PROGRAMMAZIONE E CONTROLLO
1 CONCETTI GENERALI DI PROGRAMMAZIONE E CONTROLLO AZIENDALE
Le problematiche relative alla programmazione e al controllo sono essenzialmente riconducibili alla necessità di stabilire dei metodi di valutazione delle dinamiche economico-finanziarie dell’impresa attraverso criteri di determinazione e imputazione dei diversi valori aziendali. I valori generati dai singoli eventi aziendali e trattati dalle procedure di rilevazione funzionali (sia amministrative che operative) confluiscono nel sistema contabile, nel quale avviene l’elaborazione e la composizione delle prime sintesi informative. 
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Nel sistema contabile, pertanto, avviene l’elaborazione e la composizione delle informazioni sia operative, che di bilancio, per il management e fiscali articolate sia per natura (sistema di Contabilità Generale) che per destinazione dei valori (sistema di Contabilità Direzionale). 

La sintesi e l’articolazione dei risultati aziendali, pertanto, è riconducibile a due tipologie di contabilità:

1. il sistema di Contabilità Generale che ha la finalità di classificare e aggregare i valori mediante logiche imposte, volte a garantire il rispetto della normativa civilistica e fiscale e finalizzate alla misurazione del Reddito ed alla produzione del Bilancio di Esercizio da comunicare agli interlocutori esterni all’impresa quali azionisti, investitori, creditori, analisti, ecc.;

2. il sistema di Contabilità Direzionale che ha lo scopo di fornire informazioni alle persone, che all’interno dell’impresa, hanno la responsabilità di pianificare, monitorare e controllare le operazioni poste in essere nei diversi contesti aziendali e di valutare i risultati raggiunti al fine di porre le premesse  per migliori performance aziendali. Per tali elementi la contabilità direzionale ha l’importante compito di migliorare la qualità delle informazioni in modo che supportino il processo decisionale fornendo un patrimonio informativo fondamentale per il governo della Redditività dell’azienda. 

I responsabili del controllo direzionale, pertanto, rappresentano i soggetti che forniscono le informazioni necessarie ai diversi livelli decisionali delle imprese. Risulta importante osservare che impostare un sistema di Contabilità Direzionale significa passare dalle misure sintetiche aziendali rilevate in Contabilità Generale a misure più analitiche, attraverso la progressiva scomposizione del risultato complessivo in combinazioni economiche parziali significative per il controllo dell’azienda.

Le principali differenze tra bilancio e management accounting sono riconducibili agli elementi sintetizzati nella seguente tabella.
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	Bilancio
	Management Accounting

	Necessità d’uso
	obbligatorio
	facoltativo

	Scopo

	Produrre rendiconti economico-finanziari per soggetti economici esterni.

	Un mezzo per assistere il Management

	Utilizzatori
	Gruppi di persone relativamente ampi in maggior parte dall'identità personale ignota al management.


	Gruppi relativamente ristretti di persone dall'identità nota



	Struttura sottostante

	L’equazione 

A = P + CN.  


	Ha tre finalità principali, ciascuna delle quali si caratterizza per un proprio specifico insieme di concetti.

	Fonte dei principi

	Codice Civile e ai Principi Contabili. 


	Non sono vincolati da alcuna autorità esterna

	Prospettiva temporale

	una prospettiva storica
	utilizza valori che rappresentano previsioni, stime e programmi per il futuro, non solo la descrizione di eventi trascorsi

	Contenuto delle informazioni


	tutti quegli accadimenti che hanno un effetto esprimibile in termini monetari.  

	produce molti tipi di informazioni 
(monetarie e non) utili ai decisori.



	Precisione delle informazioni

	Maggiore precisione
	Minore precisione

	Frequenza del reporting

	Annuale
	Frequenza maggiore

	Tempestività del reporting


	viene distribuito agli azionisti mesi dopo la chiusura del periodo amministrativo
	sono distribuiti tempestivamente, normalmente qualche giorno dopo la chiusura del periodo di riferimento

	Oggetto del reporting

	descrive l’intera organizzzazione
	focalizza principalmente porzioni d’impresa


	Responsabilità potenziali

	teoricamente sempre esistenti
	virtualmente nessuna


1.1 La contabilità direzionale

La contabilità direzionale non si pone semplicemente a supporto della contabilità generale ma ha ampliato il proprio ambito di applicazione al fine di fornire informazioni a supporto di decisioni manageriali quali:

1. la gestione del costo di produzione (budget e contabilità dei costi, valutazione delle prestazioni);

2. la misurazione delle prestazioni e il controllo di ricavi e profitti;

3. la pianificazione e il controllo degli investimenti;

4. la valutazione dei progetti di impiego del capitale.

Tali finalità di indagine richiedono che i responsabili della contabilità direzionale non si devono preoccupare solo della comprensione dei costi ma devono, necessariamente, avere comprensione delle modalità di funzionamento dei diversi ambiti aziendali e debbono essere in grado di evidenziare accanto ai tradizionali indicatori monetari anche numerosi indicatori non monetari in grado di esprimere la qualità, il servizio e i costi in diversi livelli di aggregazione.

Il management, infatti, ha la necessità di conoscere il costo dei propri prodotti e servizi e deve comprendere le cause sottostanti a tali costi in modo da soddisfare le seguenti finalità:

1. sviluppare piani strategici per l’impresa;

2. tradurre tali piani in budget;

3. prendere decisioni per il controllo giornaliero delle attività produttive;

4. valutare il livello di prestazione nella realizzazione delle attività produttive e impegnarsi continuamente a migliorarlo;

5. prendere una serie di altre decisioni per le quali la contabilità generale può risultare irrilevante o fuorviante.

La molteplicità dei contenuti informativi relativi alla Contabilità Direzionale sono riconducibili a diversi piani riconducibili da un lato alla determinazione di consuntivi o preventivi e dall’altro alla finalità dell’elaborazione delle informazioni che possono essere o a fini di misurazione o a supporto tra la scelta di alternative. 

In particolare tale finalità possono essere riconducibili a tra aspetti fondamentali del governo e della gestione:

1. l’economicita', legata ad un’efficace ed efficiente gestione delle risorse, mira ad assicurare un opportuno equilibrio tra ricavi e costi in moda da generare un utile congruo per lo sviluppo dell’impresa e la remunerazione degli azionisti;

2. l'efficacia, che misura la capacità di individuare obiettivi e di raggiungerli attraverso le attività dell'azienda, è data dal rapporto tra risultato ottenuto e scopo prefissato ed è legata alla capacità di programmare in maniera opportuna i processi aziendali. Essendo, inoltre legata alle caratteristiche del prodotto e alle peculiarità del mercato è indice del rapporto esterno tra azienda e cliente;

3. l’efficienza è invece una misura interna all'azienda. Esprime il modo in cui si svolge il processo, ed è il rapporto tra prodotti ottenuti o servizi erogati e risorse impiegate. In altre parole è la capacità di sostenere il minimo costo e il minor impiego di energie a parità di prodotto-servizio erogato.

Nell’ambito della valutazione dell’economicità, un primo passo nella scomposizione del risultato economico aziendale consiste nell’articolazione dell'economia di impresa, che nella sua rappresentazione dinamica viene sintetizzata nel Conto Economico, in gestioni particolari che, sebbene strettamente collegate tra loro, si prestano ad essere analizzate in modo relativamente autonomo. In particolare, prendendo a riferimento lo schema di Conto Economico scalare è possibile individuare quattro gestioni principali, che congiuntamente concorrono a formare il Reddito netto dell'esercizio:

1. la gestione reddituale che comprende al proprio interno i valori inerenti la gestione operativa dell'impresa. All'interno di tale gestione è possibile distinguere:

· il "reddito operativo di gestione caratteristica", che scaturisce dalla contrapposizione di componenti positivi e negativi connessi esclusivamente alle attività istituzionale dell'impresa;

· il "reddito operativo aziendale", che comprende anche oneri e proventi di competenza dell'esercizio che tuttavia sono estranei alla attività tipica dell'impresa e che afferiscono le cosiddette gestioni accessorie (mobiliare, immobiliare, …).

2. la gestione finanziaria, alla quale si connettono le componenti finanziarie legate alle modalità con cui viene finanziata l'impresa;

3. la gestione straordinaria, comprendente sopravvenienze e insussistenze, e quindi componenti positivi e negativi di reddito che, sebbene abbiano avuto manifestazione numeraria nell'esercizio, trovano origine in esercizi precedenti e comunque risultano estranei alle attività di gestione caratteristica;

4. la gestione fiscale, rappresentata dalle imposte sul reddito, che si configurano come un componente negativo di reddito improprio, in quanto non direttamente connesso all'acquisizione di fattori produttivi necessari allo svolgimento dell’attività tipica dell'impresa.

