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INTRODUZIONE 

 

Lo scopo del controllo di gestione è supportare e guidare il manager nello 

svolgimento della sua attività decisionale, in modo che siano rispettati gli obiettivi 

di efficacia ed efficienza preordinati al raggiungimento della strategia aziendale. 

Volendo implementare un sistema di controllo di gestione in azienda, si rende 

necessario innanzitutto studiare l’ambiente esterno in cui essa opera, individuando 

minacce ed opportunità esterne su cui si fondano i suoi punti di forza e debolezza. 

Da qui discende la scelta delle variabili critiche su cui si decide di competere e che 

costituiscono nel loro insieme la strategia aziendale. Quindi, fase cruciale è 

stabilire gli obiettivi di breve e lungo termine preposti alla realizzazione della 

strategia. Ne deriva l’inesistenza di un modello di controllo di gestione 

universalmente valido; esso va costruito “ad hoc” sulla realtà considerata, 

calandolo sullo specifico sistema di variabili critiche individuato. 

L’esigenza di dotarsi di un sistema di controllo nasce sia dalla turbolenza del 

contesto ambientale in cui le aziende si sono trovate ad operare, e che impone loro 

di prefiggersi degli obiettivi il cui raggiungimento è necessario per perdurare nel 

tempo, sia dall’elevata pressione competitiva che ha portato alla riduzione dei 

margini di profitto, costringendo le aziende ad effettuare attività di controllo dei 

costi. I costi vengono calcolati per consentire alle imprese di prendere decisioni 

operative di breve periodo, tali da utilizzare al meglio la struttura aziendale di cui 

si sono dotate in un’ottica di lungo periodo; al calcolo dei costi si accompagna 

un’attività di monitoraggio degli stessi che ne prevede il confronto con il loro 

valore obiettivo. 

L’elaborato non si concentra propriamente sull’analisi degli scostamenti, oggetto di 

attenzione del terzo capitolo, bensì si focalizza sulla costruzione dei costi, 

supportando il lato teorico con un caso pratico. L’esperienza di stage presso 

SIRMAX s.p.a. mi ha permesso di vedere i primi risultati dell’implementazione 

di un sistema di controllo di gestione. Durante la mia permanenza nella sede di 

Cittadella, ho assistito all’avvio di un importante progetto di logistica avanzata, 

che ha come obiettivo primario la tracciabilità dalla fase di acquisto dei 

materiali a quella di vendita del prodotto finito. Ho partecipato alle riunioni 
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trimestrali durante le quali venivano presentati e commentati i conti economici 

per area strategica d’affari, nonché condotta l’analisi degli scostamenti sugli 

stessi. Per comprendere meglio il processo produttivo di Sirmax e 

l’applicazione del nuovo progetto di tracciabilità e consuntivazione ho visitato 

gli stabilimenti di Tombolo e Cittadella, dove mi è stato illustrato il 

funzionamento degli impianti ausiliari e delle trafile. Ai fini della rilevazione 

dei costi è infatti indispensabile avere una visione sullo svolgimento del 

processo produttivo. Il mio compito è di lasciare traccia scritta su quanto 

appreso della realtà di Sirmax, come si vedrà nel quarto capitolo. Focus del mio 

approfondimento è il processo di determinazione del costo per area strategica 

d’affari, oggetto di calcolo preso a riferimento dall’azienda. 

I concetti guida nella costruzione dei costi su cui si fonda il lavoro sono 

responsabilità, governo e controllo. Tale costruzione comporta una serie di 

decisioni: quale oggetto considerare (fattore produttivo, attività, prodotto), quale 

configurazione di costo adottare (direct costing o full costing), quale metodologia 

di calcolo utilizzare (metodo dei centri di costo o activity based costing), a quale 

orizzonte temporale fare riferimento (costi standard o consuntivi). L’intento è di 

analizzare codesti aspetti, evidenziando le conseguenze che ogni scelta porta in 

termini di vantaggi e svantaggi, e tenendo a mente che non esiste una soluzione 

giusta in senso assoluto, in quanto si deve in ogni occasione fare riferimento alla 

specifica azienda o decisione. 

Gli argomenti che verranno trattati sono riconducibili all’ambito della contabilità 

analitica, che permette di costruire informazioni economiche ben più dettagliate 

rispetto a quelle sintetiche ricavabili dalla contabilità generale (per livello di 

dettaglio ci si riferisce, ad esempio, al fatto di poter calcolare i costi relativi ad un 

determinato oggetto di interesse, diverso dall’intera azienda), nonché di mettere in 

luce fenomeni che altrimenti resterebbero sconosciuti. 

L’analisi dei costi permette di costruire informazioni di costo che alimentano il 

sistema informativo aziendale e che sono utili per effettuare scelte economiche. 

Per questo motivo l’informazione va strutturata in base allo scopo decisionale 

sottostante, che nel caso del calcolo dei costi coincide con valutazioni di 

convenienza economica, controlli di efficienza (dove si utilizza la tecnica di analisi 

degli scostamenti), valutazione delle rimanenze. 
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Viene di seguito fornita una panoramica sul contenuto dei vari capitoli. Il costo è 

espressivo del valore monetario delle varie risorse utilizzate per un determinato 

scopo, identificabile in un oggetto di costo: sarà il tema su cui verterà il primo 

capitolo. 

Dopo aver parlato di oggetti di calcolo dei costi, nel capitolo due l’attenzione si 

rivolge al costo di prodotto, trattando le caratteristiche delle metodologie 

utilizzabili. Un’azienda che voglia dotarsi di un sistema di determinazione del costo 

di prodotto ha due principali opzioni: il tradizionale metodo dei centri di costo 

oppure l’activity based costing. 

Il controllo di gestione si fonda sulla responsabilizzazione del manager rispetto ad 

uno o più parametri-obiettivo a lui affidati, sui quali viene svolto un monitoraggio 

in itinere. In altri termini, si controlla che l’attività decisionale venga svolta nel 

rispetto degli obiettivi di efficacia ed efficienza individuati dal parametro-obiettivo, 

rilevando eventuali variazioni che permettano di intervenire tempestivamente 

riportandosi verso gli obiettivi iniziali. Tale aspetto verrà approfondito nel terzo 

capitolo dedicato all’analisi degli scostamenti che risulta essere incentrata sullo 

standard, parametro-obiettivo per eccellenza essenziale nella fase di confronto tra 

obiettivi programmati e risultati effettivamente ottenuti. 

In seguito allo stage in materia di controllo di gestione, SIRMAX è stata caso di 

studio per la redazione dell’elaborato. È un’azienda veneta che ha avviato 

recentemente un processo di espansione, istituendo nuove sedi commerciali e 

produttive in Europa. Sirmax opera nel settore chimico producendo materie 

plastiche in forma granulare, il cosiddetto “compound”. Il suo business mi è stato 

riassunto in modo estremamente curioso, attraverso una metafora sullo 

“Champagne”, che si presenta come una miscela di tre uvaggi le cui caratteristiche 

non risultano mai invariate nel tempo; sta alla bravura dell’enologo riuscire a 

determinarne le percentuali di composizione, ottenendo un prodotto recante 

sempre le stesse qualità. Il quarto capitolo descrive i principali aspetti riguardanti 

la tematica dei costi, affrontati durante l’esperienza di stage. 

Da ultimo, siccome il tema trattato rientra tra le attività svolte dal controller, è 

sembrato d’obbligo un riferimento alla strumentazione di ausilio a questa figura. In 

particolare, durante la permanenza in azienda, ho avuto l’opportunità di utilizzare 
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un software di Business Intelligence, nello specifico Qlik-View, del quale sono 

riportati degli esempi applicativi nel quinto capitolo. 
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- CAPITOLO 1 - 

CLASSIFICAZIONE DEI COSTI IN BASE 

AGLI OGGETTI 

 

1.1. Nozioni introduttive alla contabilità dei costi 
 

Gli scopi cui è destinata la contabilità analitica sono supportare le scelte di 

convenienza economica, permettere di svolgere l’analisi degli scostamenti1 e di 

esprimere giudizi di efficienza, valutare le rimanenze. Da notare come a 

fondamento di ognuna di queste attività vi sia la costruzione di costi. 

Si tenga a mente sin da ora che un costo è vero ed assume significato solo in 

relazione allo scopo per il quale è stato calcolato, ma non è vero in senso assoluto2. 

Le informazioni vanno strutturate in base alle decisioni da prendere, in altri 

termini vanno costruite per supportare una specifica decisione3. Non esiste il dato 

“multiuso” adatto ad ogni esigenza. 

                                                           
1 Il ricorso alla contabilità analitica con particolare riferimento all’analisi degli scostamenti verrà 

trattato al capitolo 3. Gli aspetti principali in cui viene declinata tale attività sono la definizione 

degli obiettivi e degli standard, il confronto obiettivi – risultati, la ricerca delle cause dello 

scostamento, gli interventi correttivi necessari a riportare l’azione verso quanto programmato. 

2 Si veda in proposito SPRANZI A., Calcolo dei costi nelle imprese industriali, Giuffrè, Milano, 1982, 

pag. 5, dove dice che “i costi non sono entità oggettive ma valori strumentali le cui regole di 

definizione dipendono dalla natura del problema conoscitivo o decisionale per il quale vengono 

approntati”. 

Di opinione contrastante sembra essere CODA V., I costi di produzione, Giuffré, Milano, 1968, pagg. 

