli deve (si veda in
Figura 2 il relativo menu di attivita):

— mantenere aggiornato l'elenco delle
unita organizzative, dei dipendenti,
delle attivita, dei processi ed even-
tualmente dei progetti -interni/esterni
approvati dalla direzione;

— provvedere al calcolo e all'inserimen-
to del costo orario preventivo stan-
dard per ciascun dipendente. Si tratta
di stabilire a preventivo il costo com-
plessivo a carico azienda per ciascun
dipendente (stipendio, oneri sociali,
accantonamento TFR, rateo ferie...) e
dividerlo per le ore di presenza in
azienda previste per l'anno oggetio
di rilevazione;

La rilevazione
delle attivita
secondo [Activity
Based Costing:
l'esperienza

di un‘azienda
meccanica




</

codificare ed immettere le eventuali
nuove attivita, provvedendo all'asse-
gnazione delle stesse agli operatori
interessati. Ciascun utente, su indi-
cazione del proprio responsabile
d'ufficio/direzione, comunica all'am-
ministratore del sistema che € stato
incaricato di svolgere una nuovd
attivita. L'amministratore, al fine di
evitare duplicazioni € un €Ceessivo
proliferare di micro-attivita, I'analiz-
za e stabilisce se aggregarla ad altre
attivita gia esistenti all'interno del
- sistema O crearne una nuova ad hoc.
Si pensi, ad esempio, all’attivita
“richiedere anticipi note spese” che
pud essere compresa allinterno del-
Pattivita pit ampia di “gestione, ren-

dicontazione e pagamento note

spese’;

_ curare la formazione del personale
nella compilazione e nell'interpreta-
zione dei dati.

La gerarchia di immissione dei dati da
parte dell’amministratore del sistema puo
essere esemplificata come segue (si veda
in Figura 3 la maschera di immissione
degli elenchi):

Ge ﬁdne;elentﬁﬁi

|. Fase 1: codifica di tutte le direzion

aziendalt (produzione, vendite, logi-

SUCH +ua )2

7 Fase 2- inserimento dell'elenco com-
pleto dei dipendenti ¢ loro assegna-
zione alla direzione aziendale di
competenza (da organigramma. per
esempio, il sig. Mario Rossi ¢ alle

dipendenze della direzione vendite);

‘\__)_‘

Fase 3: codifica dei processi ed even-
rualmente dei relativi sottoprocessi,
che possono facilitare 'attribuzione
alle famiglie di prodotto attraverso la
rilevazione di driver di imputazione
specifici. Si pensi, ad esempio, al sot-
LOProcesso amministrativo “fatturazio-
ne e incasso da clienti”, parte del piu
ampio processo “gestione delle rela-
sioni commerciali con i clienti, ricevi-
mento dell’ordine e consegna dei
prodotti/servizi”, che puo essere
ripartito tra i clienti sulla base delle
fatture di vendita emesse o delle
righe di fattura;

4 TFase 4: inserimento dell’elenco com-
pleto delle attivita, loro assegnazione
univoca ai processi/sottoprocessi

_Unita orga izative] Categorie dipends! l:DipendéLliJ Processi. »AlliVi‘é'lAréé geografic e | Clienti | Co J ‘Famiglie di prodotto | Progetti

T o

clienti e/o modifiche clienti esistel 03

A i i 2
. inalizzareil mercato/.iclienti, sviluppare il sistema diofferta di prodotto/di sewizio e diigere latete!
| arviare & sviluppare le relazioni con i chenti, emettere |'offetta, icevers Fordine, fatturare & curare it

| Innovare il prodotto,
| Pierificare le lavoraz

il processo produttivo € il processo logistico
ioni interne/esteme, mortaggio & spedizioni, lanciare i lotti & seguirs 'avanzame

| tipprovvigionarsi di material, componentisiica & servizi
%Atlrezzale le macching, effettuare le \avorazioni mescaniche, 'assemblagaio € i collaudi
i Fornire 'assistenza post-vendita ai clienti

its e il sisterna informativa-informatico

Amminisuate praticl

PP TN ) I
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o

suali immobili & sui ce
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identificati e agli operatori aziendali
chiamati a svolgerle. Si pensi, ad
esempio, all'attivita “partecipare alle
fiere di settore”, che si colloca all'in-
terno del processo 04 e che puo
essere assegnata al sig. Mario Rossi €

al sig. Carlo Bianchi.

Fase 5. codifica dei progett inter-
ni/esterni che possono coinvolgere
piu dipendenti per un periodo prede-
finito. Si pensi, ad esempio, alla pos-
sibilita di indicare in maniera separa-
ta, con riferimento all'attivita “svolge-
re le rilevazioni di contabilita analiti-
ca”, il tempo dedicato alla progetia-
zione del nuovo sistema in logica
Activity-Based Costing, ovvero quello
dedicato ad un progetto specifico che
si conclude con l'avvio a regime delle
rilevazioni secondo la suddetta meto-
dologia. Il progetto si caratterizza per
il fatto di aggregare piu attivita per il

raggiungimento di uno scopo preciso: -

ha un inizio ed una fine definiti. Chi
& coinvolto nello svolgimento del
suddetto progetto deve registrare il
tempo impiegato nelle riunioni di
impostazione del sistema con riferi-

mento all’attivita “svolgere le rileva-
zioni di contabilita analitica”, che esi-
slerd sempre e comunque in azienda,
indipendentemente dalle logiche con-
tabili seguite, e selezionare, nell’elen-
co progetti, quello relativo all'Activity-
Based Costing. In questo modo si
crea una base dati omogenea nel
tempo: a distanza di anni sard possi-
bile confrontare I'impegno dedicato
dall'azienda all’attivita “svolgere le
rilevazioni di contabilita analitica” e
giustificare eventuali incrementi/de-
crementi per la comparsa/scomparsa
di progetti specifici. Cio non sarebbe
possibile se le registrazioni con riferi-
mento alle attivita e ai progetti fosse-
ro in alternativa e non correlate in
sequenza.