Nello schema che segue sono sintetizzati gli aspetti fondamentali che legano le rilevazioni contabili in azienda.
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1.2 La contabilità dei costi o contabilità analitica
La contabilità dei costi rappresenta una tecnica  per determinare i costi, i ricavi e i risultati di particolari oggetti del sistema azienda. Tipicamente questi oggetti sono i prodotti, per evidenti ragioni, ma possono esserlo anche i centri di costo, i clienti e le classi di clientela, i canali distributivi, i processi, progetti, ecc., secondo le esigenze della direzione. 

La determinazione dei costi può avvenire mediante misurazioni dirette, attribuzioni soggettive o allocazioni sistematiche e razionali.

Tale analisi viene effettuata sia in via consuntiva sia in via preventiva. L'analisi preventiva si esplicita nella realizzazione del budget; e dall'analisi degli scostamenti tra le previsioni e il consuntivo la direzione può indagare sulle cause che li hanno determinati. 

Il sistema della contabilità dei costi assolve ad un compito fondamentale nell’ambito dell’azienda fornendo informazioni relative a due finalità:

1. valutare le rimanenze finali e determinare il costo del venduto per il reporting di bilancio;

2. calcolare il costo dei prodotti e dei servizi ai fini del controllo manageriale (pianificazione, monitoraggio e controllo delle attività e valutazione delle prestazioni).

Attualmente alcuni responsabili di controllo direzionale ritengono che ai fini della predisposizione del reporting di bilancio e di quello direzionale si dovrebbe ricorrere a sistemi di cost accounting distinti. 

La spiegazione di ciò è connessa alla diversa articolazione e al diverso contenuto informativo dei due tipi di contabilità:

1. la contabilità generale, ai fini della predisposizione  dello stato patrimoniale e del conto economico, fornisce informazioni in merito alla valutazione delle rimanenze e al calcolo del costo dei beni prodotti e di quelli venduti. Tali informazioni, però sono storiche ed aggregate e, quindi, incapaci di supportare il processo decisionale dei manager. I costi vengono suddivisi mediante criteri semplicistici che non rispecchiano l’assorbimento delle risorse aziendali da parte di ogni singolo prodotto o attività; in tale ambito la contabilità analitica costituisce un sistema supplettivo alla contabilità generale, o meglio, un sottoinsieme di questa, che può esserne integrato (sistema unico) o separato (sistema duplice). La contabilità dei costi presenta una serie di elementi in comune con la contabilità generale, come l'origine degli elementi di costo, ma contemporaneamente si discosta da questa per un'altra serie di caratteristiche, evidenziate nella tabella.

	 
	Contabilità Generale
	Contabilità dei costi

	Epoca di riferimento
	Consuntiva
	Consuntiva e preventiva

	Oggetto
	Transazioni con l'esterno
	Transazioni interne

	Classificazione
	Secondo l'origine del fattore:
Materie prime, Manodopera, ecc.
	Secondo la destinazione:
Prodotti, Centri

	Precisione/

tempestività
	Oggettiva, a scapito della tempestività
	Tempestiva, anche a scapito della precisione

	Utilizzo direzionale
	Saltuario
	Continuativo

	Obbligatorietà
	Obbligatoria
	Libera da vincoli di legge

	Rilevazione
	Partita Doppia
	Forma libera


2. la contabilità direzionale, invece, deve riuscire a fornire informazioni tempestive ed adeguate per supportare i criteri di imputazione e controllo dei costi, per migliorare i processi produttivi e per aumentare la produttività. Di fondamentale importanza risulta la determinazione dei costi in quanto tale ambito aziendale è preposto a valutare la determinazione dei prezzi, l’introduzione dei nuovi prodotti o l’abbandono di quelli obsoleti, l’utilizzo di nuove risorse, ecc..

La contabilità dei costi, pertanto, deve porsi come anello di congiunzione e di contatto tra i due tipi di contabilità in modo da favorire l’interscambio di informazioni. Nella figura che segue vengono sintetizzati tali concetti.
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2 LA PIANIFICAZIONE STRATEGICA

La pianificazione strategica viene definita dall’Institute of Management Accountants come processo formalizzato e sistematico finalizzato a indirizzare e controllare le attività future rispetto agli obiettivi di lungo periodo. Per obiettivi di lungo periodo si intendono sia gli obiettivi di tipo economico e competitivo sia quelli di tipo sociale.

La pianificazione è una attività aziendale assai articolata che coinvolge diversi livelli decisionali al fine di individuare gli obiettivi più consoni alle potenzialità aziendali e alle condizioni di contesto mediante l’esplicitazione di strategie articolate in piani di azione che esprimono le attività da svolgere e le modalità di impiego delle risorse al fine di realizzare l’economicità, l’efficacia e l’efficienza.

Risulta evidente che la pianificazione deve tener conto delle variazioni e dell’evoluzione dell’ambiente esterno, del mercato, delle leggi, della normativa, dello sviluppo tecnologico mediante un’attenta analisi del contesto ambientale. Tale tipo di analisi deve essere completata da attente valutazioni relative ai processi e alle attività aziendali al fine di valutare le potenzialità dell’impresa.

La pianificazione strategica, partendo dai risultati dell’analisi dell’ambiente e dell’analisi interna, consente la definizione (o ridefinizione) degli obiettivi di lungo termine dell’impresa e la elaborazione delle strategie fra loro coordinate che consentono di raggiungere gli obiettivi stessi.

E’, quindi, uno strumento che consente la valutazione di più alternative di sviluppo: parte dall’analisi di più scenari alternativi, tutti di possibile realizzazione nell’arco temporale considerato, ma aventi probabilità diverse.

Attuare la pianificazione strategica richiede uno sviluppo di competenze che è proprio delle aziende evolute culturalmente. Se così non è essa rimane espressione della ristretta cerchia del top-management.

La pianificazione strategica è il momento ideale per realizzare il coinvolgimento dei manager nelle scelte dell’azienda. Relativamente a questo momento si possono esprimere tutti i livelli di coinvolgimento: partecipazione, contrattazione, consultazione, conoscenza. Il grado di coinvolgimento sarà diverso a seconda delle posizioni e delle circostanze interne ed esterne.
Si osservi che la pianificazione strategica viene a costituire un presupposto indispensabile per la strutturazione di un sistema di controllo che si basa sulla corretta determinazione di obiettivi e risultati attesi.

2.1 LE FASI DEL PROCESSO DI PIANIFICAZIONE
Il processo di pianificazione  ha essenzialmente il compito di sintetizzare mediante un piano le proposte strategiche e operative che si tradurranno in concrete azioni volte al raggiungimento degli obiettivi aziendali. Non si ha dunque una semplice attività passiva di registrazione di eventi, ma una attività di previsione e ricerca attiva, creativa e risolutiva di tutte le variabili che influenzano il successo di una impresa.

 La pianificazione consiste essenzialmente nel definire, specificare e valutare:

· i prodotti-servizi da offrire;

· le risorse disponibili o da acquisire per attivare i processi aziendali;

· i tempi necessari per la realizzazione delle diverse attività;

· i costi e i criteri di imputazione degli stessi a specifici oggetti di imputazione;

· i risultati attesi.

Tali aspetti costituiscono il risultato delle interazioni tra le diverse parti dell’azienda e tra queste e il contesto aziendale e pertanto necessitano di un processo di valutazione che coinvolga i diversi ambiti organizzativi.

Un corretto approccio alla pianificazione prevede, pertanto, il coinvolgimento di diverse aree organizzative che contraddistinguono essenzialmente le seguenti fasi logiche:

1. una prima fase in cui dal top management vengono fissati gli obiettivi generali;

2. una fase di elaborazione in cui si raccolgono ed elaborano le proposte di pianificazione;

3. una terza fase di negoziazione tra la direzione e il centro di responsabilità che dovrà raggiungere gli obiettivi.

  Le fasi della pianificazione strategica sono sintetizzabili secondo quanto segue:

1. la definizione della missione aziendale esplicitata mediante un enunciato formale;

2. la qualificazione delle finalità dell’impresa che consentono di far perseguire la missione aziendale;

3. l’analisi dell’ambiente esterno ed interno (Analisi SWOT);

4. la determinazione delle strategie aziendali che permettono di sfruttare le opportunità esterne e i punti di forza dell’impresa e di superare le minacce esterne e i punti di debolezza dell’impresa;

5. la fissazione di obiettivi;

6. la specificazione di piani di azione;

7. la misurazione dei risultati raggiunti;

8. la valutazione degli scostamenti rispetto a quanto pianificato.