45 e 46, in quanto egli sostiene che i problemi metodologici del calcolo dei costi siano separati 

rispetto ai problemi di utilizzazione dei costi nei processi decisionali e di controllo; tuttavia in 

seguito aggiunge che “è noto che i problemi metodologici spesso ammettono una pluralità di 

soluzioni, fra le quali una scelta razionale non è possibile se non in funzione dei particolari scopi 

che la determinazione si propone”. Quindi anche Coda ammette una correlazione tra metodo di 

calcolo del costo e scopo cui quel costo è rivolto. 

3 Si parla di decisioni riferibili tanto al breve quanto al lungo periodo. Decisioni di breve possono 

essere l’individuazione del prodotto più conveniente, le scelte di make or buy ovvero se produrre 

internamente od acquistare all’esterno, l’individuazione del prezzo minimo praticabile, ecc., mentre 
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Quando si parla di calcolo dei costi è innanzitutto necessario stabilire l’oggetto di 

costo rispetto al quale individuare i vari elementi da ricondurre al calcolo. In 

questo modo è possibile valorizzare, in termini monetari4, le risorse impiegate per 

quello scopo. Infatti, il concetto di costo si riferisce al valore da attribuire ai fattori 

produttivi consumati per ottenere l’oggetto di calcolo considerato5. 

 

Nel contesto economico attuale le aziende si pongono come obiettivo quello di 

salvaguardare la loro redditività, per farlo però non è più sufficiente effettuare 

un’analisi delle performance a livello complessivo. Per questo motivo si è diffusa 

l’attività di controllo di gestione, con l’intento di calare tale analisi sulle varie 

componenti che influiscono sulla redditività aziendale. Si è dunque notevolmente 

ristretto l’oggetto di studio: dall’azienda si è passati ad un’analisi per canali di 

vendita, per prodotti, per clienti, ecc. 

Come si è intuito, per trattare questo argomento si entra in un ambito che esula 

dalla contabilità generale. La contabilità generale fornisce informazioni di costo 

sull’azienda a livello macro che sono rinvenibili all’interno del conto economico. Al 

contrario, la contabilità analitica permette di focalizzare l’attenzione sui costi 

relativi ad aree ristrette dell’azienda; restituisce dunque un livello di dettaglio ben 

superiore rispetto a quello della contabilità generale6. Inoltre, mentre 

                                                                                                                                                                          
le decisioni di lungo periodo riguardano possibili interventi sulla capacità produttiva ed 

eventualmente nella struttura aziendale con nuovi investimenti, ad esempio per migliorare i 

processi, per inserire una nuova linea produttiva (od anche per eliminarla). 

4 La moneta permette di sommare tra loro quantità di risorse diverse. 

5 HORNGREN C. T. – SUNDEM G.L. – STRATTON W.O., Programmazione e controllo, Pearson, 2007, 

pag 110, considerano il costo come espressivo di “un sacrificio o un impiego di risorse per una 

particolare finalità”, dove chi scrive presume la finalità sottintenda il concetto di «oggetto». 

6 A tale proposito BARTOLI F., Il controllo di gestione nelle piccole e medie imprese. Dalla 

contabilità analitica al budget, dall’analisi di bilancio al sistema di reporting, F. Angeli, Milano, 2004, 

pag. 17 e ss., osserva come la contabilità generale, nell’ambito del processo di controllo, raramente 

è in grado di soddisfare le esigenze informative di imprenditori e dirigenti, in quanto è un sistema 

di scritture contabili orientato alla determinazione del reddito d’esercizio, perciò tende a fornire 

una visione d’insieme dell’azienda e di conseguenza non fornisce le informazioni necessarie ad 

alimentare tale processo. “Per contro la contabilità analitica si propone di rappresentare la realtà 

economica d’impresa secondo una prospettiva ed una informativa più ricca e dettagliata (ecco 

giustificato il termine analitica) […]” (pag. 18). Ancora, l’autore definisce la contabilità analitica 

come “un sistema di rilevazioni sistematiche finalizzate alla elaborazione di costi, ricavi e risultati 
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l’informazione prodotta dalla contabilità generale è rivolta a soggetti esterni 

all’azienda, quella prodotta dalla contabilità analitica è rivolta ai manager aziendali 

i quali “vogliono conoscere il costo di specifici elementi per prendere decisioni più 

oculate”7. È evidente dunque la differenza degli scopi: nel primo caso si vuole 

assolvere alla funzione di informativa dei terzi prevista per legge, nel secondo caso 

invece lo scopo è di tipo decisionale. 

La contabilità analitica permette di tenere sotto controllo le varie aree di gestione. 

Infatti è solitamente articolata secondo un piano dei centri, di costo e di ricavo, i 

quali permettono un focus di analisi sul risultato economico aziendale al fine di 

studiarne le determinanti. Grazie a questo tipo di contabilità è possibile elaborare 

informazioni relative a particolari oggetti, più ristretti rispetto all’azienda nel suo 

complesso, trovando il consumo di risorse necessario per produrre quel 

bene/servizio o per svolgere quella determinata attività. In altri termini, i costi 

vengono rilevati in riferimento all’oggetto responsabile del loro assorbimento. 

Volendo focalizzare l’attenzione sulla costificazione inerente ad un’area aziendale 

circoscritta, è necessario effettuare una serie di scelte:  

 innanzitutto si deve determinare l’oggetto di calcolo; 

 lo scopo al quale è rivolta la costruzione di quel costo, che porterà a parlare 

di configurazioni di costo. Infatti, ciò che bisogna tenere a mente quando si 

calcola un costo e che costituisce il faro guida nella sua costruzione è la sua 

valenza a fini decisionali; 

                                                                                                                                                                          
economici analitici relativi alle attività ed ai processi aziendali” (pag. 18). “Il termine analitica 

evidenzia la possibilità di indagare la dinamica dei costi, dei ricavi e dei risultati economici con 

riferimento a particolari oggetti di interesse […]” (pag. 18). 

Nello stesso senso si vedano anche AZZONE G., in Sistemi di Controllo di Gestione: metodi, 

strumenti e applicazioni, ETAS, Milano, 2006, pag. 241: “il sistema di contabilità analitica ha la 

funzione di determinare i costi sostenuti da singole parti di un’impresa (unità organizzative, 

attività, prodotti) […]” e BRUSA L., L’Amministrazione e il Controllo: logiche e strumenti, ETAS, 

Milano, 2001, pag. 71: “la contabilità analitica si distingue da altre contabilità aziendali perché si 

propone di calcolare i costi di oggetti particolari della gestione, e in special modo i costi di centro e 

di prodotto; in questo si differenzia nettamente dalla contabilità generale, che […] rileva i costi 

dell’azienda nel suo complesso”. 

7 HORNGREN C. T. – SUNDEM G.L. – STRATTON W.O., Programmazione e controllo, Pearson, 2007, 

pag. 110. 
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 il tempo di riferimento dell’analisi, che potrà essere consuntiva (ovvero 

successiva alla produzione del bene od alla prestazione del servizio) oppure 

preventiva. 

 

Nel presente capitolo si approfondisce la classificazione dei costi in base agli 

oggetti di riferimento più utilizzati: fattore produttivo, attività, prodotto. Tuttavia, 

Anthony ricorda come oggetto di costo può essere “qualunque entità per la quale si 

desideri conoscere il valore monetario delle risorse che sono state utilizzate per 

realizzarla”8. 

Viene di seguito riportata una possibile schematizzazione dell’argomento. A parere 

di chi scrive può essere visto come un processo a tre stadi, dove l’utilizzatore 

dell’informazione decide a quale livello di analisi fermarsi, in funzione dello scopo 

perseguito. 

“Il sistema di misurazione dei costi normalmente prevede due processi: 

1. Attribuzione dei costi: la rilevazione dei costi attraverso qualche sistema di 

classificazione [per natura] come materiali o manodopera […]. 

2. Imputazione dei costi: assegnazione o allocazione dei costi a uno o più oggetti 

di costo, come attività, processi, unità organizzative, clienti o prodotti”9. 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
8 ANTHONY R. N., Sistemi di Controllo: analisi economiche per le decisioni aziendali, Mc Graw-Hill, 

Milano, 2008, pag. 80. 

Ancora, HORNGREN C. T. – SUNDEM G.L. – STRATTON W.O., Programmazione e controllo, Pearson, 

2007, pag. 110, affermano che “benché nella maggior parte dei casi si desideri conoscere il costo di 

un prodotto o servizio, sono molti e diversi gli oggetti di costo cui si potrebbe fare riferimento, 

come ad esempio clienti, reparti produttivi, aree geografiche e attività […]”. 

Per BRUSA L., L’Amministrazione e il Controllo: logiche e strumenti, ETAS, Milano, 2001, pag. 71, gli 

oggetti di riferimento della contabilità analitica sono: prodotti, centri di costo e altri oggetti 

particolari come le attività o i processi. 