Fase 6: analisi dei tempi/costi delle
attivita e dei processi/sottoprocessi
oggetto di indagine. Il costo di un‘at-
tivita & la somma dei costi dei carichi
di lavoro registrati dai dipendenti per
quell’attivita. La valorizzazione dei
carichi di lavoro & fatta a costo orario
standard preventivo per ciascun
dipendente. Di conseguenza il costo

La rilevazione
delle attivita

secondo IActivity-

Based Costing:
19 sperienza
di un‘azienda
meccanica
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di un processo & pari alla somma dei
costi delle differenti attivita che ne
fanno parte. L'analisi viene svolta

selezionando il periodo di interesse
(da data a data) e mostra, oltre al

costo delle d1fferent1 att1v1ta/proce551

anche 1l numero delle persone coin-
M

volie e le differenti unita organizzati-
—,_—' - e

ve cui le stesse appartengono. m‘/fs_lf fine
dt-garantire la riservatezza delle
informazioni immesse da ciascun
dipendente, né l'amministratore del
sistema né i differenti responsabili di

funzione debbono poter visualizzare

le registrazioni immesse da ciascuno.
Se di interesse, ciascun dipendente
pud stampare le registrazioni immes-
se (si veda in Figura 4 la maschera di
interrogazione e visualizzazione delle
possibili analisi circa le rilevazioni
effetruate).

je si accinge ad inizia-
di immissione dati viene
richiesto di immettere il proprio codice

personale (codice univoco di identifica-
zione proveniente dal sistema di rileva-
zione delle presenze) € la propria pass-
word (si veda la Figura 5). La conferma
dei suddetti dati permette l'accesso ad
un “menu utente”, dal quale & possibile
raggiungere direttamente le quattro
maschere che compongono il modulo di
immissione (si veda la Figura 6):

Immissione dati

2. Lista dati fra due giornate
3. Riepilogo dati fra due giornate
4 Elenco attivitd per dipendente

N

Modifica password
6. Foglio uscite

La maschera di immissione dati permete
allutente di inserire le attivita svolte e le
ore dedicate a ciascuna di esse, indican-
do se lattivita €

riconducibile in maniera

esclusiva ad un progetto, ad un cliente’™s

e AP LD

ad un T prodotto. La maschera riporta in
alto a sinistra un campo che indica la

data del giorno per il quale si intende



La rilevazione
delle attivita
secondo [Activity
Based Costing:
l'esperienza

di un'azienda
meccanica

immettere le attivitd; i pulsanti con le sione a posteriori o per verificare le
frecce servono per spostare avanti € immissioni effettuate in precedenza (si
indietro la data, per permettere I'immis- veda la Figura 7).

dmmissione dati;
L5 g 0

AGG.VIV.FOR jAggiomarsi e vivere momenti di formazione

‘ ANA FAB MER |Analizzare i fabbisogni del mercato e impostare programmi di marketing
ANA.OFF.AZI | Analizzare offeita azienda e concorenti sul mercato
COM.RIS.VEN |Controllare risultati di vendita e di fatturato
CUR.STE.BUD |Curare la stesura del budget di vendita, spese. investimenti
FOR.CHI.CLI |Fornire chiarimenti di natura commerciale e amministrativa a clienti
PAR_RIU.MAN |Partecipare ad incontri/riunioni/comitati con Direzione e Management
RIC.CAR.ORD |Ricevere e caricare ordini clienti (Italia/estero] € alutare/confermare data con

Y, {',: 2 W‘ o AT T
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i Dal 18-mar-02 J
|

junedi 18 marze 2002

22-magy-02

| Atttz

l Clierts ) Frogio '

|
1
LOmmEsss I Cre _h l
\ {
| %
| Acoogliers ed accompaanars Vis! tatori-clisntela 5.00 'i
‘\ consolidata-client potenziali in visita alla sede |
|
\ Forrire chigriments ai natura commrerciale e 2,00 ‘
\ armministrativa a clienti ‘
\ Formulare, gestire, inviare offerta a clientz (anche 2.00 ‘
\ campionatura e sarviz! post-vendia) ‘
| |
| Totake owe dei giotto 900 \
“ martedi 19 marzo 2002 i
E
{ Aftidts i Tiert= ) Frogatto i Commesss | [_Cr= 1 ‘
\ 1
\ ‘Amhzzare i fabbisogni del merca i e Imposiare 1,00
‘ prograrvunl di marketing

amministrativa @ clientl

\ Fornire chiarimenti di natura cornmerciale e

|
1.00 *
|

E possibile cancellare un’immissione
effettuata posizionandosi sulla riga relati-
va e premendo il pulsante, in basso a
sinistra, in cui compare un cestino. La
selezione dell’attivita, del progetto, del

cliente o del prodotto € estremamente
facilitata dai “menu a discesa”, che con-
tengono l'elenco completo di tutte le
possibili opzioni; € sufficiente seleziona-

Dal ‘ 18 -mar 02 Al ‘ZZ-mag-OZ

ACC.ACC.VIS Accoghiere ed SCCOMPIGHAIE visitatori-feutela cons olidata < kenti potenzalki in vis ka aka sede

) [ e ) (o2 )

|

ADD.FOR.PER #ddestrare & formare if peis onk

Totale ore perlattivita 26.001

[ Chete ___J [ Progeo___§ [___Commessa Ty Ore

b

ANA FAR MFR Anafizzare ifabbisoqni def mercato e impostate proqeamt e di marketing