A ciò si aggiunga che esistono degli steps fondamentali che consentono di formalizzare il processo di pianificazione e di conseguenza le attività di controllo:

· definizione obiettivi e standard;

· formalizzazione in budget;

· svolgimento delle attività;

· rilevazione dei risultati;

· confronto tra obiettivi e risultati, individuando e segnalando scostamenti;

· analisi degli scostamenti;

· azioni correttive su obiettivi, strategie e modalità attuative.

Il percorso finora tracciato può essere sintetizzato mediante la seguente figura.

(slide con figura)

3 Il master budget

 La misurazione dei risultati richiede l’utilizzo di strumenti appropriati e presuppone che gli obiettivi fissati siano misurabili. Attuare interamente e costantemente questo percorso è importante soprattutto in situazioni di estrema variabilità ambientale che causa continui scostamenti dagli obiettivi prefissati e quindi necessità di procedere a modifiche.

Il processo di pianificazione, come più volte sottolineato, partendo dall’esplicitazione della strategia perviene alla definizione dei piani di azione necessari al raggiungimento di dati obiettivi che debbono essere misurati al fine di valutare lo scostamento tra il risultato desiderato e quello effettivamente realizzato. In tal modo è possibile misurare gli scostamenti e verificare le cause sottostanti. 

La necessità di un raccordo tra il piano strategico e le concreti processi aziendali viene soddisfatta mediante la redazione di un master budget ossia uno strumento fondamentale di supporto alla programmazione e alla valutazione delle attività aziendali.

Il master budget, pertanto, rappresenta il principale strumento di pianificazione e controllo e serve a garantire una coerenza tra le finalità e gli obiettivi espressi nella strategia aziendale e le azioni di breve periodo. Esso costituisce l’espressione quantitativa di un piano di azione, di solito relativo all’anno fiscale successivo a quello di elaborazione, che include sia i budget operativi che i rendiconti economico-finanziari revisionali relativi alle scelte di capital budgeting (budget degli investimenti). 

Nella seguente figura vengono sintetizzati gli elementi fondamentali che partendo dai budget operativi e dai budget degli investimenti consentono di identificare il budget patrimoniale.

(slide con figura seguente)

 

Nella successiva figura sono, inoltre, sintetizzate le relazioni tra le diverse tipologie di budget.

(slide con figura seguente)


L’analisi degli scostamenti, effettuata per effettuare delle misure correttive ai comportamenti aziendali, non dovrebbe limitarsi esclusivamente ai confronti budgetari relativi al periodo coperto dal master budget ma dovrebbe permettere dei confronti tra gli andamenti di lungo termine che illustrano i cambiamenti nei budget, negli standard, ecc. fornendo un importante supporto informativo per il continuo miglioramento.

Le valutazioni dei risultati di breve periodo, infatti, tendono a concentrare la loro attenzione sui fattori di efficacia dei risultati dell’attività di produzione e vendita, di efficienza e di soddisfazione della clientela. In tal senso, sono particolarmente importanti, accanto  agli  indicatori di natura economico-finanziaria, le misure della qualità dei prodotti, della puntualità delle consegne, la misurazione del grado di soddisfazione del personale, ecc..

3.1 Esercitazione budget

Si consideri un’azienda produttrice di due prodotti (A e B), ottenuti utilizzando la medesima materia prima. Con i dati di volta in volta necessari si predispongano io singoli budget del primo trimestre. In relazione ai costi, si fornisce direttamente l’ammontare di quelli indiretti, aggregandoli in un unico valore ma suddividendoli per funzione.

L’area commerciale

Le quantità previste di vendita sono le seguenti:

	
	Gennaio
	Febbraio
	Marzo
	Aprile
	Maggio

	A
	1000
	2000
	1500
	2000
	2000

	B
	800
	1000
	2000
	1500
	1500


Il prezzo-ricavo di A è pari a 2000; di B a 1000.

I costi commerciali (di comunicazione ed indiretti) sono i seguenti migliaia di L.):

	
	Gennaio
	Febbraio
	Marzo
	Totale 

	Costi commerciali
	300
	300
	400
	1000


L’area tecnico-produttiva

 La politica delle scorte dei prodotti finiti è stabilita in 10 giorni medi di copertura; quella delle materie prime in 15 giorni. Le rimanenze iniziali del prodotto A sono stimate in 367 unità; per b sono 133. le rimanenze iniziali di materie prime sono pari a 517. le rimanenze di prodotti finiti sono valorizzate al costo diretto; quelle di materie prime al costo medio di acquisto. Gli standard per i prodotti sono i seguenti:

	
	A
	B

	Materie prime
	1
	1,5

	MOD
	0,02
	0,03

	Prezzo-costo materie prime
	300
	300

	Costo orario MOD
	20000
	20000


I costi indiretti sono indicati nella seguente tabella (L./000):

	
	Gennaio
	Febbraio
	Marzo
	Totale

	Costi di produzione
	400
	500
	600
	1500

	Ammortamenti
	200
	200
	200
	600


L’area dei servizi centrali (L./000):

	
	Gennaio
	Febbraio
	Marzo
	Totale

	Costi indiretti
	280
	300
	310
	890

	Ammortamenti
	70
	70
	70
	210


informazioni necessarie per la predisposizione del budget di tesoreria sono le seguenti:

1. aliquota IVA: 20% con liquidazione mensile (saldo iniziale nullo). L’IVA si applica su tutti i costi e su tutti i ricavi;

2. dilazione clienti: 60 giorni;

3. dilazione fornitori: 30 giorni;

4. i costi diversi dalle materie prime sono sostenuti in contanti;

5. saldo iniziale di cassa: 30, debiti iniziali verso banche a breve: 500;
6. i crediti verso clienti del precedente anno sono incassati per 1000 a gennaio e per 1500 a febbraio; i debiti verso fornitori dell’anno precedente, pari a 980, sono pagati a gennaio;

7. la disponibilità di cassa (monetaria) desiderata alla fine di ogni mese è pari a 5,

8. il tasso di interesse sui debiti bancari a breve è pari al 10%, con liquidazione trimestrale; il tasso attivo è il 3% con liquidazione annuale;

9. l’indebitamento netto verso il sistema bancario non può essere superiore a 3000: in caso contrario i soci sono disposti ad anticipare l’intero aumento di capitale sociale per 5000 previsto nel mese di giugno.

Si costruiscano, nell’ordine:

1. il budget delle vendite per periodo/prodotto;

2. il programma di produzione,

3. il budget dei costi di produzione;

4. il budget degli approvvigionamenti;

5. il budget di sintesi del sottosistema operativo (budget di costo del venduto e di conto economico);

6. il budget di tesoreria, utilizzando un unico schema;

7. il conto economico revisionale.

3.2 Svolgimento

Il budget delle vendite per periodo/prodotto

La costruzione del budget delle vendite rappresenta – in questa azienda – il momento preliminare per la costruzione del sistema di budget. Il budget a quantità è il seguente:

	
	Gennaio
	Febbraio
	Marzo

	A
	1000
	2000
	1500

	B
	800
	1000
	2000


Con i prezzi-ricavo di ciascun prodotto, si ottiene il budget delle vendite a valori (L./000):

	
	Gennaio
	Febbraio
	Marzo
	Totale

	A
	2000
	4000
	3000
	9000

	B
	800
	1000
	2000
	3800

	Totale
	2800
	5000
	5000
	12800


Il programma di produzione

  Con l’utilizzo congiunto del budget delle vendite a quantità e della politica delle scorte di prodotti finiti, si determina il programma di produzione.

	3.3 Prodotto A
	Gennaio
	Febbraio
	Marzo
	Aprile
	Maggio

	Quantità venduta
	1000
	2000
	1500
	2000
	2000

	Rimanenze iniziali
	367
	667
	500
	667
	

	Rimanenze finali
	667
	500
	667
	667
	

	Quantità di produzione
	1300
	1833
	1667
	2000
	

	

	Fabbisogno materie prime
	1300
	1833
	1667
	2000
	

	Fabbisogno MOD
	26
	37
	33
	40
	


	3.4 Prodotto B
	Gennaio
	Febbraio
	Marzo
	Aprile
	Maggio

	Quantità venduta
	800
	1000
	2000
	1500
	1500

	Rimanenze iniziali
	133
	333
	667
	500
	

	Rimanenze finali
	333
	667
	500
	500
	

	Quantità di produzione
	1000
	1334
	1833
	1500
	

	

	Fabbisogno materie prime
	1500
	2001
	2749
	2250
	

	Fabbisogno MOD
	30
	40
	55
	45
	


Seppur il periodo di riferimento è il primo trimestre, è necessario considerare anche alcuni valori dei mesi successivi. In particolare:

Le quantità di vendita di maggio servono per determinare le rimanenze finali di aprile e, di conseguenza, le quantità di produzione del medesimo mese, base per il successivo calcolo degli acquisti di materie prime;

Le quantità di vendita di aprile servono per determinare le rimanenze finali di marzo.