9 HORNGREN C. T. – SUNDEM G.L. – STRATTON W.O., Programmazione e controllo, Pearson, 2007, 

pagg. 107 e 108. 
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Immagine 1: Percorso logico per la determinazione dei costi in base all’oggetto10 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

I fattori produttivi acquisiti dal mercato e classificati per natura, vengono fatti 

confluire nei centri di costo in cui sono governati secondo una diversa logica di 

destinazione. A questo punto è possibile determinare il costo di attività, 

considerando i costi dei centri che la riguardano. Ancora, è possibile calcolare il 

costo di prodotto considerando tutte le attività che la sua produzione ha richiesto, 

in quanto solitamente un prodotto passa per molteplici fasi/centri. Quanto detto si 

può leggere anche nelle parole di Brusa che definisce la contabilità analitica come 

“quell’insieme di rilevazioni con cui si imputano i costi ai centri di responsabilità 

ed ai prodotti e si ha così la possibilità di analizzare i risultati globali della gestione, 

messi in evidenza dalla contabilità generale”11. 

 

 

1.2. Costo di fattore produttivo 
 

Per fattore produttivo si intende qualsiasi risorsa (bene o servizio) che viene 

impiegata all’interno del processo produttivo aziendale. Si tratta ora di dare una 

valorizzazione a tale risorsa. 

Quando si pensa al costo di un fattore produttivo, è immediato pensare al costo di 

acquisto, ovvero quel valore monetario ad esso attribuito in seguito ad uno 

                                                           
10 Tratto da AZZONE G., Sistemi di Controllo di Gestione: metodi, strumenti e applicazioni, ETAS, 

Milano, 2006, pag. 242. 

11 BRUSA L., L’Amministrazione e il Controllo: logiche e strumenti, ETAS, Milano, 2001, pag. 11. 
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scambio di mercato. Trattasi dunque di un valore “oggettivo”, in quanto creatosi 

dall’incontro tra domanda e offerta, nonché di un valore certo, in quanto rilevato a 

posteriori. Da notare che esistono però dei fattori produttivi acquisiti ai quali non 

fa seguito una variazione numeraria negativa, in quanto non generati da scambi 

monetari: per esempio, un fattore ricevuto in permuta od apportato dai soci o 

ancora un fattore costruito attraverso lavorazioni in economia12. 

Ciò premesso, si consideri che il costo dei fattori produttivi viene registrato in 

contabilità generale per natura13 e poi ripreso (appunto attraverso conti di ripresa 

o collegamento) in contabilità analitica, dove verrà invece trattato secondo una 

logica di destinazione14. Dunque il valore del fattore produttivo potrà coincidere 

con quello rilevato dalla contabilità generale, in quanto viene utilizzato tale e quale 

in contabilità analitica; potrà essere un valore proveniente dalla contabilità 

generale sul quale vengono effettuate determinate scelte in contabilità analitica, 

che portano ad una sua diversa valorizzazione; potrà sorgere direttamente in 

contabilità analitica. 

 

I fattori produttivi utilizzati dall’impresa per svolgere la propria attività possono 

essere di tipo non durevole, come il personale, energia, materie, ecc., o di tipo 

durevole, come le immobilizzazioni tecniche. Tra le immobilizzazioni tecniche 

materiali sono compresi ad esempio terreni, impianti, fabbricati, macchinari, 

mentre in quelle non materiali possono annoverarsi brevetti, marchi, ecc. Il costo 

riferito a tali immobilizzazioni tecniche è l’ammortamento, calcolato sul valore 

storico del bene in base alla durata economica prevista dello stesso. Si tratta di una 

determinazione del tutto convenzionale che non rispecchia l’effettivo utilizzo del 

                                                           
12 Esistono poi dei costi che generano un’uscita monetaria ma che non possono considerarsi fattori 

d’acquisto, come per esempio gli oneri finanziari o tributari, i quali sono esonerati dal discorso che 

si sta facendo. 

13 Secondo BRUSA L., L’Amministrazione e il Controllo: logiche e strumenti, ETAS, Milano, 2001, 

pag. 74, “La classificazione dei costi per natura […] si basa sulle caratteristiche fisiche ed 

economiche dei fattori impiegati nei processi produttivi. Si parla così di costi delle materie prime, 

della manodopera, di ammortamenti, di oneri finanziari, ecc.”. 

14 Rilevazione per destinazione significa “in base all’oggetto di interesse che assorbe il costo o 

genera il ricavo”, vedi BARTOLI F., Il controllo di gestione nelle piccole e medie imprese. Dalla 

contabilità analitica al budget, dall’analisi di bilancio al sistema di reporting, F. Angeli, Milano, 2004, 

pag. 20. 
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bene all’interno dei processi di trasformazione aziendali. Infatti, questo valore 

viene ripreso dalla contabilità generale dove è calcolato in base alle aliquote fiscali. 

Si considerino ora i principali beni non durevoli. 

La fornitura di energia elettrica è solitamente regolata da un contratto costituito da 

un canone (quota fissa) e da una quota variabile in base ai consumi effettuati15. 

Per le materie prime il costo è formato dal prezzo di acquisto o di listino praticato 

dal fornitore e da eventuali oneri accessori, quali costi di trasporto, dazi doganali, 

oppure sconti quantità o per pagamenti anticipati. Con riferimento a  questo tipo di 

fattore produttivo si pongono due situazioni differenti:  

1) acquisto ed utilizzo del bene avvengono nello stesso esercizio; 

2) l’acquisizione è avvenuta in un esercizio precedente rispetto a quello di 

utilizzo del fattore.  

Nel primo caso si pone la scelta tra considerare il solo prezzo di listino, oppure 

integrarlo con componenti accessori relativi al trasporto (costi di trasporto, 

abbuoni, resi) o alla negoziazione (sconti per pagamenti anticipati, sconti 

quantità)16. 

Nel secondo caso si dovrà considerare la valorizzazione di un bene proveniente dal 

magazzino.“La valorizzazione dei consumi di materie viene generalmente operata 

                                                           
15 Si noti come nel caso del fattore produttivo «immobilizzazione» o «energia elettrica», il problema 

non è tanto la determinazione del costo di fattore bensì l’imputazione di tale costo, ovvero la 

ripartizione del valore totale tra vari oggetti, da trattare per cui in sede di calcolo del costo di 

attività e di prodotto. 

16 A tale proposito BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in un’Ottica Strategica, 

UTET, Torino, 1991, pag. 73, pensa che “sotto il profilo economico il fattore entra a far parte 

dell’azienda nel momento in cui è disponibile per l’utilizzazione e nelle condizioni in cui si trova. 

Pertanto i costi accessori di provenienza esterna e i resi e gli abbuoni, discendenti dalle 

caratteristiche della fornitura, dovrebbero essere compresi nel calcolo”. Secondo lo stesso autore, 

dovrebbero essere esclusi i “costi accessori di formazione interna come, ad esempio, i trasporti 

effettuati con mezzi dell’azienda, e i costi di magazzinaggio poiché, in genere, questi sono comuni a 

più fattori di tipologie differenti per cui i criteri di ripartizione e imputazione potrebbero risultare 

discutibili”. Ancora, “del tutto distinte dovrebbero essere mantenute le componenti di carattere 

finanziario e quindi il valore dovrebbe essere al netto di sconti discendenti dalle condizioni di 

pagamento […]”. 
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dalla contabilità di magazzino, strettamente correlata alla contabilità analitica 

[…]17”. La determinazione dei valori di magazzino può avvenire: 

 a costi effettivi (desunti da fatture), per cui si rilevano quantità e prezzi 

delle partite acquistate, in ordine cronologico; 

 a valori normali, cioè considerando serie storiche di dati depurate dei picchi 

massimi e minimi nei prezzi negoziati18; 

 con il metodo FIFO o LIFO; 

 a costo medio ponderato, che può riferirsi all’intero anno oppure ad 

intervalli più brevi (ad esempio il mese); 

 a costi standard. 

 

Quanto al personale, bisogna distinguere tra manodopera diretta impiegata nei 

processi produttivi, per la quale è usuale calcolare un costo orario, e manodopera 

indiretta impegnata in processi di supporto ai primi, il cui costo può essere 

determinato sia su base oraria che mensile. Ipotizzando di calcolare una tariffa 

oraria19, bisogna considerare: la retribuzione oraria legata alle ore di presenza del 

lavoratore, tredicesima e quattordicesima mensilità, oneri assicurativi e 

previdenziali (che sono calcolati in proporzione alle due precedenti voci), 

trattamento di fine rapporto da liquidarsi al momento della cessazione del 

rapporto lavorativo, i giorni di ferie per calcolare il totale delle ore annue lavorate. 

Chu = (Rh + K/Eh) × (1 + OA) + IL/Eh20 

Dove: 

Chu = costo orario unitario 
Rh = retribuzione oraria 
K = retribuzione fissa annua  
OA = tasso di incidenza degli oneri assicurativi e previdenziali 
IL = quota annua di trattamento di fine rapporto 
Eh = totale ore annue lavorate 

                                                           
17 BARTOLI F., Il controllo di gestione nelle piccole e medie imprese. Dalla contabilità analitica al 

budget, dall’analisi di bilancio al sistema di reporting, F. Angeli, Milano, 2004, pag. 26. 

18 Il motivo di questa “depurazione” è rinvenibile nella specialità di quelle negoziazioni che si 

reputa saranno difficilmente replicabili. 

19 Potrà trattarsi di una tariffa oraria a livello aziendale, di centro di reparto, di tipologia di 

personale, ecc., a seconda delle necessità. 

20 BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in un’Ottica Strategica, UTET, Torino, 

1991, pag. 77. 
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Inoltre si consideri che per ogni fattore produttivo può essere calcolato il costo 

consuntivo e preventivo. Sul significato di tale distinzione ci si soffermerà nel corso 

del terzo capitolo. 