500

Totale ore per l'attivit2 5,00
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mmetters una password di lunghezza non superiore a 8 caratter
(Iettere e/o numeri]: non ha rilevanza leventuale presenza di lettere
“maiuscole/minuscole:

1B

—

oK Annulla l

sito, & opportuno ricordare che, se lo
svolgimento di un‘attivita € legato ad un
progetto, non occorre specificare anche
l'eventuale cliente o prodotto, poiché il
progetto & gia riferito a priori ad uno
specifico cliente e ad una specifica tipo-
logia di prodotto; il sistema impedira
quindi di indicare per la stessa attivita il
progetto e contemporaneamente il clien-
te o il prodotto. Per evitare la presenza
!nel sistema di dati inconsistenti, € previ-
| sto inoltre un blocco che non consente
all'utente di proseguire senza aver anzi-
tutto indicato il codice dell'attivita e, al
termine dell'immissione, il numero di ore
| dedicato (non & consentito lasciare lo

ZEero).

Le maschere “Lista dati fra due giorna-
{=)

te” (Figura 8) e “Riepilogo dati fra due
giornate” (Figura 9), graficamente Tden-
“iene; Torniscono all'utente un resocon-

to delle attivita svolte che si estende
oltre la singola giornata. La differenza
tra le due maschere risiede nel fatto
che la prima fornisce un elenco di tutte
le attivita svolte nel periodo scelto,
mentre la seconda fornisce una somma

delle ore per attivita omogenee (cioe la
somma delle ore dedicate alla stessa
attivitd, svolta per lo stesso progetto,
cliente e prodotto o per la stessa com-
binazione di cliente-prodotto).
L'intervallo temporale a cui riferire que-
sti riepiloghi viene scelto dall’utente
attraverso i due campi in alto che indi-
cano rispettivamente la data di inizio e
la data di fine periodo; l'utente puo
selezionare la data desiderata digitan-
dola direttamente all'interno del campo
o spostando quella visualizzata avanti O
indietro con gli appositi pulsanti.
Entrambe le maschere possono esserc
stampate sotto forma di report.

La maschera di modifica della password
(Figura 10), infine, permette all'utente di
modificare in qualunque momento € per
un numero illimitato di volte la propria
password personale di accesso al siste-
ma; all'utente viene richiesto di digitare
la nuova password una prima volta € poi
una seconda volta per la conferma e per
evitare errori di digitazione. Una volta
confermata, la nuova password diventa
immediatamente operativa.

La rilevazione
delle attivita
secondo JActivity
Based Costing:
I'esperienza

di un'azienda
meccanica

e
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2 ‘Visilare clienti potenziali- Ricercare nuovi clienti

1l sistema permette infine all'utente di
dichiarare che lo svolgimento della pro-
pria attivita avviene al di fuori della sede
(Figura 11).

In Motori Italia S.p.A. sono coinvolti
tutti gli impiegati € i dirigenti, Ovvero
240 persone delle funzioni: produzio-
ne, vendite, logistica, progettazione,
amministrazione, personale, centro ela-
borazione dati, collegate, direzione
generale, pianificazione ¢ controllo (si
veda l'elenco nella Tabella 1 che
mostra la loro distribuzione per funzio-
ni).

R Ty e :
Direzione N° dipendenti
Produzione 70
| Vendite
| Logistica
| Progettazione
| Amministrazione
| Personale 7
| CED 4 |
| Collegate 2 |
| Direzione Generale 2
| P&C : Li
Totale complessivo 240 |

| principali report elaborati a
supporto dell’analisi periodica

Una volta avviata la rilevazione, al
management resta il compito di definire
quali possono essere Je analisi piu
significative da condurre in maniera
sistematica. '

L'esperienza fatta dal management di
Motori Italia S.p.A porta a suggerire le
seguenti:

1. Riepilogo del numero dei dipendenti
coinvolti nei processi aziendali.

2. Riepilogo dei tempi € dei costi dei
processi aziendali.

3. Analisi dell'interfunzionalita dei pro-
cessi.

4 Analisi dei carichi di lavoro e dei
costi delle attivita piu significative
allinterno dei processi critici, stima
delle stesse su base annua € confron-
to con le rilevazioni dell'anno prece-
dente.



La rilevazioue

delle attivita

...m_.n__mm
n° di Totale ore Media ore
dipendenti per per
Codice coinvolti In % sultotale processo dipendente
u:;mwma Processo (1) (240 dip.) (2) (2/1)
01 cmﬁ::ﬁm_ U::o_c_m:sﬁm@_z organizzativie del 8 3 33% 433 54 10
sistema D:m:ﬁmm gffettuare le <m:ﬁa:m strategiche ' .‘m,‘l
- Budgeting e reporting: misurare e analizzare le
02 cmlw::wwommwazamﬂ 70 29,17% 11.900 170,00
‘ ~ Analizzare il mercato/i clienti, sviluppare il sistema di
03 offerta di prodotto/ di servizio, e dirigere la rete di 87 36,259 12.395 142,47
vendita ) [T A
"~ Avviare e sviluppare le relazioni con i clienti,
04 emettere I'offerta, ricevere l'ordine, fatturare e curare 92 38,33% 25.916 281,70
_lincasso
05 Innovare il prodotto, il processo produttivo e il 67 27.92% 19.482 290 77
E processo logistico .
Pianificare le lavorazioni interne/esterne, montaggio
06 e spedizioni, lanciare i lotti e seguire l'avanzamento 107 44 58% 34.521 322,62
produzione Tk et . 3 >
7 Approvvigionarsi di materiali, componentistica e servizi 55 22.92% 7.974 144,99
ximw‘;‘a;wwrmNNmﬂWAM4ﬁwmmimmﬁAmwmmmmﬂm~m_m<oﬂmﬁo:_ 28 11.67% 2018 79 08
| Sl Tede meccaniche, I'assemblaggio e i collaudi =
=508 Fornire I'assistenza post-vendita ai clienti 47 19,58% 2.004 42,63
Sviluppare il sistema qualita e il sistema informativo- 5 .
10 informatico @mﬁm:ﬁm:go sicurezza e corretto impatto ambientale 47 ) 13.58% G i Amvrw|
T ,m@_mm@o:mmmigmmmwmhmm amministrare le risorse umane 142 59,17% 12.238 86,18
12 Manutenere le risorse tecnologiche, di logistica e produzione 6 2,50% 1.024 170,75
‘éw " Rappresentare le risultanze di bilancio e gestire il 19 5 00% 2109 175.77
ciclo amministrativo e finanziario 5
14  Gestione aziende collegate i 41 17,08% 6.275