Le rimanenze finali sono determinate utilizzando i giorni medi di copertura sulle quantità del mese successivo. La politica delle scorte è stabilita in 10 giorni: ciò significa che alla fine del mese di gennaio, in magazzino devono essere disponibili prodotti per i primi 10 giorni di vendite di febbraio, ipotizzando una distribuzione uniforme nel mese (esempio sul prodotto A):

    rimanenze finali gennaio: 2000/30 x 10 = 667

Il fabbisogno dei fattori produttivi diretti, base per la determinazione dei consumi a valore e, quindi, dei budget dei costi di produzione e di approvvigionamento, oltre che elemento fondamentale per la verifica della fattibilità tecnica, si ottiene attraverso la moltiplicazione dello standard fisico per il quantitativo previsto di produzione.

Non conoscendo l’esistenza di alcun potenziale vincolo, il programma di produzione si considera fattibile.

I budget dei costi di produzione

A questo punto è possibile costruire il budget dei costi di produzione, iniziando da quelli diretti:

	
	Gennaio
	Febbraio
	Marzo
	Totale

	Materie prime (quantità)
	2800
	3834
	4416
	11050

	Materie prime (valore/000)
	840
	1150
	1325
	3315

	MOD (quantità)
	56
	77
	88
	221

	MOD (valore/000)


	1120
	1540
	1760
	4420

	Totale costi diretti
	1960
	2690
	3085
	7735


	
	Gennaio
	Febbraio
	Marzo
	Totale

	Costi di produzione
	400
	500
	600
	1500

	Ammortamenti
	200
	200
	200
	600

	Totale costi indiretti
	600
	700
	800
	2100


Il budget degli approvvigionamenti

Per le materie prime, in quanto accumulabili in magazzino, è necessario costruire il budget relativo alle quantità da acquistare, utilizzando sia i consumi previsti, sia la politica delle scorte (15 giorni medi di copertura). Si ricordi che, essenso unica la materia prima, non è necessario differenziare per prodotto.

	
	Gennaio
	Febbraio
	Marzo
	Totale

	Fabbisogno materie prime 
	2800
	3833
	4417
	11050

	Rimanenze iniziali
	517
	1917
	2208
	

	Rimanenze finali
	1917
	2208
	2125
	

	Acquisti (quantità)
	4200
	4125
	4333
	12658

	Acquisti (valore/000)
	1260
	1237
	1300
	3797


Il budget di sintesi del sottosistema operativo

Per la determinazione del valore delle rimanenze è necessario calcolare il costo diretto (materie prime + MOD) di prodotto:

	
	A
	B

	Materie prime
	300
	450

	MOD
	400
	600

	Totale
	700
	1050


La sintesi dei budget precedenti, connessi all’area produttiva, integrata dalla valorizzazione delle rimanenze di prodotti finiti (per le materie prime si utilizzano direttamente i consumi) è nel budget del costo del venduto di produzione.

	Budget di costo del venduto
	Gennaio
	Febbraio
	Marzo
	totale

	Consumi materie prime
	840
	1150
	1325
	3315

	MOD
	1120
	1540
	1760
	4420

	Costi indiretti di produzione
	600
	700
	800
	2100

	Costo di prodotto ottenuto
	2560
	3390
	3885
	9835

	Rimanenze iniziali prodotti finiti
	397
	817
	1050
	397

	Rimanenze finali prodotti finiti
	817
	1050
	992
	992

	Costi di produzione del venduto
	2140
	3157
	3943
	9240


	Budget di conto economico
	3.4.1 Gennaio
	Febbraio
	Marzo
	totale

	Ricavi di vendita
	2800
	5000
	5000
	12800

	Costo di produzione del venduto
	2140
	3157
	3943
	9240

	Costi commerciali
	300
	300
	400
	1000

	Costi servizi centrali
	350
	370
	380
	1100

	Reddito operativo previsionale
	10
	1173
	277
	1460


1. Il budget di tesoreria

	
	Gennaio
	Febbraio
	Marzo
	totale

	3.4.1.1 Entrate
	
	
	
	

	Vendite
	
	
	3360
	3360

	Crediti anno precedente
	1000
	1500
	
	2500

	Totale entrate
	1000
	1500
	3360
	5860

	3.4.1.2 Uscite
	
	
	
	

	Acquisti materie prime
	
	1512
	1485
	2997

	MOD
	1120
	1540
	1760
	4420

	Costi produzione
	480
	600
	720
	1800

	Costi commerciali
	360
	360
	480
	1200

	Costi servizi centrali
	336
	360
	372
	1068

	Debiti anno precedente
	980
	
	
	980

	Erario IVA
	
	112
	533
	645

	Totale uscite
	3276
	4484
	5350
	13110


Per l’inserimento dei valori nel prospetto precedente, si deve tenere conto delle dilazioni di pagamento e dell’IVA quando applicabile. Ad esempio, le entrate per vendite del mese di marzo, sono pari alle vendite di gennaio (dilazione 60 giorni) incrementate dell’IVA. Il valore delle uscite per IVA è così determinato:

	
	Gennaio
	Febbraio
	Marzo

	Vendite
	-560
	-1000
	-1000

	Materie prime
	252
	248
	260

	Costi commerciali
	60
	60
	80

	Costi produttivi
	80
	100
	120

	Costi servizi generali
	56
	60
	62

	Liquidazione
	-112
	-533
	-478

	Versamento 
	
	112
	533


Il valore a debito (segno -) è determinato sul fatturato; i valori a crdito sui costi, ad eccezione della manodopera.

È ora possibile costruire il budget di tesoreria, con il quale calcolare gli interessi passivi che, si ricorda, vengono liquidati trimestralmente, cioè solamente alla fine del trimestre verranno addebitati sul c/c passivo bancario. Eventuali interessi attivi sono, invece, liquidati annualmente.

	
	Gennaio 
	Febbraio
	Marzo

	Saldo inizio periodo
	30
	5
	5

	Totale entrate
	1000
	1500
	3360

	Totale disponibilità
	1030
	1505
	3365

	Totale uscite
	3276
	4484
	5350

	Saldo liquidità parziale
	-2246
	-2979
	-1985

	Disponibilità di cassa desiderata
	5
	5
	5

	Saldo cassa (liquidità) totale
	-2251
	-2984
	-1990

	Saldo banche inizio periodo
	-500
	-2751
	-5735

	Interessi passivi
	
	
	-105

	Saldo banche fine periodo
	-2751
	-5735
	-7830


Per il calcolo degli interessi passivi si ipotizza che il fabbisogno monetario mensile (nella tabella indicato come saldo di cassa-liquidità totale) si manifesta alla metà del mese di riferimento. Ad esempio, a gennaio tale fabbisogno è di 2251: gli interessi passivi relativi a gennaio, che verranno liquidati dalla banca a marzo, si calcolano nel seguente modo:

	saldo iniziale di cassa
	(500)

	½ saldo di cassa totale
	(1125,5)

	Totale scoperto
	(1625,5)


Sullo scoperto si applica il tasso annuale del 10% su un mese:

1625,5 * 10/1200 = 14

tale calcolo si basa sulla seguente ipotesi: da inizio gennaio fino alla metà, lo scoperto è pari a 500, cioè al saldo iniziale; da metà gennaio alla fine, il saldo diventa pari a 2751, poiché nel mese si manifesta un fabbisogno. Nella realtà tale fabbisogno (pari a 2251) si forma giorno per giorno: nel calcolo si suppone che si manifesti in un unico momento, alla metà del mese.

In modo analogo è possibile calcolare gli interessi di febbraio e di marzo. Solamente a marzo gli interessi si inseriscono nel prospetto di sintesi, poiché solo in tale momento vengono liquidati dalla banca.