 

Tutti i costi di fattore produttivo appena nominati sono poi impiegati nella 

costruzione di altri costi, quelli di produzione (costituendone gli elementi di 

costo), ma a tale fine è necessario effettuare una classificazione21 dei primi. La 

configurazione di costo che deve assumere il fattore va selezionata in base allo 

scopo decisionale cui è rivolto il calcolo del costo di attività o di prodotto, a 

seconda dell’oggetto preso a riferimento. Infatti, sembrano essere questi i 

principali oggetti di riferimento considerati dai vari autori: “nell’azienda 

industriale si avverte in genere la necessità di una osservazione sistematica dei 

costi per centri operativi e per prodotti. Ciò significa che […] il problema della 

delimitazione spaziale dei medesimi si identifica essenzialmente con quello della 

definizione dei centri di costo (così si denominano le unità operative a cui si 

vogliono riferire sistematicamente i costi d’impresa) e con quello della 

individuazione dei prodotti e delle classi di prodotti cui riferire i computi di 

costo”22. 

I costi di produzione si ottengono dall’aggregazione dei valori attribuiti ai fattori 

impiegati in una determinata coordinazione produttiva. Si parla di classificazione 

per destinazione del fattore produttivo, ovvero di criterio funzionale, introducendo 

uno studio circa il luogo di utilizzo di detti fattori. Perciò è necessario considerare 

le quantità di fattore consumate23 dall’oggetto, che rappresenta appunto il luogo di 

destinazione di quel fattore produttivo. A tale proposito Bartoli osserva come, 

                                                           
21 Ovvero, come si vedrà nel corso del capitolo, potranno essere classificati in speciali, comuni, 

variabili, fissi, ecc. 

22 CODA V., I costi di produzione, Giuffré, Milano, 1968, pag. 70. 

23 Ovviamente si considererà il valore monetario legato alla quantità di fattore 

consumata/utilizzata. Non è detto che tale valore sia esattamente il prodotto tra il prezzo unitario 

del fattore e la quantità esattamente consumata dello stesso poiché, come riportato nei successivi 

paragrafi, se un fattore è impiegato in contemporanea tra più attività o da più prodotti (fattore 

comune), sorge il problema di determinare la quota di consumo riguardante ognuna/o, che per 

forza di cose sarà frutto di una determinazione soggettiva o convenzionale. Ancora, nel caso 

dell’ammortamento il consumo dell’impianto o del macchinario considerato sarà una mera 

congettura e non è detto rispecchi l’usura reale. 
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mentre “per la contabilità generale il concetto di costo è associato al costo di 

acquisto dei fattori produttivi [e] la rilevazione del costo di acquisto è contestuale 

ad una variazione numeraria, […] per contro, in contabilità analitica il concetto di 

costo è associato al consumo dei fattori produttivi, assumendo significato solo nel 

momento dell’effettivo impiego o assorbimento dei fattori produttivi stessi”24. 

Il concetto di costo di produzione è costituito da un’ampia gamma di figure di 

costo. Ogni figura si differenzia dall’altra per l’oggetto di riferimento e per il 

metodo di calcolo25 adottato. Volendo chiarire una volta per tutte il legame tra 

costo di acquisto dei fattori produttivi e costo di produzione, nonché le tipologie di 

oggetti presi a riferimento per la determinazione del costo di produzione, si riporta 

quanto scritto da Coda in proposito: “il calcolo dei costi di produzione […] si può 

interpretare […] come un processo nel quale si attua una ripartita attribuzione di 

costi d’acquisto fra diverse attività produttive ed eventualmente anche fra i 

risultati fisico-tecnici di una data coordinazione produttiva”26, intendendo dire con 

ciò che un costo di produzione è costituito dai costi dei fattori produttivi impiegati 

per ottenere l’oggetto prescelto:  

 un’attività produttiva; 

 oppure un prodotto/servizio, che altro non è che il risultato di un’attività 

produttiva. 

 

 

1.3. Costo di attività 
 

Considerando l’oggetto «attività», ci si accorge di come risulti un concetto piuttosto 

ampio, in quanto può spaziare “dalla singola posizione operativa all’impresa nel 

suo complesso”27. Tentando di circoscriverne il contenuto, essa può essere 

                                                           
24 BARTOLI F., Il controllo di gestione nelle piccole e medie imprese. Dalla contabilità analitica al 

budget, dall’analisi di bilancio al sistema di reporting, F. Angeli, Milano, 2004, pag. 27. Questa 

distinzione va contestualizzata rispetto al costo di produzione, in quanto l’autore lo definisce come 

la somma dei valori assegnati ai fattori produttivi consumati per ottenere l’oggetto di interesse. 

25 Sul metodo di calcolo si veda il capitolo 2. 

26 CODA V., I costi di produzione, Giuffré, Milano, 1968, pag. 16. 

27 Si veda BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in un’Ottica Strategica, UTET, 

Torino, 1991, pag. 80. 
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descritta come “una coordinazione composta da operazioni e processi di una 

medesima specie o di specie differente, che può avere le più varie dimensioni 

spaziali e temporali. […] A scopo puramente esemplificativo […] si considerano le 

seguenti categorie di fenomeni produttivi: 

 operazioni e processi elementari; 

 operazioni e processi di una medesima specie svolti da un centro operativo 

(cosiddetto centro di costo) in una data unità di tempo; 

 coordinazioni di operazioni e processi di specie differente collegantisi 

all’ottenimento e, eventualmente, alla vendita di dati prodotti (o servizi)”28. 

 

Si è detto più volte come i costi dei fattori produttivi sorgano per natura. Nella 

classificazione ora considerata questi vengono poi fatti confluire per destinazione 

ai vari centri di costo. Quindi, una volta scelto l’oggetto di interesse, il calcolo 

avviene mediante aggregazione dei costi dei fattori produttivi coinvolti. Il costo di 

attività è dunque un costo per destinazione, costituito da costi per natura dei 

fattori produttivi coinvolti. 

Sulla base di cosa si individuano i fattori produttivi implicati nel calcolo del costo 

di attività? Il tutto avviene alla luce del principio di responsabilità. La scelta è 

quella di attribuire al centro solamente i fattori per i quali sia ravvisabile l’esercizio 

di un’attività volitiva da parte del capo centro: 

 responsabilità di acquisizione, la quale implica la negoziazione del costo 

relativo al fattore considerato, 

 e/o responsabilità di impiego29. 

Deve perciò esservi un legame tra fattore produttivo e centro di responsabilità, tale 

per cui potranno essere imputati al centro solamente i costi dei fattori governati 

nel centro (o meglio dal suo responsabile). Per fare in modo che il centro ricopra il 

suo ruolo di “luogo ideale per l’esercizio dell’attività di controllo, la classificazione 

                                                           
28 CODA V., I costi di produzione, Giuffré, Milano, 1968, pag. 28. 

29 Ciò è desumibile dalle parole di BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in 

un’Ottica Strategica, UTET, Torino, 1991, pag. 87: “non si potranno quindi imputare fattori sui quali 

l’attività volitiva del capo centro non si esercita in alcun modo: né nella fase della loro scelta né in 

quella di definizione delle modalità di loro utilizzo”. 
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dei costi dei fattori produttivi in entrata più adatta è quella che li distingue [tra 

speciali e comuni]”30. In particolare, rientrano nel calcolo del costo di attività: 

 i costi speciali di centro 

 ed i costi comuni specializzabili rispetto al centro secondo una logica di 

attribuzione basata sulla responsabilizzazione: si distingue in questo modo 

il governo dal semplice calcolo dei costi. 

I costi comuni non specializzabili, invece, verrebbero attribuiti ai centri sulla base 

di criteri esclusivamente convenzionali e tale operazione, in un’ottica di controllo 

dei costi, è da evitare poiché “poggia su di una metodologia che vede il centro 

eminentemente quale luogo di rilevazione dei costi, con una intensa focalizzazione 

alla costruzione del costo di prodotto attraverso la logica dei ribaltamenti. […] Tale 

scelta è espressione di un’ottica parziale e distorta [che rende il centro] inadatto a 

diventare sede dell’attività di controllo”31. 

Infine, contestualizzando quanto già riportato al paragrafo 1.2., la scelta della 

configurazione di costo da adottare per il fattore produttivo è correlata agli scopi 

informativi perseguiti con il calcolo del costo di attività. Dunque si potrà scegliere 

tra costi effettivi e programmati32. 

Emerge come l’impostazione alla base della determinazione del costo di attività sia 

l’analisi per centri di costo. Fondamentale è chiarire quale sia la logica da seguire 

nella formazione di tali centri. Infatti, oltre ad una finalità di controllo dei costi, 

l’analisi per centri di costo è funzionale ad analisi sul comportamento dei costi (di 

attività) in ipotesi alternative di gestione ed al calcolo del costo di prodotto 

secondo il principio causale. Coda dice di porre attenzione alla priorità data ad uno 

di tali scopi rispetto agli altri nella logica di formazione dei centri, perché se lo 

scopo guida diviene il calcolo del costo di prodotto secondo criteri causali, il rischio 

è quello che la formazione dei centri sia legata al processo di determinazione del 

costo di prodotto, con il risultato che “i costi funzionali risultanti dall’adozione di 

tale piano [possano] avere un’utilità assai limitata in vista degli [altri] scopi dinanzi 

                                                           
30 BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in un’Ottica Strategica, UTET, Torino, 

1991, pag. 88. 