secondo 'Activity
Based Costing:
l'esperienza

di un'azienda
meccanica

T

|

143.892
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5 Riepilogo delle attivita per unita
organizzativa in ordine decrescente

rispetto i tempi € ai costi.

A titolo d'esempio, si presentano € si
commentano i dati emersi dal sistema di
rilevazione delle autivita giornaliere rela-
tivi al periodo gennaio 2002-aprile 2002

secondo le suddette prospettive.

La rilevazione si riferisce esclusivamente
al personale indiretto, ovvero a coloro
che non sono impegnali nello svolgi-
mento delle attivita di trasformazione
fisica del prodotto (a cosiddetta mano-
dopera diretta): 240 dipendenti che
hanno dichiarato 143.892 ore 2 sistema
nel periodo oggetto dranalisi (3).

Se si considera una presenza media nel
quadrimestre pari a 640 ore per ciascun
operatore, € possibile effettuare una pre-
visione su base annua dividendo l'impor-
to quadrimestrale per 4 e moltiplicando
il risultato per 11 mesi (questo porta 2
considerare una presenza annua per
operatore pari a 1760 ore).

1. Il primo report oggetto d’analisi
mostra per ciascun processo il nume-
ro dei dipendenti coinvolti e il tempo
complessivo di svolgimento (Tabella
2). Vi sono processi altamente

)

. decentrati, ovvero che coinvolgono

b,

piu persone anche se per poche ore
(il processo 11 relativo alla formazio-
ne del personale), € processi forte-
mente accentrati, ﬂg'uah ad esempio 1
processi Jirezionali, cui partecipano
poche persone. Quest’analisi deve
permettere di riflettere circa il grado
di dispersione delle differenti attivita
e la possibilita che la presenza di
molte persone aumenti gli attriti
organizzativi, € di conseguenza i
costi gestionali. L'esperienza in
Motori S.p.A. mostra che la richiesta
da parte del cliente di tempi di con-

segna sempre piu brevi e di maggiori

0

1‘)&:1'501\:&11'./.‘/;\‘/“mi in fase di assem--
blaggio finale ha fawo crescere sia il
numero delle persone coiny olte sia i
tempi complessivi di svolgimento del
Processo di pianificazione delle lavo-
razioni e controllo dell'avanzamento
In effetti vi sono persone dedicate in
maniera esclusiva a questo processo,
soprattutto alla programmazione €
alla preparazione degli ordini di spe-
dizione ai clienti e degli ordini di

montaggio finale.

La Tabella 3 mostra le relazioni ua 1
costi e i tempi complessivi di svolgi-
mento dei processi aziendali nel
periodo considerato. Si noti che il
processo 04, pur avendo richiesto
meno ore del processo 05, ha gene-
rato per l'azienda un costo relativo al
personale maggiore. In effetti vi sONO
coinvolti dipendenti a maggior COsto
individuale per professionalita € tipo-
logia di contratto.

L'analisi relativa all'interfunzionalita
dei processi aziendali & mostrata in
Figura 12. Nelle intestazioni di
colonna vi sono le differenti funzio-
ni aziendali coinvolte nell’analisi.
Nelle righe sono elencati i 14 pro-
cessi aziendali. Alllincrocio delle
due dimensioni € possibile conosce-
re il numero delle persone equiva-
lenti dedicate allo svolgimento del
processo appartenente ad una spe-
cifica unitd organizzativa. Il numero
delle persone equivalenti & ottenuto
rapportando il totale delle ore regi-
strate alle 640 ore di presenza
medie previste per il quadrimestre
per ciascun dipendente. Si noti, per
esempio, che Pamministrazione ha
impegnato il tempo equivalente di
due persone/uomo nello svolgimen-
to del processo 4. Quest'analisi si
fonda sulla premessa che ciascund
funzione sia il custode di competen-

ze specialistiche proprie € che sem-
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Codice N°persone Costo del
processo E Processo Ore rilevate equivalent i personale
06 Pianificare le lavorazioni interne/esterne, montaggio e spedizioni, 34 591 5394 €720.438 31
B ~ lanciare ilotti e seguire I'avanzamento produzione I _ T
04 >,<<_m$ m_wf:_uuma le S_mN_o:_oo:_A_o__wi_,mam:m:w_o:m:m_ 95 916 40 49 €815.303.57
- ' ricevere l'ordine, fatturare e curare I'incasso
In N . i
05 novare __Eogo.:o.___uaommmo produttivo 19.482 30,44 €541.800,92
_e il processo logistico
03 >:m_;§:m,__ Bmﬂomﬁo\_ 2:.::__ m<__:uu3.m il m_m.aam di offerta di 12 395 19.37 €442 647 15
3 ~ prodotto/di servizio, e dirigere 1a rete di vendita |
11 - Selezionare, formare e amministrare le risorse umane 12.238 19,12 €380.793,06 |
02 Budgeting e reporting: misurare e analizzare le performance aziendali 11.900 18,59 €494.772,16
07 ; Approvvigionarsi di materiali, componentistica & servizi 7.974 12,46 €192.312,48
-l Gestione aziende collegate - 6.275 9,80 €248.491,15
10 m<_._:ccm$ il M_ma:,_m qualita e il .m_masw _32,3320-_323»:8 5 603 876 €154.561,60
~ garantendo sicurezza e corretto impatto ambientale
13 mm.uuam.m:.aﬂm le risultanze di bilancio e gestire il ciclo amministrativo 9109 3.30 €74.885.54
- efinanziario . }
08 \y_:ﬁmNNmS le Bmon:_sm_ m:.m::m:m le lavorazioni meccaniche, 9018 315 €54.013.84
~ l'assemblaggio e i collaudi
09  Fornire I'assistenza post-vendita ai clienti 2.004 3,13 €52.877,49
12 Manutenere le risorse tecnologiche, di logistica e produzione 1.024 1,60 €26.026,81
01 Definire _o::o_n_.m:mg@_n_.oam_:_NNm:::mQm_m_maam qualita e 433 0,68 €11.398.42
“effettuare le verifiche strategiche
143.892 €4.210.322,50