	Saldo medio
	-1626
	-4243
	-6730
	

	Interesse passivo
	14
	35
	56
	105


La situazione emergente è considerata dall’azienda non soddisfacente, in quanto l’indebitamento a breve assume valori eccessivi, cioè superiori a 3000: si decide, pertanto, di anticipare a febbraio l’aumento di capitale sociale, per 5000, previsto inizialmente a giugno. Il nuovo budget di tesoreria è il seguente:

	
	Gennaio
	Febbraio
	Marzo
	totale

	3.4.1.3 Entrate
	
	
	
	

	Vendite
	
	
	3360
	3360

	Aumento capitale sociale
	
	5000
	
	

	Crediti anno precedente
	1000
	1500
	
	2500

	Totale entrate
	1000
	6500
	3360
	5860

	3.4.1.4 Uscite
	
	
	
	

	Acquisti materie prime
	
	1512
	1485
	2997

	MOD
	1120
	1540
	1760
	4420

	Costi produzione
	480
	600
	720
	1800

	Costi commerciali
	360
	360
	480
	1200

	Costi servizi centrali
	336
	360
	372
	1068

	Debiti anno precedente
	980
	
	
	980

	Erario IVA
	
	112
	533
	645

	Totale uscite
	3276
	4484
	5350
	13110


	
	Gennaio 
	Febbraio
	Marzo

	Saldo inizio periodo
	30
	5
	5

	Totale entrate
	1000
	6500
	3360

	Totale disponibilità
	1030
	6505
	3365

	Totale uscite
	3276
	4484
	5350

	Saldo liquidità parziale
	-2246
	2021
	-1985

	Disponibilità di cassa desiderata
	5
	5
	5

	Saldo cassa (liquidità) totale
	-2251
	2016
	-1990

	Saldo banche inizio periodo
	-500
	-2751
	-735

	Interessi passivi
	
	
	42

	Saldo banche fine periodo
	-2751
	-735
	-2767


2. Il conto economico revisionale

A questo punto è possibile completare il conto economico revisionale:

	
	Gennaio
	Febbraio 
	Marzo 
	Totale 

	Ricavi di vendita
	2800
	5000
	5000
	12800

	Costo di produzione del venduto
	2140
	3157
	3943
	9240

	Costi commerciali
	300
	300
	400
	1000

	Costi servizi centrali
	350
	370
	380
	1100

	Reddito operativo revisionale
	10
	1173
	277
	1460

	Oneri finanziari
	14
	15
	14
	42

	Reddito di competenza
	-4
	1159
	262
	1418


4 IL CONTROLLO AZIENDALE

Il sistema di pianificazione è correlato al sistema di controllo che, necessariamente, deve prendere in considerazione l’intero processo aziendale, per valutare gli eventuali scostamenti e le necessarie modifiche. Quando l'imprenditore, o il top management di una azienda, non possono più esercitare un controllo "de visu", dato che si sono moltiplicati e differenziati i centri decisionali, allora nasce l'esigenza del controllo pianificato e programmato.

Il controllo è uno strumento usato dal top management per valutare l’efficacia, l’efficienza e l’economicità delle attività aziendali al fine di favorire un ottimale utilizzo delle risorse e il raggiungimento degli obiettivi pianificati.

La possibilità di valutare gli scostamenti rispetto ai piani prefissati consente di indirizzare costantemente lo svolgimento delle attività dell'azienda verso obiettivi prefissati attraverso l'uso ottimale delle risorse. Il controllo serve a favorire l'autoregolazione dell'azienda, in maniera da permettergli di riuscire a centrare gli obiettivi prefissati, anche attraverso modifiche e interventi correttivi.

Il controllo, pertanto, si inserisce nell’ambito dei sistemi di contabilità e ne supporta il funzionamento  e ha il compito dei raccogliere, elaborare e valutare informazioni per il management per consentire il monitoraggio della gestione, verificandone sistematicamente il grado di efficienza (attitudine ad acquisire e impiegare risorse ottimizzando i risultati) e di efficacia (attitudine a raggiungere gli obiettivi prefissati).

Il processo di valutazione richiede:

1. confronto tra rilevazioni (budget, forecast, consuntivi), con la quantificazione degli scostamenti

2. analisi degli scostamenti (sia positivi che negativi) ed evidenza delle possibili cause. 

Tale analisi viene condotta principalmente sulle variabili economiche (costi e ricavi) e richiede una scomposizione delle singole componenti al fine di una corretta correlazione causa-effetto-responsabilità.
Nella figura che segue vengono sintetizzati gli elementi fondamentali che contraddistinguono il processo di pianificazione e di controllo.

(slide con figura seguente)

Risulta opportuno osservare che è possibile distinguere il controllo tradizionale, cioè di una attività di misurazione e correzione delle prestazioni realizzate e di controllo allargato, ossia di un insieme di attività che mira ad influenzare i comportamenti di persone e gruppi per favorire il raggiungimento degli obiettivi aziendali.

Il controllo di gestione è un sistema direzionale per rendere più razionale e consapevole l’attività di impresa. In particolare deve: guidare le scelte dei manager; responsabilizzare i manager sui risultati conseguiti.

E' un processo che ha lo scopo di verificare l'attuazione, da parte degli organi esecutivi, delle scelte assunte dalla direzione aziendale. Serve anche a valutare l'impatto delle decisioni assunte sulla compagine aziendale e a fornire gli elementi per l'assunzione di nuove decisioni.

Il CdG deve essere strettamente correlata alla pianificazione strategica, la quale esplicita gli obiettivi di fondo della gestione, siano essi di redditività, di creazione di valore economico od altri.

Il controllo di gestione, pur avendo alcuni punti cardine, si differenzierà da azienda ad azienda: il top management organizzerà il controllo di gestione in base alle esigenze e facendo scelte che riguarderanno le aree e le attività da controllare, il tipo di controllo da realizzare, le modalità tecniche del controllo, le persone a cui affidare i vari livelli di controllo ed i circuiti informativi da attivare.

 Le fasi del Controllo di Gestione sono:

1. il controllo antecedente o a preventivo che consiste nel verificare l’adeguatezza dei programmi di gestione rispetto agli obiettivi  della pianificazione strategica;

2. il controllo concomitante che consiste, una volta intraprese  le azioni di gestione, nell’accertare periodicamente che i risultati  sono in linea con gli obiettivi programmati e nell’attuare azioni correttive in caso di inefficienza e/o inefficacia;
3. il controllo susseguente o a consuntivo che viene effettuato  al termine di un periodo di gestione significativo (yearly, quarterly) per verificare il raggiungimento di obiettivi e rivedere le strategie d’impresa.
(slide con figura seguente)
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la rappresentazione della struttura di un’organizzazione secondo anthony prevede la possibilità di distinguere tre tipi di controllo gestionale:

· strategico 

· direzionale 

· operativo

4.1 IL CONTROLLO STRATEGICO

 

Si parla di controllo strategico in relazione a quel particolare tipo di controllo di gestione effettuato per verificare la congruenza tra il comportamento aziendale e l'evoluzione dell'ambiente.

Il controllo strategico è un controllo a lungo termine e per questo deve sempre necessariamente essere integrato al controllo direzionale, che è di breve termine. Scopo del controllo strategico è verificare, ai vari livelli, l'efficacia dell'attivazione delle strategie aziendali.

Si confrontano gli obiettivi e le strategie definite nei piani e gli andamenti delle variabili (interne o esterne) che possono influenzare l'andamento del piano.

Non ci si deve però fermare a valutare i risultati conseguiti nel breve periodo, ma si deve sorvegliare l’andamento complessivo dei vari fattori (interni e esterni) da cui dipende l’economicità aziendale.

Il controllo strategico opera difatti anche un controllo qualitativo e utilizza sensori esterni all’azienda. E’ un controllo flessibile, che permette di gestire anche eventi non programmati e nasce dalla necessità di aggiornare continuamente e costantemente i vari progetti.

4.2 IL CONTROLLO DIREZIONALE

Il controllo direzionale costituisce un processo mediante il quale i dirigenti, grazie al supporto della pianificazione strategica,  si assicurano che le risorse siano usate in maniera efficace ed efficiente per il raggiungimento degli obiettivi prefissati 

Tale controllo può avvenire in maniera preventiva, concomitante o successiva e deve rispondere alle esigenze dei soggetti chiamati a gestire, e di conseguenza a controllare un'area o un centro di responsabilità.

Anche questo sistema di controllo deve fondarsi su procedure prestabilite e non deve essere troppo complesso da attuare, anche se deve sempre essere composto dall'elemento organizzativo e da quello contabile, quest’ultimo attuabile mediante una contabilità per centri di responsabilità.

Il controllo direzionale si esercita:

1. sui comportamenti: in maniera diretta, instaurando procedure burocratiche (prescrivendo cioè regole e procedure decisionali da applicare sotto controllo) o attraverso meccanismi culturali (applicando idonee politiche di selezione e formazione del personale e attraverso una serie di attività che permettono di diffondere all'interno dell'ente la cultura dominante).