31 BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in un’Ottica Strategica, UTET, Torino, 

1991, pag. 89. 

32 Si noti che qualora si dovesse procedere all’analisi degli scostamenti è opportuno determinare il 

costo sia effettivo che programmato per poterli confrontare tra loro. 
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considerati”33. Ne deriva che la logica di formazione deve contemperare tutte e tre 

le finalità dinanzi elencate34. 

 

1.3.1. Il concetto di centro  

 

Per la costruzione del costo rispetto all’attività è dunque necessario definire il 

concetto di «centro di costo»35: un’unità operativa all’interno della quale vengono 

svolte attività omogenee, la cui responsabilità grava su un capo-centro. 

La prima fase è individuare un “nucleo di attività rilevante ai fini decisionali e di 

controllo”, intendendosi tale “quando al suo interno si sviluppa un’azione volitiva 

che impatta sulla misura e l’andamento di una o più variabili critiche […]”36.  

È dal concetto di responsabilizzazione che bisogna partire: incrociando 

responsabilità e variabili critiche è possibile identificare un nucleo di attività 

rilevante ai fini decisionali. In altri termini, si parla di «centro di responsabilità», 

dove appunto esiste un capo responsabile del governo37 dei fattori produttivi 

riconducibili a quel centro. Altro messaggio che la citazione riportata vuol far 

passare è come nel delimitare l’attività assegnata ad un centro si deve 

salvaguardarne il contenuto decisionale: non è opportuno procedere ad una 

frammentazione in micro attività se poi il responsabile del centro si trova a non 

                                                           
33 CODA V., I costi di produzione, Giuffré, Milano, 1968, pagg. 80 e 81. 

34 Dello stesso avviso sembra essere BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in 

un’Ottica Strategica, UTET, Torino, 1991, pag. 88, in quanto scrive che “il centro resta […], in molti 

casi, il luogo dove si rilevano costi che, oltre a essere oggetto di controllo [sul costo di attività], 

verranno utilizzati per calcolare il costo di prodotto. Nel classificare i fattori produttivi è quindi 

necessario tener conto di questa duplice esigenza […]”. 

35 Il piano dei centri di costo in realtà non è costituito solo da centri di costo. Vi sono centri 

elementari, quali quelli di costo e di ricavo e poi centri di ordine superiore come quelli di profitto e 

di investimento. Negli ultimi il capo centro, oltre ad essere responsabile della generazione di un 

risultato economico appunto, è anche responsabile di un proficuo investimento delle risorse di 

capitale da lui governate. Tuttavia la trattazione del presente elaborato limita l’interesse ai centri di 

costo. 

36 Si veda BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in un’Ottica Strategica, UTET, 

Torino, 1991, pagg. 80 e 81. 

37 Per governo si intende responsabilità di acquisizione e/o responsabilità di impiego. Se non 

sussiste nemmeno una delle due il capo centro non detiene le leve per governare quei fattori. In 

sostanza, se non vi è attività decisionale non vi è nemmeno responsabilità. 
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poter esercitare il proprio potere di governo, in quanto l’attività presenta un 

contenuto eccessivamente ristretto38. Se si dovessero mappare i centri di costo di 

un’azienda dove si svolgono trecento fasi per ottenere il prodotto finito, non è 

pensabile individuare un centro di costo in corrispondenza di ogni singola fase; 

piuttosto, come si diceva sopra, si cercherà di accorpare un insieme di fasi 

omogenee tra loro senza spingere l’analisi su un’attività talmente ristretta da 

essere priva di contenuto decisionale, e quindi di responsabilità, perché ciò 

renderebbe la fase di controllo del tutto sterile se non inutile39. In altri termini, 

l’attività che si vuole indagare deve avere un contenuto significativo. 

Si vuole accogliere nel presente elaborato il concetto di «centro di 

responsabilità»40, rapportandolo a quello di centro di costo41: ciò conduce a non 

considerare i centri di comodo, utilizzati spesso come meri contenitori di costi42 in 

                                                           
38 Oltre a risultare troppo dettagliata, con il rischio di perdere di significato, un’analisi del genere 

può risultare anche eccessivamente onerosa o può distogliere dallo scopo informativo inizialmente 

perseguito. 

39 Circa l’attività di controllo si rinvia al terzo capitolo. 

40 Il concetto di centro di costo così accolto comporta l’individuazione di un soggetto che “spicca” 

tra gli operatori addetti al centro: il capo centro o responsabile di centro. Se è vero che ogni centro 

deve avere un responsabile, è anche vero che uno stesso soggetto può essere a capo di più centri. 

41 Tuttavia esistono autori che presentano una definizione meno restrittiva di centro di costo. Si 

veda a tale proposito ANTHONY R. N., Sistemi di Controllo: analisi economiche per le decisioni 

aziendali, Mc Graw-Hill, Milano, 2008, pag. 127, dove dice che “non tutti i centri di costo sono centri 

di responsabilità”, ammettendo in tal modo che l’insieme dei primi è più ampio rispetto ai secondi. 

Qui, invece, si opta per la creazione di un centro solo in concomitanza di responsabilità, sia essa di 

solo acquisto od anche di governo dei fattori produttivi di centro. 

42 Secondo CODA V., I costi di produzione, Giuffré, Milano, 1968, pag. 73, i centri fittizi o di comodo 

“non corrispondono ad unità operative, ma sono puri strumenti contabili impiegati per raggruppare 

costi diversi […]. Si tratta di solito di costi che non è tecnicamente possibile o economicamente 

conveniente attribuire direttamente e distintamente ai centri operativi cui ineriscono”. Con 

riferimento a questi costi, che sovente riguardano la struttura aziendale, non è possibile individuare 

un nesso di causalità rispetto al centro nel quale sono accumulati. Tantomeno è possibile attribuire 

il costo di tali centri ad altri centri utenti sulla base dei servizi erogati, in quanto l’output dei centri 

di comodo non è misurabile: dato che accorpano fattori del tutto eterogenei non è possibile trovare 

un parametro in grado di uniformarli. In un’ottica di determinazione di costo pieno di prodotto 

questi costi sarebbero ripartiti in modo convenzionale tra i vari prodotti. A tale proposito infatti 

Coda, op. cit., pag. 73, rileva che “i raggruppamenti in oggetto, mentre pongono dei limiti all’analisi 

funzionale dei costi, semplificano il processo di addensamento progressivo dei costi destinato a 
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vista di essere poi ripartiti tra gli oggetti di calcolo sulla base di criteri 

convenzionali. 

Una volta che l’azienda ha individuato gli oggetti sulla base dello scopo informativo 

perseguito, questi saranno presi come riferimento per la determinazione 

sistematica dei relativi costi. Perciò, la predisposizione del piano dei centri in cui 

può essere articolata l’organizzazione non varierà in continuazione, a meno che 

appunto non vi siano mutamenti considerevoli nella stessa oppure negli scopi 

informativi cui il piano è preposto. Si tratta di rilevare sistematicamente i costi 

dell’attività svolta in ogni centro operativo, da cui possono derivare, peraltro, 

riflessioni volte ad un miglioramento dell’efficienza in merito a tale attività43: 

ridurre le risorse in input (e quindi i costi) a parità di risultati oppure migliorare i 

risultati a parità di costi. 

 

1.3.2. Costi speciali, costi comuni e costi comuni specializzabili 

 

Si è detto come la selezione dei fattori produttivi coinvolti nella determinazione del 

costo di attività richieda una classificazione degli stessi in speciali e comuni, basata 

sulla riferibilità oggettiva dei costi all’oggetto di analisi; si tratta perciò di una 

classificazione relativa, in quanto varia al variare dell’oggetto di costo 

considerato44. 

                                                                                                                                                                          
concludersi con la determinazione dei costi di prodotto”. In un’ottica di controllo, tuttavia, è 

preferibile non farli gravare sul prodotto, in quanto costi di periodo, e quindi sarebbe meglio 

considerarli solamente nel calcolo del risultato economico. 

In realtà, è ammessa la creazione di centri di spesa che, a parere di chi scrive, non coincidono con i 

centri di comodo appena citati, in quanto in un centro di spese generali vengono accorpati costi di 

fattori eterogenei tra loro ma dove sia almeno rilevabile una responsabilità di acquisto degli stessi 

in capo ad un medesimo soggetto, designato appunto responsabile di centro. I centri di spese 

generali contengono dei costi che si decide di non governare, infatti non verranno imputati poi ai 

prodotti, bensì al conto economico di periodo, a meno che non si accolga una configurazione di 

costo pieno (si veda il capitolo 2). 

43 Quindi, oltre ad individuare compiti e fattori produttivi afferenti al centro, è importante studiare 

come questi vengano combinati/impiegati nelle varie attività svolte all’interno dello stesso. 

44 In altri termini, un costo speciale per un oggetto può diventare comune per un altro (in 

particolare ciò accade quando il secondo oggetto è più ristretto rispetto al primo). Per fare un 

esempio, l’ammortamento dell’impianto relativo al reparto “x” e dedicato alla lavorazione dei 
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Si dice speciale un costo sostenuto esclusivamente per quel determinato oggetto. 