Totale complessivo
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Codice processo

Processa 01

Proces

Procezaso 05

Processo 06

Processn 07

Processo 08

Processo 09

Processo 13

Processo 14

034 0,002,

pre piu spesso il cliente finale
richieda la costante integrazione di
pil competenze per il soddisfaci-
mento dei suoi bisogni. A fini
gestionali, in particolare, essa per-
mette di comprendere se I'evoluzio-
ne dei fabbisogni dei clienti ha
generato O generera 'esigenza di
coinvolgere nuove funzioni nello
svolgimento del processo € S€ un
eventuale aumento nei costi dei
processi stessi deriva da possibili
attriti interfunzionali.

figuia‘:B

4. A titolo d’esempio, circa l'analisi dei
carichi di lavoro e dei costi delle atti-
vita piu significative all'interno dei
processi critici, la stima delle stesse su
base annua e il confronto con le rile-
vazioni dell’anno precedente, si
mostrano i dati relativi allo sviluppo ¢
al mantenimento delle relazioni con i
clienti. La Figura 13 mostra l'elenco
delle attivitd, in ordine decrescente
rispetto al costo del personale adde-
bitato, appartenenti al processo 04. 1l
suddetto dettaglio € necessario per.

[Elenco attivita del processo 04

Costo del p—ewrsonalegl

{Mantenere le relazione con la Client=la esistente -Visitare i clienti, negoziare le condizioni di vendita

Formulare, gestire, inviare offerta a cliente (anche campionatura e servizi post-vendita)

€ 309.569,96
€ 198.714,64

Ricevere e caricare ordini clienti (itzlia/estero) © valutare/confer mare data conseqria

€ 61.731,49

Gestione solleciti di consegna a clienti e distributori

€ 56.894,22

|archiviare offerte a clienti, stampe ordini di vendita, documentazione amministrativa

= 53.678,40
{Fornire chiarimenti di natura Ccommerciale e amministrativa a clienti € 32.905,63
|Controllare avanzamento ordini clienti £ 24,767,51
{Evadere richiestz tecniche-commerciali da forza venditz e clienti ed eventuale emissione offerte € 18.679,74
iCaricare e controliare ordini € preyentivi in JIDE € 10.700,87

[Fatturare a clienti italia e estero

{Gestire I'avanzarmento dell'ording cliente

[Controliare gli ordini inviati dalia forze vendita

[Gestire pratiche per il commercic estero

{Apportare varianti agli ordini di vendita (prezzo, prodotio, consegna)

{Gestire il ricevimento_merci per reso clients & note di acaredito

{Controllare ritardi negli incassi e inviare solleciti ai clienti

[Assistenza tcnica per problemi di caricamento ordini client

{Predisporre attestati di conformita e dichiarazione produttore

{Sequire guestion! legali e contenzios!

iValutare l'evadibility ordini clienti rispeto zlle date richieste

{Espletare pratiche intrastat

{Copiare ed inviare disegni prodotti per TPR

|Effettuare interpretariato per tecnici esteri e per aree aziendal!

|Provvedere alla liguidazione dei bonus clienti




La rilevazione
delle attivita
secondo 1Activity-
Based Costing:

| Rilevazione periodo gennaio 2002 - aprile 2002 l'esperienza
i ‘ t di un'azienda
Cire dichiaratz Ferzone equivalentt | | :
| o N° dipendenti| (1 /G40 are | BUECLERICE
1 erca di nuovi clienti 40
! nrazione ofierte a client 2 55
‘ a a clientela esistente 6433 | 45
i cevimentn/caricamento ordini clienti 2,638 14,537 % e}
i Totale per le suddette attivila 19.752 100,00,
| Totale delle ore corplessivamente registrate 143.892 13,73%
b
‘] Confronto con la rilevazione relativa all'anno 2001 ;
} Ore dichiarate Persone equivalenti i
(11 In % MN® dipendenti (11 /1760 4
Ricerca di nuovi clienti 8.700 15,37 % 35 4 943
Elaborazione offerta 9.211 16,27 % 42 5,234 i
Visita @ clientela esistente 26.400 46 B3 % 36 15,000 b
Ricevimento/caricamento ardini clienti 12.300 2173% 3 £.989 i
Totale per le suddette attivita 56.611 100,00% d
Totale ore complessivarnente registrate 359.074 18577%

decidere quali possano essere i driver
da utilizzare come base di ripartizione
dei costi tra i differenti prodotti/clien-
ti, prescelti quali oggetti di calcolo
all'interno del sistema Activity—Basedw
Costing. Si pensi alla significativita

informativa di parametri quali ilj
numero delle offerte emesse, il nume-ii;