2. sui risultati (management by result): giudicando il grado di adeguatezza del comportamento in relazione al grado di raggiungimento degli obiettivi.
Tale ambito di applicazione comporta, inevitabilmente alcuni limiti essenzialmente riconducibili ai punti seguenti:

1. trasmette informazioni di tipo prevalentemente quantitativo, indispensabili ma insufficienti a comprendere i motivi del comportamento dell'azienda

2. si basa sui risultati del breve periodo e serve per decisioni a breve-medio termine.

3. si articola in tempi fissi, troppo burocratici, e non è quindi in grado di rispondere agli eventi imprevisti.

4.3 IL CONTROLLO OPERATIVO

 Il controllo operativo, sequenziale rispetto alle precedenti tipologie di controllo, costituisce un controllo di tipo analitico teso ad accertare la razionalità della struttura organizzativa. Tale tipo di controllo ha la finalità di verificare l’efficienza nell’utilizzo delle risorse organizzative e si attua essenzialmente valutando i compiti individuali. Grazie a tale tipologia di controllo è possibile misurare i vari processi e le sottese attività al fine di valutare gli scostamenti rispetto a quanto progettato a livello organizzativo.

La possibilità di pervenire ad un controllo non solo sui risultati ma essenzialmente sulle modalità di realizzazione dei processi e delle attività richiede:

1. La definizione di procedure rigorose. Tale definizione è necessaria per valutare quanto le singole risorse siano efficienti nello svolgere la propria attività, verificando se osservano le procedure previste.

2. La limitazione del comportamento individuale: all'interno di procedure rigorosamente descritte occorrono vincoli alla libera iniziativa, dato che taluni comportamenti possono nuocere all'azienda.

3. La supervisione preventiva: prima di svolgere particolari attività occorre esercitare un controllo ex-ante, mettendo in piedi meccanismi di autorizzazione preventiva.

4. La responsabilizzazione delle azioni: ogni risorsa è pienamente responsabile dello svolgimento della propria attività.

Il controllo operativo viene attuato dagli addetti in concomitanza con l'attività stessa e dopo che questa è stata svolta.

Tale controllo in genere non comporta discrezionalità di giudizio: risponde a regole prestabilite che seguono procedure rigide per verificare l'utilizzo delle risorse assegnate (ad esempio vengono fissati dei carichi di lavoro da rispettare, dei tempi di consegna…).

Quando le operazioni sono troppe per essere singolarmente controllare si ricorre alla tecnica del campionamento statistico, controllando direttamente solo quelle operazioni che meritano particolare attenzione.

In sintesi gli elementi del controllo operativo possono essere così schematizzati:

 

5 LA STRUTTURAZIONEDEL SISTEMA DI CONTROLLO

Le diverse tipologie di controllo consentono di osservare che l’articolazione di un sistema di controllo è influenzata dai seguenti elementi:

· la struttura organizzativa quale risultato di decisioni  strategiche e operative effettuate dal top management. Per avere un efficace controllo aziendale occorre che la struttura organizzativa preveda che siano ben definite le responsabilità economiche nelle varie aree in cui l’azienda è divisa. A tale proposito vengono individuati appositi centri di responsabilità con il compito di esaminare e confrontare i risultati ottenuti e le risorse utilizzate con la programmazione fatta.

· i centri di responsabilità quali unità organizzative aziendali in cui la responsabilità per le operazioni svolte è attribuita al manager che ne è a capo.

· i meccanismi di ricompensa e le motivazioni del personale.
 

5.1 i centri di responsabilità

I centri di responsabilità sono unità organizzative coordinate da un manager e preposte al raggiungimento di specifici obiettivi.

TaIi centri di responsabilità sono utilizzati nel controllo aziendale in quanto consentono di rilevare gli effetti delle decisioni dei loro responsabili e dei comportamenti degli individui che operano in tale specifico ambito aziendale.
Le diverse tipologie di responsabilità, e di conseguenza di potere, dei manager consentono di identificare diversi centri di responsabilità organizzative:

1. centri di costo: sono le più piccole unità funzionali in cui si può frazionare il processo produttivo e di cui si possono rilevare i costi con sufficiente approssimazione (sono in genere i cosiddetti "reparti produttivi"). Il responsabile ha il compito di minimizzare la differenza tra costi programmati e costi effettivi. I centri di costo sono anche usati per procedere ad una corretta imputazione dei costi comuni a più produzioni, per consentire il controllo dei costi di produzione attraverso la "responsabilizzazione della spesa" e per disporre di dati utili nei processi decisionali che riguardano direttamente il funzionamento delle singole attività organizzative. Nel determinare i centri di costo occorre considerare che un loro elevato numero contribuisce a migliorare la qualità dell’analisi dei processi delle singole funzioni aziendali, ma allo stesso tempo accresce il numero dei costi comuni a più centri, facendo sorgere problemi di imputabilità degli stessi.

2. centri di spesa discrezionale (di servizio): producono servizi variamente utilizzati dall’azienda. A tali centri sono assegnati obiettivi qualitativi ben specificati e un limite massimo di spesa per il loro raggiungimento. Il responsabile non deve superare le somme stanziate nel budget. Questi centri sono controllati generalmente osservando gli indici di apprezzamento del servizio da parte dei fruitori e verificando se i comportamenti adottati e le procedure seguite siano soddisfacenti rispetto agli standard predeterminati.

3. centri di ricavo: sono sostanzialmente le unità di vendita. Il loro obiettivo è di massimalizzare i ricavi (a parità di costi). Per tali centri ai dirigenti vengono posti obiettivi formalizzati nei budget delle vendite e basati sull’analisi degli scostamenti tra gli standard delle prestazioni richieste e quelle accertate.
4. centri di risultato economico (profitto): sono unità che possono influenzare le variabili dalle quali derivano sia i ricavi che i costi. I responsabili di tali centri hanno piena discrezionalità e piena responsabilità del risultato economico generato dai ricavi e dai costi prodotti dal loro operato. Devono tentare di tenere in equilibrio costi e ricavi.

5. centri di investimento: sono le unità che definiscono la quantità di capitale investito e la modalità di svolgimento delle operazioni dell’azienda. I responsabili rispondono dell’entità dei mezzi finanziari investiti per ottenere un certo profitto.

6. unità autonome che godono anche di autonomia giuridica.

5.2  IL SISTEMA DELLE RICOMPENSE

Il sistema delle ricompense è un sistema che si sovrappone ai normali meccanismi di controllo, rafforzandone l’efficacia attraverso la motivazione del personale.

Le ricompense si dividono in:

1. ricompense intrinseche: sono quelle ricompense correlate all’attribuzione di compiti importanti e coinvolgenti e alla soddisfazione provata nello svolgerli con successo, con la speranza di vedersi assegnare compiti sempre più gratificanti;

2. ricompense estrinseche: sono elementi tangibili (premi, promozioni) dati alle persone in relazione all’efficacia e all’efficienza con la quale svolgono i compiti loro assegnati. Si basano sulle prestazioni realizzate rispetto a quelle assegnate.

Il presupposto concettuale è rappresentato dalla constatazione che nessuna azienda può raggiungere il successo senza tener conto di una importante variabile interna rappresentata dai valori umani, individuali e sociali che determina il grado di motivazione individuale. Tali elementi evidenziano che il controllo organizzativo deve tener conto di questa esigenza quando si pone in relazione con il controllo individuale.

Dirigenti e manager possono dirsi motivati quando fanno propri gli obiettivi aziendali, quindi la motivazione è anche un risultato del sistema di gestione e controllo.

Nella motivazione del personale molto può fare la comunicazione interna, che avrà il compito di agevolare lo sviluppo delle interazioni positive ed il diffondersi della cultura aziendale. Altra importante leva su cui puntare è lo sviluppo dello spirito di squadra, magari accompagnato da un sistema di ricompensa legato ai risultati ottenuti dai gruppi di lavoratori.

Il sistema incentivante, cioè un sistema di ricompense coerente con i valori individuali e aziendali condivisi, svolge un ruolo positivo se si somma ad una motivazione già esistente, rafforzandola. Tale sistema premiante deve però evidentemente essere assolutamente legato al controllo di gestione e agli obiettivi aziendali.

Coinvolgimento, motivazione e incentivazione devono essere ben sviluppati ed armonizzati per indurre un circolo virtuoso attraverso il quale il controllo di gestione acquista una maggior forza e diventa determinante per lo svolgersi del controllo organizzativo.