Al contrario, è comune45 un costo sostenuto per una pluralità di oggetti di calcolo, 

dove non è possibile scindere in modo oggettivo la quota imputabile ad ognuno 

(dato che si tratta di costi sostenuti congiuntamente). Da tale definizione consegue 

che: 

 i costi speciali o specifici non si sosterrebbero qualora si decidesse di eliminare 

l’oggetto cui si riferiscono; 

 i costi comuni portano ad effettuare congetture, in quanto si rende necessario 

suddividere un valore comune per un coefficiente di riparto. Tale coefficiente di 

riparto è lo stesso per tutti gli oggetti che condividono il consumo/utilizzo del 

fattore in questione46. 

L’espressione di calcolo da utilizzare nei due differenti casi è: 

Quota di costo comune = costo comune da ripartire * coefficiente di ripartizione 

Costo speciale = q.tà fattore * prezzo unitario 

 

La classificazione si limita solitamente a distinguere i costi speciali da quelli 

comuni, tuttavia è di rilievo ai fini del presente elaborato quanto detto da Coda in 

                                                                                                                                                                          
prodotti “A” e “B”, costituisce un costo speciale di reparto e un costo comune rispetto ai singoli 

prodotti. 

A tale proposito si veda CODA V., I costi di produzione, Giuffré, Milano, 1968, pagg 14 e 15, “La 

distinzione tra costi speciali e costi comuni è eminentemente relativa agli oggetti di attribuzione dei 

costi. Quanto più estese sono le coordinazioni considerate agli effetti del calcolo dei costi di 

produzione, tanto più ponderosi sono i costi speciali e viceversa nel caso opposto. Al limite, se si 

considera la generale combinazione dei processi produttivi in un arco di tempo sufficientemente 

lungo, tutti i costi appaiono speciali, ossia interamente attribuibili alla suddetta combinazione. […] 

Dunque, la caratteristica dei costi di essere speciali o comuni non è assoluta, potendo gli stessi costi 

essere considerati ora speciali ora comuni in rapporto a differenti oggetti di calcolo dei costi di 

produzione. Ciò significa […] che la suddivisione dei costi in speciali e comuni presuppone una 

chiara definizione, spaziale e temporale, degli oggetti di imputazione”. 

45 Si tratta del costo di un fattore produttivo che contribuisce all’ottenimento di più oggetti. Per 

esempio il costo di affitto dello stabile in cui si svolge la produzione di vari prodotti, il costo di 

gestione del magazzino comune a tutti i prodotti, spese amministrative, ecc. 

46 In proposito CODA V., I costi di produzione, Giuffré, Milano, 1968, pag. 18, osserva come “un 

elemento di costo ottenuto dalla scissione di un costo comune ha una grandezza strettamente 

connessa a quella delle quote assegnate agli altri oggetti cui il costo è comune, mentre gli elementi 

speciali di costo non presentano vincoli di questo tipo […]”. 



25 
 

proposito. Secondo tale autore la distinzione tra costi speciali e comuni “viene 

impiegata per distinguere i costi che di fatto vengono rigorosamente riferiti a 

singoli prodotti o categorie di prodotti nella loro interezza o attraverso la 

misurazione e la valutazione dei volumi d’impiego dei relativi fattori, dai costi 

distribuiti per quote in base a ipotesi di ripartizione più o meno aderenti al 

principio funzionale o meramente convenzionali”47. Suddetta definizione si deve 

interpretare alla luce dell’intento dell’autore di restringere la categoria dei costi 

comuni. Ciò avviene considerando specializzabili quei costi comuni per i quali è 

possibile individuare un legame funzionale rispetto agli oggetti di calcolo, 

attraverso la misurazione dei volumi fisici di tali fattori impiegati dagli oggetti 

esaminati. La categoria dei costi comuni si restringe quindi ai fattori comuni a più 

oggetti, dove l’unico modo per distribuirli è ricorrere all’utilizzo di coefficienti di 

ripartizione, sia ravvisabile o meno un nesso di funzionalità. 

 

Ricercando il filo logico del discorso, si diceva che, una volta scelto come oggetto 

l’attività, è necessario capire quali siano i fattori produttivi coinvolti nel calcolo alla 

luce del concetto di responsabilità: verranno attribuiti ai centri solamente i fattori 

da questi governati, ovvero i costi speciali e comuni specializzabili. 

L’individuazione dei costi speciali è semplice, in quanto si tratta di quei fattori che 

vengono utilizzati esclusivamente nel centro considerato, come possono essere le 

materie prime oppure un impianto utilizzato solo in un determinato centro 

produttivo (nell’ultimo caso il costo speciale sarà l’ammortamento)48. 

I costi comuni specializzabili invece sono costi relativi a fattori impiegati 

contemporaneamente da più centri, dove però è possibile legare, attraverso un 

parametro di imputazione, la quantità di fattore utilizzato all’attività svolta dal 

centro. Un esempio è l’energia elettrica della quale usufruisce tutto lo stabilimento 

produttivo e che potrebbe essere specializzata rispetto ad ogni centro sulla base 

delle ore macchina oppure apponendo dei contatori all’ingresso di ogni centro 

(ottenendo sicuramente una misurazione maggiormente oggettiva). 

                                                           
47 CODA V., I costi di produzione, Giuffré, Milano, 1968, pag. 26. 

48 Se invece di considerare un centro produttivo si considerasse un centro di spese generali (vedi 

paragrafo 2.2.), potrebbe essere speciale un fattore come il servizio di mensa, qualora fosse il capo 

del centro il responsabile dell’acquisizione di detto servizio. 
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Quanto ai costi comuni non specializzabili, trattasi di costi rispetto ai quali non si 

riesce a trovare un legame con l’attività svolta dal centro tale da rispecchiare la 

quantità di fattore dallo stesso utilizzato. Ad esempio, non è possibile trovare un 

parametro per imputare ad un centro una quota di ammortamento dello 

stabilimento che rifletta l’effettivo utilizzo di quel fattore da parte del centro: il 

capo centro si vedrebbe attribuito quel costo senza la possibilità di potervi 

incidere in alcun modo49. In altri termini, l’imputazione al centro di costi comuni 

non specializzabili può avvenire solo su base convenzionale, il che porterebbe ad 

offuscare il controllo dei costi. “Questo implica la dichiarazione di ingovernabilità 

del fattore da parte del capo centro, vista la incapacità di trovare legami di tipo 

funzionale con l’attività svolta. In un’ottica di controllo tale attribuzione è quindi 

da rifiutare, essendo comunque possibile costruire centri, magari di comodo, 

rispetto ai quali i fattori possono essere soltanto speciali e comuni 

specializzabili”50. 

 

 

1.4. Costo di prodotto 
 

Un ulteriore oggetto di interesse può essere il risultato di un processo produttivo 

aziendale: il prodotto. In effetti, i prodotti “sono di frequente gli oggetti ultimi del 

calcolo dei costi”51. 

Il percorso da seguire per la determinazione di tale costo verrà delineato nel 

secondo capitolo, appunto dedicato al costo di prodotto. Nei prossimi paragrafi, 

                                                           
49 Al contrario, nel caso dei costi speciali e comuni specializzabili esiste un potere del capo in tal 

senso, il quale però si manifesta in modo differente a seconda del costo considerato. Per i fattori 

speciali, qualora il costo sia variabile il capo potrà agire per ridurre la quantità di fattore a parità di 

output del centro, se invece il costo è fisso il capo potrà aumentare l’output di centro a parità di 

fattore in input. Se il fattore è comune specializzabile, l’azione di contenimento si rivolge al fattore 

che costituisce il parametro di imputazione al centro. 

50 BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in un’Ottica Strategica, UTET, Torino, 

1991, pag. 89. A tale proposito giova notare come Bergamin consideri centri di comodo i centri di 

spese generali, dove tuttavia sia pur sempre individuabile una responsabilità del capo centro 

rispetto ai fattori speciali e comuni specializzabili di centro. 

51 CODA V., I costi di produzione, Giuffré, Milano, 1968, pag. 15. 
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invece, vengono affrontati alcuni concetti chiave propedeutici alla trattazione 

dell’argomento. 

 

1.4.1. Costi diretti e costi indiretti 

 

La distinzione tra le due tipologie di costo si fonda sull’esistenza di diverse 

modalità di imputazione del costo di un fattore produttivo all’oggetto di interesse52 

e “dipende dalle modalità di svolgimento del processo produttivo”53. 

Un costo si dice diretto quando è possibile definire una “relazione causale 

immediata ed univoca”54 con l’oggetto di calcolo, di modo che l’attribuzione del 

fattore allo stesso avviene in base alla misurazione dell’effettivo 

assorbimento/consumo del fattore da parte dell’oggetto considerato55. 

Si sottolinea come questa rilevazione non sia sempre economicamente 

conveniente; quindi, trattandosi di costi speciali sostenuti in modo esclusivo per 

quell’oggetto, la misurazione è tecnicamente possibile tuttavia, risultando 

eccessivamente onerosa rispetto all’utilità ricavabile dalle informazioni da essa 

prodotte, si opta per un’imputazione indiretta56. Ne deriva che l’insieme dei costi 

                                                           
52 Infatti, secondo BARTOLI F., Il controllo di gestione nelle piccole e medie imprese. Dalla 

contabilità analitica al budget, dall’analisi di bilancio al sistema di reporting, F. Angeli, Milano, 2004, 

pag. 28, “l’identificazione dell’oggetto di interesse è alla base della distinzione tra costi diretti […] e 

costi indiretti […]”. 