ro delle righe d’ordine ricevute, ilptbn Y

numero delle visite effettuate, ili

delle bolle di vendita emesse, il}

- ‘.f‘- ot
-y \\“L;‘S‘

A
tempo medio per visita, il numero (A)z,

numero delle fatture di vendita spedi- §

te ponderate in relazione alla com-
plessita delle stesse, il numero dei
documenti commerciali ed ammini-
strativi emessi... La Figura 14, infine, l’
mostra i risultati delle dichiarazioni
rilevate nel periodo gennaio-aprilg
2002 delle attivita ricerca di nuovi
clienti, elaborazione delle offerte,
mantenimento delle relazioni con la
clientela esistente e caricamento degli
ordini ricevuti dai clienti, e li confron-
ta con i dati emersi dalle registrazioni
dell’anno 2001. I commenti elaborati
dal responsabile del controllo di
gestione, da discutere nella fase di
analisi dei dati raccolti, possono esse-
re i seguenti.

1. La ricerca dei nuovi clienti com-
plessivamente assorbe circa 2504

'.

ore/quadrimestre a fronte di un
impegno di 40 persone. Cio signi-
fica che in media ciascuna perso-
na vi dedica circa 62 ore/quadri-
mestre, ovvero 7/gg a quadrime-
stre. La previsione su base annua
sarebbe di conseguenza pari a
6886 ore. Si evidenzia una dimi-
nuzione prospettica di impegno
su questa attivita, a fronte di un
coinvolgimento di altre 5 persone
rispetto alla rilevazione su base
annua effettuata nel 2001. A fron-
te perdo di quest'impegno si
aggiungono altre 5972 ore per l'e-
laborazione di un’'offerta (coin-
volgendo 55 persone per un
tempo equivalente di circa 10
persone), ovvero circa 13/gg al
quadrimestre. La previsione su
base annua sarebbe pari a 16500
ore circa, di gran lunga superiore
alle registrazioni relative all’anno
2001. Si evidenzia pertanto un
incremento notevole delle ore
dedicate a questa attivita, in pre-
senza del coinvolgimento di 13
persone in pit. Nel sistema di
contabilita analitica in logica
Activity-Based Costing, questo
fenomeno & giustificabile con
l'aumento del numero delle offer-
te emesse, in particolare di quelle




BUDGET

relative ai nuovi clienti con un
maggiore grado di complessita
che giustifica il coinvolgimento di
un numero maggiore di persone,
nonché del numero delle offerte
andate a buon fine. Nel quadri-
mestre, il tempo impiegato per
seguire le relazioni con i clienti €
rivolto per il 57% circa ai clienti
esistenti e per il 43% ai client
potenziali. Nell'anno 2001 questi
ultimi impegnavano il 32%.

_ 1| mantenimento delle relazioni
con i clienti esistenti assorbe circa
8438 ore/quadrimestre (in dimi-
nuzione nel trend annuo di circa
3000 ore) per la visita e il contat-
to telefonico, e circa 2838
ore/quadrimestre (in diminuzione
nel trend annuo di circa 4500 ore
(12300 - 7800) per il ricevimen-
to/caricamento degli ordini, coin-
volgendo rispettivamente 45 e 20
persone. Cio significa un tempo
medio pari rispettivamente 2 23
gg/quadrimestre e 18 gg/quadri-
mestre. Si nota una diminuzione
nel coinvolgimento relativamente
al ricevimento/caricamento degli
ordini (circa 13 persone in
meno). Le registrazioni-mostrano
{ benefici della riorganizzazione
del caricamento degli ordini
clienti, che soffriva di un eccessi-
vo frazionamento: vi sOnoO infatti
dedicate 20 persone per un
tempo equivalente di 4,5 persone.

Conclusioni

Costing in manicra differente. Spesso
i primi, | 'hlul(m generali e gli
Lllﬂﬂllﬂl\llcll()ll s'onr{pm mlucsmu
agli aspetl pretamente <>1u4m/4m\1
della suddetia ‘metodologia, ovvero
cercano di individuare quelle attivita
che non aggiungono valore € che
dovrebbero essere oggetto di inter-
venti di 1'6ingegnerizzazione/semplifi-
cazione. 1 secondi temono i possibili
gmdm ncmuTﬁ“’Cnca 16 75tt0” a

i Y—

IS AT tam i e

ddh dlstubuznonc del le__r_e,s,pqp,hsmc;«bp

lia e delle mansioni all'interno, _del-

A AL IAT SN

[ufficio di competenza. In proposito
sfha'esxdera sottolineare che l'aumen-
tata pressione competitiva € la pro-
gressiva riduzione dei margini azien-
dali in moltissimi settori industriali e
di servizi porta il management ad un
pit stretto controllo delle inefficienze
e che di conseguenza, in alcuni
momenti della vita dell'azienda puo
essere giustificabile I'impiego delle
logiche di Activity-Based Manage-
ment per il monitoraggio dei costi e
delle performance delle attivita e dei
processi interni (4);

nella realizzazione dell’Activity-Based
Costing 0ccor

distingue la fase di

NN v i ot A AN

avvio da quella a regime. la rileva-

SRR T

zione glornahera puntuale a daywork
dei carichi di lavoro de'lwp;é?ggﬁwéﬁle ¢ha
senso-metla-fase-intziate di “gostruzio-
ne delr archxtettura “del “sistema e di
compren51one dmewli‘ewaﬁamxche esi-
stenti tra i carichi di lavoro e i fattori
di complessita (misurabili attraverso i
sistemi informativi gestionali esisten-
t). In altre parole, in questa fase si
ha l'obiettivo di comprendere s¢, 2