I costi standard costituiscono una importante leva motivazionale. Essi non sono solo parametri di misura, ma anche obiettivi da raggiungere. 

Il costo standard è uno strumento nato ai fini di controllo ma pone anche importanti obiettivi, dato che definisce il risultato desiderato.

Lo standard è definito come il valore ideale o normale.

Gli standard possono riguardare sia i risultati di un centro di responsabilità, che di una divisione o dell’intera azienda, così come possono riferirsi ad un prodotto singolo, ad un’area geografica specifica o ad un’area dell’azienda.

I centri di responsabilità sono un altro strumento di gestione e controllo che funziona anche da leva motivazionale.

Il top management nel disegnare la mappa delle responsabilità, costituisce il nucleo del controllo della gestione. Ogni centro deve avere un suo capo, non ci devono essere zone di deresponsabilizzazione perché queste sarebbero luoghi di potenziale sviluppo di inefficienza ed inefficacia.

6  Concetti Generali di Contabilità Analitica 

Nel corso dei paragrafi introduttivi sono stati accennati gli elementi fondamentali della contabilità dei costi riconducibili ai seguenti obiettivi:

1. valutare le rimanenze di magazzino e altri elementi del bilancio,

2. orientare le decisioni aziendali,

3. permettere il controllo economico della gestione, specie sotto il profilo dell'efficienza.

A parte il primo scopo, si potrebbe dire che a livello generale, obiettivo della contabilità analitica è quello di comprendere le modalità di svolgimento della gestione. 

Nella determinazione del costo di prodotto non è indifferente la tipologia dei processi produttivi aziendali. Tra le numerose classificazioni proposte, spesso si distinguono, in base al grado di prevedibilità delle caratteristiche del prodotto, le produzioni su commessa dalle produzioni per il magazzino, distinguendo tra queste ultime quelle di serie e quelle a flusso continuo. Al di là delle possibili classificazioni, si deve notare che esistono significative differenze, anche dal punto di vista della contabilità industriale e del controllo di gestione, tra le produzioni su commessa da un lato e le produzioni di serie e su processo dall'altro. Nelle produzioni su commessa la contabilità dei costi viene utilizzata per valutare l'avanzamento dei lavori e l'ammontare dei costi effettivamente sostenuti. Dato che solitamente non esistono costi standard di commessa, la comparazione dei consuntivi viene effettuata rispetto ai preventivi di commessa. Nelle produzioni di serie, invece, esistono i costi standard, ottenuti facendo riferimento all'esperienza storica ed a condizioni normali di gestione. Essi vengono utilizzati come termine di paragone per i costi effettivamente sostenuti Due sono i quesiti a cui si deve rispondere per procedere alla determinazione del costo di prodotto. Il primo riguarda la configurazione di costo da utilizzare, il secondo la metodologia da impiegare. La risposta alla prima domanda può essere il costo completo (pieno complessivo), opportunamente dettagliato nella sua composizione, in modo da poterlo scomporre in sottocategorie quando necessario. Per quanto riguarda la metodologia, invece, si è soliti distinguere tra due tipologie fondamentali, il modello a centri di costo e quello ad attività. La contabilità a centri di costo è il metodo storicamente più diffuso, realizzato in due stadi, che prima raccoglie i costi in centri e poi li imputa ai prodotti. Il centro di costo è il perno del sistema, e se i centri sono strutturati anche come centri di responsabilità allora il tutto viene utilizzato anche per valutare i responsabili di centro. La contabilità dei costi basata sulle attività è invece un metodo recente e meno diffuso. Qui le attività sono un oggetto di calcolo intermedio, in prima approssimazione una componente dei centri. Nei paragrafi seguenti verranno esaminati nel dettaglio i due modelli.

La tipica distinzione dei costi attuata dalla contabilità generale, secondo la natura fisico-economica dei fattori produttivi, conserva la sua validità anche in contabilità industriale, anche se deve essere integrata da altre distinzioni:

1. costi speciali e costi comuni,

2. costi variabili e costi fissi,

3. costi controllabili e costi non controllabili,

4. costi parametrici, costi discrezionali e costi vincolati,

5. costi effettivi e costi ipotetici.

6.1 Costi speciali e costi comuni
La classificazione si basa sulla possibilità o meno di misurare in modo oggettivo la quantità di fattore impiegata per un certo oggetto. 

I costi speciali sono attribuiti ai centri o ai prodotti mediante una misurazione oggettiva del volume di fattore utilizzato, e moltiplicando tale quantità per un prezzo di scambio unitario. 

La formula impiegata è:

quantità di fattore impiegato * prezzo unitario

I costi speciali si riscontrano anche nei casi in cui essi vengano sostenuti per un solo centro o prodotto, per cui non sorgono problemi di imputazione (l'ammortamento di uno stampo utilizzato per un solo prodotto). 

I costi comuni vengono attribuiti ai centri o ai prodotti mediante una ripartizione, che è sempre più o meno soggettiva, in quanto una misurazione oggettiva del consumo per ciascun oggetto non è possibile. 

La formula utilizzata per la ripartizione dei costi comuni è:

costo da ripartire * coefficiente di ripartizione

I criteri di ripartizione dei costi comuni possono essere fondati: - su base unica, - su base multipla. Su base unica significa che il totale dei costi comuni viene ripartito in proporzione ad un solo coefficiente ricavato da una sola grandezza nota, classicamente le ore di manodopera diretta. Su base multipla significa che il totale dei costi comuni viene suddiviso in classi omogenee, a ciascuna delle quali viene associato un criterio di ripartizione opportuno. Chiaramente questo secondo procedimento conduce a risultati più attendibili rispetto al precedente, in quanto rispetta maggiormente il nesso causale tra oggetto di costo e volume d'impiego del fattore produttivo. 

Nella prassi aziendale, comunque, difficilmente si parla di costi speciali e costi comuni, ma piuttosto di:

costi diretti,

costi indiretti.

Un costo è considerato diretto quando esiste la possibilità di misurare oggettivamente il consumo del fattore, e quando c'è la convenienza ad effettuare tale misurazione. Vi sono, infatti, dei costi speciali, come ad esempio l'energia elettrica quale forza motrice delle macchine, la cui misurazione oggettiva può risultare troppo onerosa se rapportata ai benefici offerti. Quindi i costi speciali possono essere sia diretti che indiretti, mentre quelli comuni sono sempre indiretti. Bisogna comunque prestare attenzione alla distinzione tra costi speciali e costi comuni, in quanto questa non ha valore assoluto, ma è sempre relativa all'oggetto di riferimento; quindi, ad esempio, una pressa sarà speciale rispetto al centro di costo presse, ma sarà comune rispetto ai prodotti trattati.

6.2 Costi variabili e costi fissi

La classificazione dei costi basata sul grado di variabilità al variare della quantità prodotta consente di identificare due tipologie di costi:

· i costi variabili ossia quei costi la cui entità varia in proporzione alle variazioni del volume produttivo 

· i costi fissi i costi che derivano dalla predisposizione di una certa capacità produttiva e non dai volumi effettivi di produzione, per cui nell’ambito di una certa capacità produttiva non variano al variare del volume di produzione

Nelle seguenti figure vengono rappresentati dapprima i costi fissi e successivamente i costi variabili.

(slide con figura seguente)

(slide con figura seguente)
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Tale distinzione è valida nel breve periodo, ma chiaramente viene meno su di un orizzonte temporale più ampio nel quale tutti i costi diventano variabili. 

La variabilità dei costi può essere proporzionale, come si ipotizza il più delle volte, ma anche progressiva, degressiva o regressiva. Ad ogni modo, bisogna notare che nel breve la distinzione tra costi variabili e costi fissi è valida solo entro certi limiti di variazione del volume produttivo, oltre i quali dovrebbero variare anche i costi prima definiti fissi. Dovrebbero perché non è detto che ciò sia sempre realizzabile nel breve periodo, o perlomeno fattibile in maniera economica. Quindi, all'interno di questo intervallo di variabilità, si possono individuare tre categorie di costi: - i costi variabili in proporzione al volume di produzione, - i costi variabili in proporzione al volume, ma a scatti, - i costi le cui variazioni non sono spiegate dalla variazione del volume di produzione. Di queste, le prime due categorie sono quelle effettivamente variabili, mentre la terza lo è potenzialmente, in quanto viene bloccata in sede di budget. 