53 BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in un’Ottica Strategica, UTET, Torino, 

1991, pag. 92. A tale proposito Bergamin (pagg. 92 e 93) osserva come un cambiamento nelle 

modalità di produzione modifichi la classificazione dei costi in oggetto: “ciò che era diretto può 

divenire indiretto, come è il caso della manodopera che passa dalla lavorazione del prodotto alla 

sorveglianza delle macchine che lo ottengono in modo automatizzato”. 

54 Con questi termini è descritto il costo diretto da BARTOLI F., Il controllo di gestione nelle piccole 

e medie imprese. Dalla contabilità analitica al budget, dall’analisi di bilancio al sistema di reporting, 

F. Angeli, Milano, 2004, pag. 29. 

55 In proposito AVI M.S., Management Accounting Volume II - Cost Analysis, EIF-e.Book, 2012, pag. 

32, fa notare come la classificazione tra costi diretti e indiretti non presenti uniformità di 

interpretazioni. Allora l’autrice interviene dando una definizione guida, che “fa riferimento alla 

possibilità o meno di considerare «inglobati» nel prodotto i costi oggetto di imputazione. Secondo 

questa logica i costi sono diretti quando possono essere inglobati nell’oggetto di riferimento […]”. 

56 I costi speciali non sempre sono imputabili direttamente all’oggetto di costo; questo non perché 

non sia tecnicamente possibile una misurazione oggettiva del fattore consumato, ma piuttosto 
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speciali è più vasto rispetto a quello dei costi diretti, ovvero che i costi speciali 

possono essere imputati sia direttamente che indirettamente. In altri termini, un 

costo può essere considerato indiretto non in quanto non sia oggettivamente 

riconducibile all’oggetto di costo ma in quanto l’attribuzione diretta dello stesso 

risulterebbe eccessivamente onerosa; in tal caso si sceglie di trattarlo come un 

costo indiretto ed attribuirlo sulla base di un parametro di imputazione. Un 

esempio riportato da Anthony riguarda l’attività di riattrezzaggio che potrebbe 

essere imputata come costo diretto al lotto per il quale si effettua il riattrezzaggio 

ma per semplicità viene trattata come indiretto57. 

 

Per contro, se si considera un costo indiretto, il fattore produttivo non è legato 

univocamente all’oggetto, dunque viene attribuito allo stesso sulla base di criteri 

convenzionali. Ne consegue che per trovare le quote di costo da attribuire 

all’oggetto di interesse bisogna “considerare i costi indiretti alla stregua di costi 

comuni, da spalmare sui diversi oggetti di interesse in base a criteri di 

proporzionalità rispetto ad altre variabili aziendali, che prendono il nome di basi di 

imputazione o criteri di ripartizione”58. L’imputazione avviene indirettamente, 

ovvero per mezzo di un prescelto parametro, in quanto non è stata effettuata una 

misurazione oggettiva della quantità di fattore consumata dall’oggetto in esame. 

Ripartire i costi indiretti significa attribuire una quota degli stessi in funzione di 

come l’oggetto di calcolo ha consumato/utilizzato il fattore. Bisogna dunque 

scegliere la base o le basi attraverso le quali allocare ai vari oggetti una quota di 

tali costi. La base di riparto può essere espressa sia in termini monetari (ad 

esempio in base al costo della manodopera) che in termini fisici (ad esempio in 

base alle ore di manutenzione). Inoltre può essere unica oppure multipla: nel 

primo caso il totale dei costi indiretti è ripartito tra i vari oggetti attraverso un 

unico parametro; nell’altro caso invece, i costi indiretti sono suddivisi in gruppi 

                                                                                                                                                                          
perché tale misurazione richiederebbe una spesa superiore ai benefici prodotti dall’informazione 

stessa. Ciò accade solitamente con l’energia elettrica che sovente viene considerata un costo 

indiretto perché la misurazione dei kw/h consumati richiederebbe l’utilizzo di contatori. 

57 Si veda ANTHONY R. N., Sistemi di Controllo: analisi economiche per le decisioni aziendali, Mc 

Graw-Hill, Milano, 2008, pag. 83. 

58 BARTOLI F., Il controllo di gestione nelle piccole e medie imprese. Dalla contabilità analitica al 

budget, dall’analisi di bilancio al sistema di reporting, F. Angeli, Milano, 2004, pag. 31. 
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omogenei e per ognuno viene individuato un apposito parametro con cui effettuare 

la ripartizione. 

A questo punto si osservi che tutti i costi comuni sono sempre indiretti mentre non 

è vero il contrario, in quanto tra i costi indiretti sono compresi sia quelli comuni 

che quelli speciali attribuiti in via indiretta. Ne consegue una varietà di tipologie di 

costo che possono far parte della categoria dei costi indiretti: 

 costi comuni, per i quali la misurazione oggettiva della quantità di fattore 

consumata da ogni oggetto di riferimento è sempre tecnicamente impossibile 

(in quanto sono sostenuti contemporaneamente per più oggetti); 

 costi speciali per i quali, essendo la misurazione oggettiva tecnicamente 

possibile ma eccessivamente onerosa, si opta per l’imputazione indiretta. 

 

1.4.2. Costi fissi, variabili e semivariabili 

 

Un costo viene definito variabile o fisso in base al comportamento che assume 

rispetto al volume produttivo59: il costo variabile aumenta60 all’aumentare del 

volume e viceversa, mentre il costo fisso non varia in quanto non è influenzato dal 

livello di attività. Tuttavia, spesso la distinzione tra costi variabili e fissi non è 

agevole o avviene in modo sbagliato. Si pensi ad esempio al caso del costo del 

personale: “la variabilità di questo costo viene infatti scorrettamente identificata 

con la durata del contratto di lavoro […]. Variabile infatti non è il costo che si 

sostiene due mesi all’anno o che può essere eliminato qualora si intenda espellere 

un soggetto dall’organizzazione aziendale bensì è il costo che varia 

proporzionalmente al variare della produzione e per il quale pertanto può essere 

                                                           
59 Secondo ANTHONY R. N., Sistemi di Controllo: analisi economiche per le decisioni aziendali, Mc 

Graw-Hill, Milano, 2008, pag. 32, per quanto riguarda il costo variabile è fondamentale capire quale 

sia l’attività che ne influenza l’ammontare classificandolo come tale. Con questo pensiero vuole far 

notare come non sia del tutto esaustiva la definizione data (di variabilità rispetto al volume di 

output): bisogna tenere a mente, infatti, che tante sono le attività che possono influenzare 

l’andamento dei costi variabili; ad esempio, le provvigioni variano in base all’ammontare dei ricavi. 

60 La variazione potrà esser direttamente proporzionale, più che proporzionale o meno che 

proporzionale. 
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identificata una chiara e quantificabile connessione fra input di risorse impiegate 

nella produzione e output dell’attività svolta”61. 

Un costo si dice variabile quando è ravvisabile una relazione biunivoca tra quantità 

di fattore utilizzato e unità di prodotto. Ad esempio, per fare un’unità del prodotto 

“X” servono cinque pezzi della materia prima “b”, ma si può leggere la relazione 

anche al contrario: con cinque pezzi della materia “b” posso ottenere un’unità di 

prodotto “X”. Tipiche rappresentazioni di costi variabili sono i costi di trasporto, la 

manodopera diretta, le provvigioni, le materie prime. 

Da notare che mentre i costi variabili sono sostenuti dall’azienda solamente se 

produce e vende, i costi fissi gravano su di essa anche quando il fatturato è pari a 

zero; infatti i costi fissi sono anche detti “costi di struttura”, ovvero sono sostenuti 

per il solo fatto che esista una struttura aziendale. 

Non si è ancora illustrato come per trattare in modo corretto questa classificazione 

di costi sia necessario fare riferimento all’orizzonte temporale. Un costo può essere 

definito fisso in base ad una capacità produttiva data; se al contrario fosse rivista, i 

costi fissi totali cambierebbero (ad esempio questo accade se si assume un nuovo 

dirigente oppure se si acquistano nuovi macchinari). In altri termini, i costi fissi 

non sono soggetti a variazioni qualora la capacità produttiva sia assegnata, come 

avviene normalmente in un orizzonte di breve, per cui la classificazione tra costi 

fissi e variabili resta inalterata. Tuttavia nel lungo periodo possono intervenire 

delle modificazioni strutturali che inducono a considerare variabili i costi che 

erano invece classificati come fissi nel breve periodo: dilatando l’orizzonte di 

analisi crescono sempre più i costi variabili. La variabilità va esaminata in un 

orizzonte temporale definito, in quanto nel lungo periodo tutti i costi possono 

considerarsi variabili62. 

                                                           
61 AVI M.S., Controllo di Gestione, il Sole 24 Ore, Milano, 2003, pag. 26. Circa la variabilità o meno 

del costo della manodopera produttiva si veda ancora SPRANZI A., Calcolo dei costi nelle imprese 

industriali, Giuffrè, Milano, 1982, pag. 31 e ss. 

62 CODA V., I costi di produzione, Giuffré, Milano, 1968, pagg. 38 e 39, ricorrendo ad un’accezione 

generale, distingue i costi variabili dai costi costanti dicendo che “sono rispettivamente costi che 

variano o restano invariati quando si considerino due o più ipotesi alternative di gestione e si 

supponga di passare dall’una all’altra”. Tuttavia, affinchè tale definizione risulti utile bisogna fare 

riferimento al medesimo arco temporale, in quanto si sa che un costo può essere considerato fisso 

se si prende come riferimento il breve periodo ma può diventare variabile allungando l’orizzonte 
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Quanto detto sin qui circa la variabilità dei costi vale rispetto al solo costo 

complessivo, in quanto quello unitario assume un andamento diverso. 