Al termine della presentazione dell'espe-
rienza fatta da Motori Italia S.p.A. si ritie-
ne opportuno soffermarsi su alcuni
aspetti critici:

parita di modalita nello svolgimento
delle attivitd/processi aziendali, esi-
stono relazioni a volte di caratter®
prettamente “matematico” tra i carichi
di lavoro e gli indicatori di «yolume”
dell'attivita. Si pensi, ad esempioO; al
fatto che i tempi di caricamento degli

- direttori generali, amministratori,
responsabili e collaboratori vivono

I'implementazione dell’Activity-Based ordini di vendita possono essere sti-



mati “contando” il numero delle
righe d'ordine ricevute, distinte 1n
celazione al grado di complessita
delle stesse (numero dei prodotti di
serie versus numero dei prodotti @
disegno cliente). A regime si suggeri-
sce di continuare nella rilevazione
puntuale delle attivita giornaliere
solo quando sono mutate le modalita
di svolgimento delle attivita stesse in
seguito ad interventi di riorganizza-
zione (si pensi, ad esempio, alla pos-
sibile introduzione di un nuovo siste-
ma informativo-informatico di carica-
mento degli ordini cliente) o a modi-
fiche nella complessita delle richieste
dei clienti esterni ed interni (il clien-
te, ad esempio, chiede servizi
aggiuntivi attraverso l'invio dell’ordi-
ne). Stanti le suddette premesse, si
ritiene utile chiedere periodicamente
(almeno per un mese ogni quadrime-
stre) a tutto il personale di continua-
re ad utilizzare il sistema daywork
nella rilevazione delle attivitd giorna-
liere;

- parallelamente alla rilevazione dei
carichi di lavoro da parte del perso-
nale per attivita e per processo, il
responsabile del controllo di gestione
deve provvedere allimputazione dei
costi relativi alle altre risorse impie-

gate nello svolgimento delle attivita:
ammortament delle risorse hardware
e software, licenze, consulenze ester-
ne, utenze, affitti passivi... In effetti,
vi sono attivita a basso impiego di
personale che possono generare per
l'azienda un alto costo in quanto uti-
lizzano risorse tecnologiche e di
struttura “costose”, in maniera esclu-
siva. In merito a questo aspetto si
ritiene perd utile suggerire di provve-
dere allimputazione delle suddette
.risorse a livello di processo/sottopro-
CeSso e non a livello di attivita, al
:fine di non incrementare la comples-
sita di gestione del sistema. Le utenze

telefoniche o i leasing delle auto a
carico dell’ufficio commerciale, ad
esempio, potrebbero essere imputati,
attraverso appositi resource driver, ai
processi di ricerca dei nuovi clienti e
di mantenimento delle relazioni con
la clientela esistente, senza procedere
ad un’ulteriore ripartizione rispetto
alle attivita svolte;

un'ultima riflessione va fatta circa
'attendibilita delle rilevazioni. Puo,
ad esempio, accadere che le dichia-
razioni fatte dai dipendenti, in
maniera autonoma e riservata, non
corrispondano a verita? Chi scrive
ritiene che esse siano condizionate
dalla motivazione che spinge ciascun
individuo ad agire in azienda. La
motivazione € il combinarsi dei moti-
vi all’azione, in relazione a vari
obiettivi ed interessi, guidati da pro-
cessi di origine emotiva e cognitiva
(5). 1l processo motivazionale ha ini-
zio da uno stato interiore di “non
equilibrio”, originato dalla consape-
volezza di un bisogno da soddisfare,
accompagnato da un senso di tensio-
ne e di attesa. L'individuo cerchera
di trovare tutti i mezzi per il suo sod-
disfacimento. Una volta raggiunto lo
scopo e accertato lo stato di soddi-
sfazione, potrd vivere un successivo
stadio di “non equilibrio”. Il neo
assunto a cui viene chiesta la compi-
lazione del time report giornaliero
ha motivazioni differenti rispetto al
responsabile d'ufficio, che ¢ in
azienda da anni e con un adeguato
livello retributivo. Parafrasando
Maslow, l'avvio delle rilevazioni
deve avvenire nel rispetto del soddi-
sfacimento dei bisogni primari legati
alla “sopravvivenza” e successiva-
mente di quelli secondari, di ordine
superiore. Tra i primi vi sono i biso-
gni fisiologici e quelli di sicurezza,
soddisfatti dalla retribuzione, dalla
chiarezza nelle regole € nelle proce-

La rilevazione
delle attivita
secondo lActivity
Based Costing:
l'esperienza

di un'azienda
meccanica




7. ¥/

dure di valutazione, dalla padronan-
za degli strumenti utilizzati. | secondi
comprendono, secondo una scala di
prepotenza, i bisogni di appartenen-
za, di stima e di autorealizzazione. 1l
grado di coesione all'interno dell'uf-
ficio, la partecipazione alla fase di
elaborazione, il raggiungimento di
traguardi sfidanti possono via via
diventare motivanti una volta soddi-

sfatti i i bisogni fisiologici.

In sintesi, si suggerisce di prestare €mpo
ed attenzione alla presentazione degli
scopi del progetto di introduzione
dell’Activity-Based Costing € alla discus-
sione dei dati raccolt, in un ambiente

sereno e costruttivo.

L'esperienza sul campo dimostra che lad-
dove vi siano fenomeni di evidente “non
correttezza” nelle rilevazioni (si pensi, ad
esempio, al fatto che rispetto ad attivita
molto semplici 'operatore che le svolge
dichiari un numero di ore molto elevato)
& opportuno evitare di “lasciar perdere”.
Chi le svolge intende dichiarare una sen-
sazione di malessere, o semplicemente
“mettere alla prova il capo” nella fase di
analisi ed interpretazione dei dati. 11
coinvolgimento dell'interessato nella fase
di commento & di fondamentale impor-
tanza.
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Note

1) Professore a contratto di Program-
mazione e controllo della gestione
presso ['Universita Cattaneo di
Castellanza, LIUC.