Spesso la pratica aziendale si riferisce ai prodotti assimilando i costi variabili a quelli speciali e i costi fissi a quelli comuni. Questo non è corretto perché, mentre i costi variabili sono anche comuni, quelli fissi possono essere speciali o comuni. Una nota meritano senz'altro i costi della manodopera diretta, che classicamente venivano considerati come variabili, mentre al giorno d'oggi si possono considerare pressoché fissi a causa dei vincoli contrattuali assunti nei confronti dei lavoratori.

6.3 Costi controllabili e costi non controllabili

Tale distinzione ha senso in quanto collegata all'esistenza di centri di responsabilità, cioè di unità organizzative dotate di un referente responsabile delle decisioni prese all'interno del centro. Non ha senso, invece, se l'oggetto di analisi è l'azienda nel suo complesso. Ad ogni modo è opportuno scorporare dai report di centro i costi non controllabili per valutare il grado di efficienza economica della gestione.

6.4 Costi parametrici, discrezionali e vincolati

Questa classificazione si basa sulle modalità secondo cui l'ammontare dei costi viene programmato. I costi parametrici sono quelli per cui è determinabile a priori in modo oggettivo la quantità di risorsa necessaria per ottenere un'unità di prodotto; ne sono un esempio tipico la manodopera o le materie prime. Sono discrezionali, invece, quei costi decisi dalla direzione in base a valutazioni soggettive, mancando dei parametri tecnici: un esempio può essere la pubblicità. Infine, sono vincolati i costi che dipendono da decisioni prese in passato, in sede di pianificazione strategica: le quote di ammortamento rappresentano un caso tipico.

6.5 Costi effettivi e costi ipotetici

Questa distinzione si basa sull'effettività della manifestazione dei costi. Quindi vi sono costi effettivamente sostenuti, rispondenti all'impiego di risorse, e costi che si dovrebbero sostenere se si realizzassero delle ipotesi di gestione.
6.6  Le configurazioni di costo della contabilità analitica

Prima di determinare il costo di un particolare oggetto è necessario stabilire se si considereranno tutti i fattori produttivi impiegati dall'azienda nello svolgimento delle attività, o solo alcuni di questi. Quindi bisogna effettuare una scelta se ragionare in termini di costi complessivi o costi parziali. Si possono allora individuare più configurazioni di costo, a seconda delle voci incluse nel calcolo. 

Nell'ambito delle configurazioni parziali, le principali sono:

1. costo variabile,

2. costo primo o diretto,

3. costo industriale.

Il costo variabile è una configurazione che presuppone ovviamente una chiara divisione dei costi tra variabili e fissi. Un esempio potrebbe essere:

materie prime               L. 200.000

manodopera diretta          L. 250.000

forza motrice                L. 10.000

materie ausiliarie           L. 20.000

provvigioni di vendita       L. 25.000

costo variabile             L. 505.000 

Il costo primo o diretto deriva dalla somma dei costi diretti, senza alcuna imputazione di quote di costi indiretti. Riprendendo il caso precedente, ai costi variabili (e quindi diretti) dovrebbero essere aggiunti anche i costi fissi diretti (si immaginano degli ammortamenti specifici)

materie prime               L. 200.000

manodopera diretta          L. 250.000

forza motrice                L. 10.000

materie ausiliarie           L. 20.000

provvigioni di vendita       L. 25.000

ammortamenti specifici       L. 35.000

costo variabile             L. 540.000 

Il costo industriale è dato dalla somma delle materie prime e dei costi di trasformazione industriale delle stesse. Tale configurazione richiede, ovviamente, una ripartizione dei costi indiretti industriali, che sono parte integrante del processo di trasformazione. A ripartizione avvenuta, un esempio potrebbe essere: materie prime L. 200.000 costo di trasformazione L. 400.000 costo industriale L. 600.000 Rispetto al costo variabile, il costo industriale include anche i costi fissi di natura industriale, mentre non include i costi variabili non industriali. Rispetto al costo diretto, il costo industriale include anche i costi indiretti industriali, mentre non include gli eventuali costi diretti non industriali. Il costo complessivo, infine, è la configurazione di costo che dovrebbe includere tutte le voci di costo dell'azienda, quindi anche una quota di costi commerciali e amministrativi oltre a quelli industriali. 

Un esempio potrebbe essere:

materie prime                     L. 200.000

costo di trasformazione ind.le    L. 400.000

costi comm.,    amm. e di R&D     L. 100.000

costo industriale                 L. 700.000 

In realtà, la configurazione a costo complessivo trova scarsa applicazione, poiché nella prassi si rinuncia quasi sempre ad imputare alcune voci di costo relative all'area amministrativa, finanziaria, commerciale, di ricerca, ecc., che potrebbero essere imputate solo con criteri molto grossolani, ovvero senza rispettare il nesso causale con l'oggetto di costo. La scelta della configurazione dipende sempre dagli scopi perseguiti e dall'orizzonte temporale delle decisioni che dovranno avere il supporto della contabilità dei costi. 

La prassi aziendale, a tal proposito, è solita distinguere tra due grandi tipologie:

1. direct costing o contabilità a costi variabili;

2. full costing o contabilità a costi pieni.

In realtà, la terminologia aziendale è assai confusa, per cui non è mai chiaro se per direct cost si debba intendere costo variabile o diretto, e soprattutto se per full cost si debba intendere costo pieno complessivo (costo completo) o costo industriale pieno o altro ancora. 

A rigore, direct cost andrebbe letto come costo direttamente proporzionale al volume, e quindi costo variabile, mentre per full cost si dovrebbe intendere costo pieno comprensivo di tutti i costi oltre il livello industriale. È interessante notare come l'adozione di una delle due impostazioni conduca a strutture di conto economico differenti. 

Il direct costing imputa ai prodotti i soli costi variabili, considerando i costi fissi come costi di periodo. Il risultato economico di prodotto restituisce quindi un margine lordo di contribuzione. A questo margine vanno detratti i costi fissi (talvolta distinti in diretti ed indiretti), evidenziando il risultato netto.

Prodotto A Prodotto B Prodotto C Ricavi di vendita 100.000 200.000 300.000 - Costi variabili del venduto 70.000 120.000 100.000 Margine Lordo di Contribuzione 30.000 80.000 200.000 - Costi Fissi Diretti 5.000 10.000 50.0000 Margine Semi-Lordo di Contribuzione 25.000 70.000 150.000 - Costi Fissi Indiretti 5.000 20.000 90.000 Reddito Netto 20.000 50.000 60.000

Il conto economico redatto sulla base del full costing presuppone, nella realtà aziendale, una configurazione di costo industriale piuttosto che di costo pieno complessivo. 

Questo significa che per ogni prodotto si viene a determinare un utile lordo industriale, dal quale, detratti tutti i costi non industriali, si ricava il risultato netto.

	 
	Prodotto A 
	Prodotto B 
	Prodotto C 

	Ricavi di vendita
	100.000 
	200.000 
	300.000 

	- Costi Industriali del Venduto
	77.000 
	130.000 
	160.000 

	Utile Lordo Industriale
	23.000 
	70.000 
	140.000 

	- Costi non Industriali
	3.000 
	20.000 
	80.000 

	Reddito Netto
	20.000 
	50.000 
	60.000 
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Approvazione del “piano completo dei budget” (master budget) e definitiva quantificazione degli obiettivi delle singole unità organizzative





Raggiungibilità 


degli obiettivi





Non raggiungibilità 


degli obiettivi





Verifica, attraverso consolidamento 


dei budget, della raggiungibilità degli obiettivi





Elaborazione dei programmi di azione 


e budget, con quantificazione 


degli obiettivi dei vari centri di responsabilità





Quantificazione 


degli obiettivi generali





Esplicitazione 


della strategia 


aziendale





Previsione 


evoluzione del mercato e 


dell’ambiente esterno





Analisi situazione 


aziendale





BUDGET  PATRIMONIALE





BUDGET FINANZIARI


* Fonti e Impieghi


* Cassa (o Tesoreria)


* Composizione del CCN





BUDGET DEGLI INVESTIMENTI


* Investimenti Commerciali


* Investimenti di Produzione


* Investimenti di R&S


* Investimenti in Strutture Centrali


* Investimenti Strategici


* Investimenti Operativi





BUDGET OPERATIVI


* Budget Commerciale


* Budget di Produzione


* Budget degli Acquisti (Approvvigionamenti)


* Budget delle Scorte


* Budget di Ricerca & Sviluppo


* Budget dei Servizi Centrali (Indiretti)


* Budget del Personale
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Contabilità generale
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e analisi di bilancio





Contabilità analitica





Sistema di Budget





Informazioni extra contabili





REPORTING 


DIREZIONALE





AMMINISTRAZIONE





CONTROLLO DI GESTIONE





Valutazione degli investimenti
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