2) La normativa internazionale “inco-
raggia l'adozione di un approccio
per processi nello sviluppo, nell’at-
tuazione e nel miglioramento dell ‘ef-
ficacia e dell’efficienza di un
Sistema di Geéstione per la Qualitd in
grado di accrescere la soddisfazione
delle parti interessate, soddisfacendo
i relativi requisiti”. Si tratta di un’in-
novazione fondamentale ed estre-
mamente delicata, in quanto incide
su un modello organizzativo molto
radicato nelle aziende: quello della
tradizionale gestione per funzioni.
L adozione di una strutturd 0rganiz-
zativa di tipo funzionale ba sempre
comportato, in linea di massima, il
raggruppamento di tutti i soggetti
che eseguono lo stesso tipo di attivitd
in un'unica unitd o funzione orga-
nizzativa (commerciale, di produi-
zione, di progettazione, acquisti
ecc.) sotto un’unica 7'cspo1fzsabz'/1'td.



In una struttura di questo tipo la
maggiore difficolta e dovuta al fatto
che le diverse funzioni che interven-
gono nei vari processi aziendali ope-
rano in modo assolutamente auto-
nomo, e che il loro coordinamento ¢
garantito unicamente sulla base
della routine di procedure prestabili-
te. L'operare quotidiano dimostra
che i processi aziendali tagliano in
modo trasversale le singole funzioni,
coinvolgendo contemporaneamente
pitl unitda. Questo significa che per
ottenere miglioramenti tangibili
nelle prestazioni sono necessari un
diverso approccio e una riprogetta-
zione dei processi aziendali, che
[favoriscano wn'azione pit dinamica
dell’intera strutiura organizzativa.
Uno degli obbiettivi che le nuove
norme 1SO si propongono e quello di
massimizzare il valore aggiunto di
ciascun processo, attraverso l'elimi-
nazione di tutti quei flussi o quelle
attivita che non generano valore per
il cliente. Per realizzare questa fina-
lita le norme suggeriscono alcune
linee guida indispensabili per una
corretta revisione delle logiche pro-
cessuali. Il punto di partenza é la
maggior responsabilita affidata alla
direzione, alla quale viene attribuito
il compito di far percepire ai membri
della struttura aziendale l'idea di
un’organizzazione intesa come
insieme di processi aziendali che
generano valore per il cliente, oltre a
monitorare costantemente quelli che
sono i tempi, i costi e la qualita com-
plessiva dei singoli processi per
attuare azioni di miglioramento
continuo. E altresi necessario attiva-
re quella che in termini tecnici viene
definita “catena interna di clienti
Sfornitori”. Occorre cioé considerare
le funzioni e i reparti a loro volta
come singoli clienti interni, in modo
che i componenti di ciascuna fun-
zione operino con rapiditd e flessibi-

lita. per la soddisfazione delle altre
wititd organizzative. Secondo questa
logica, infatti, loutput di ciascuna
Junzione deve costiluire 1nomn un
risultato a sé stante, ma l'input per
loperativita di altre funzioni. La
gestione per processi fa emergere
inoltre la necessita di una nuova
Jfigura organizzativa: il responsabile
del processo, o process owner. Si trat-
ta di un soggetto che opera trasver-
salmente rispetto alle funzioni tradi-
zionali, presiedendo a quelle che
sono le attivita di miglioramento
delle prestazioni del processo. Le
norme, infine, stabiliscono che l'or-
ganizzazione deve preparare proce-
dure del Sistema di Gestione per la
Qualita che descrivano i processi
richiesti per attuare il sistema stesso.
L'organizzazione deve munirsi di:

—  procedure che descrivano le atti-
vita richieste per mettere in atto
il Sistema di Gestione per la
Qualita;

— procedure che descrivano la
sequenza e la natura interattiva
dei processi necessari per garan-
tire la conformita del prodot-
to/servizio;

— istruzioni che descrivano la pra-
tica operativa e le attivitd di
controllo dei processi.

Una volta realizzato un Sistema di
Gestione per la Qualita, l'organizza-
zione pud decidere di farlo-certifica-
re, ossia di farlo valutare da un
Organismo di Certificazione. Si
parla di Organismi di Certificazione
accreditati quando questi risultano
a loro volta accreditati, ossia uffi-
cialmente riconosciuti, da un Orga-
nismo di accreditamento (in Italia,
SINCERT o SINAL). Se l'attuazione di
un Sistema di Gestione per la
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Qualita puo rappresentare per
wun‘organizzazione uUno strumeinto
fondamentale per ottenere ritorni
cconomici in termini di abbattineni-
10 dei costi della “non qualita’, ricu-
zione generale dei costi € aumento
dell'efficienza, la sud certificazione
costituisce una verifica e un pubbli-
co riconoscimento dell’impegno
aziendale per la qualitd ¢, quindi,
un mezzo per migliorare la propria
immagine e la propria posizione di
mercato.

3) Ogni fine mese il sistema effettua
una quadraturd con i dati relativi
alla rilevazione presenze curata
dall’Ufficio del Personale.

4) Si desidera ricordare che I'Activity-
| B ub GE T Based Costing ba la finalita di inno-
vare il sistema di contabilita dei
costi a fim‘ gestionalz’, senza entrare

nel merito delle modalita di gestione
delle attivita/processi aziendali.
1’Activity-Based Managemenl porta
imvece ad un esame piu approfondi-
to dei legami esistenti tra le differenti
attivita al fine di individuare le
cause della scarsa qualita e delle
inefficienze, al fine di perseguire
azioni di miglioramento incremern-
tale delle performance e di reinge-
gnerizzazione interna.

5) Si veda per approfondimenti
Salvemini, 1979; Pilati, 1 995.
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