Il costo variabile unitario è costante, quindi è identico per ogni unità di prodotto e 

moltiplicandolo per il volume di produzione si ottiene il costo variabile totale: 

Cv tot = cvu * volume di produzione 

Il costo variabile unitario costituisce il coefficiente angolare di una retta passante 

per l’origine, la quale rappresenta i costi variabili totali. La variazione del costo 

variabile unitario comporta una diversa inclinazione di tale retta. 

 

Il costo fisso unitario, al contrario, varia per unità di prodotto: il costo fisso 

complessivo è costante, però dividendolo per il volume di produzione si trova di 

volta in volta un costo fisso unitario diverso. Dunque, a volumi di produzione 

diversi è associata una diversa incidenza unitaria dei costi fissi. Avendo, ad 

esempio, volumi più alti di produzione e vendita l’ammontare dei costi fissi si 

ripartisce su un maggior numero di prodotti facendo così diminuire l’incidenza 

unitaria. Si parla infatti di assorbimento dei costi fissi in funzione dei volumi63. 

Si è detto come i costi fissi non risentano di variazioni di volume. Essi variano in 

funzione della capacità produttiva, che nel breve periodo è data. Dunque, i costi 

fissi sono tali nel breve periodo mentre variano nel lungo periodo. Nel breve 

periodo essi sono rappresentati da una retta parallela all’asse delle ascisse, dove la 

distanza dall’asse corrisponde all’ammontare dei costi in questione64. 

                                                                                                                                                                          
considerato. Infatti, poche righe più avanti l’autore precisa che ciò che deve variare nelle alternative 

di gestione poste a confronto sono i volumi di produzione e vendita. 

63 Ciò vale solo qualora il volume di produzione si traduce in volume di vendita, ragionamento che 

si addice ad una «logica pull» (l’azienda produce quanto chiede il mercato). Al contrario, se si 

spinge sul volume di produzione con l’intento di massimizzare l’efficienza dei costi fissi (la quale 

consiste nella massimizzazione dell’output a parità di input) senza che poi tali volumi si traducano 

in altrettante vendite, si otterrebbe un doppio effetto negativo: oltre a non coprire i costi fissi si 

sosterrebbero maggiori costi variabili! 

64 Nel lungo periodo, invece, assumono un andamento a scalini. Ogni scalino rappresenta un 

intervallo di capacità produttiva; se si vuole aumentare capacità produttiva rispetto a quella attuale 
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Non tutti i costi sono completamente fissi o completamente variabili; esistono i c.d. 

“costi semivariabili” composti da una parte che varia in funzione dei consumi ed 

un’altra fissa che è indipendente da questi. Un classico esempio sono le utenze 

come telefono, energia elettrica, ecc. 

I costi semivariabili si dividono in due categorie: 

 semivariabili veri e propri, per i quali è possibile distinguere la componente 

fissa da quella variabile; 

 semivariabili a gradini, variano in base al livello produttivo ma 

nell’intervallo produttivo considerato si comportano come costi fissi; il 

gradino rappresenta il costo aggiuntivo da sostenere a seguito  

dell’incremento del volume di produzione. 

Al primo tipo è riconducibile il costo dell’energia elettrica: la componente di costo 

variabile è legata in modo proporzionale al funzionamento dei macchinari, mentre 

la componente fissa è rappresentata dall’illuminazione e dall’impianto di 

condizionamento65. 

Un costo semi variabile a gradini è invece la manodopera indiretta: se il volume di 

produzione è compreso tra 1 e 1000 pezzi serve un operatore che sorvegli 

l’impianto, se è compreso tra 1001 e 2000 pezzi servono due operatori e così via. 

Si riportano le rappresentazioni grafiche di queste ultime due tipologie di costi: 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                          
si passa allo scalino successivo che presenta un ammontare totale di costi fissi superiore, in quanto 

saranno effettuati nuovi investimenti. 

65 A tale proposito si veda ANTHONY R. N., Sistemi di Controllo: analisi economiche per le decisioni 

aziendali, Mc Graw-Hill, Milano, 2008, pag. 35. 
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Nell’immagine a sinistra, la linea tratteggiata rappresenta la parte fissa del costo 

semivariabile; nell’immagine a destra, invece, sono messi in evidenza tre diversi 

intervalli produttivi (a, b, c) ad ognuno dei quali è associato un diverso livello di 

costo, a rimarcare come i costi semivariabili a gradini si comportino allo stesso 

modo dei costi fissi, all’interno di un intervallo di volume. 

 

Infine, si vuole notare come sia possibile combinare le due classificazioni appena 

viste. A tal proposito, i costi diretti sono sempre variabili mentre i costi indiretti 

possono essere variabili, fissi e semivariabili66. 

Chiariti i concetti basilari si passa ad indagare le due logiche sottostanti alla 

determinazione del costo di prodotto. 

La prima, il metodo diretto, prevede che il prodotto sia seguito lungo il processo 

produttivo per rilevare esclusivamente i costi variabili. Si sa come i costi diretti 

siano esclusivamente variabili, mentre quelli indiretti possano essere sia variabili 

che fissi. Ne deriva che oggetto di attenzione sono i costi diretti variabili e indiretti 

variabili. Mentre i primi sono interessati da una relazione biunivoca tra fattore e 

unità di prodotto, per i costi indiretti variabili tale relazione si ha tra il fattore ed 

un bene/servizio intermedio. Infatti, “si dicono indiretti i fattori che partecipano a 

processi produttivi dai quali derivano beni o servizi che a loro volta vengono 

impiegati per l’ottenimento del prodotto”67; inoltre, per i costi indiretti variabili 

deve esistere un legame tra bene/servizio intermedio e prodotto. 

Esempi di costi diretti variabili sono manodopera diretta e materie prime. Un caso 

di costo indiretto variabile è quello relativo alla materia prima usata per produrre 

una parte componente del prodotto finito, realizzata internamente dall’azienda. Si 

pensi ad una valvola per pentole a pressione: la gomma utilizzata per produrla è un 

costo variabile rispetto alla valvola che è il bene intermedio; la seconda relazione si 

                                                           
66 Uno dei pochi esempi di costo indiretto variabile secondo AVI M.S., Management Accounting 

Volume II - Cost Analysis, EIF-e.Book, 2012, pag. 32 “è l’energia elettrica produttiva: costo indiretto 

in quanto non misurabile in modo oggettivo rispetto al prodotto e variabile a causa della sua 

modificabilità rispetto alla quantità prodotta”. 

Un'altra combinazione tra due classificazioni di costo rivela che i costi fissi possono essere sia 

speciali che comuni, mentre i costi variabili sono sempre specializzabili. 

67 BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in un’Ottica Strategica, UTET, Torino, 

1991, pag. 91. 
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ha tra la valvola e la pentola a pressione in quanto serve una valvola per ogni 

pentola, tuttavia la materia prima “gomma” è un fattore indiretto rispetto al bene 

finale. 

L’alternativa è il metodo indiretto (che a sua volta può declinarsi essenzialmente 

nel metodo dei centri di costo o nell’activity based costing), la cui trattazione è 

rinviata al capitolo successivo. Qui basti dire che esso prevede l’utilizzo di un 

passaggio intermedio (dove la tecnica varia a seconda della metodologia cui si fa 

ricorso) per attribuire i costi indiretti, mentre i fattori diretti saranno appunto 

direttamente attribuiti al prodotto, potendo evitare così questo passaggio 

intermedio. 
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- CAPITOLO 2 - 

SISTEMI DI DETERMINAZIONE DEL 

COSTO DI PRODOTTO 

 

Se nel primo capitolo l’attenzione era rivolta all’oggetto di rilevazione dei costi, 

adesso il punto focale sono i sistemi di misurazione degli stessi1, o meglio le varie 

metodologie esistenti per determinare il costo di prodotto in particolare. Il capitolo 

precedente si era concluso distinguendo tra metodi diretti ed indiretti di calcolo 

del costo di prodotto. Ai paragrafi 2.2 e 2.3 si parlerà di due metodi indiretti, quello 

dei centri di costo e l’activity based costing, che si fondano su un passaggio 

intermedio per attribuire i costi dei fattori produttivi ai prodotti. Tale passaggio 

intermedio è costituito rispettivamente dai centri di costo e dalle attività. 

Si dica sin da ora come questi sistemi di calcolo del costo di prodotto si 

differenziano per il metodo adottato nell’imputare le spese generali, ovvero i costi 

indiretti, dove per spese generali si intendono ad esempio: ammortamento 

fabbricato, spese di illuminazione e riscaldamento, spese per l’energia di 

produzione, spese per impiegati amministrativi e commerciali, ammortamento di 

impianti/attrezzature, ecc. 

 

Innanzitutto, qualora si consideri come oggetto di costo il prodotto è necessario 

stabilire se calcolarlo per processo, per commessa o per lotti, a seconda delle 

caratteristiche del processo produttivo: 

 per processo, quando il risultato del processo produttivo sono beni non 

separabili in modo netto, poiché si tratta di un tutt’uno (sembra essere il 

caso Sirmax); 

                                                           
1 Secondo HORNGREN C. T. – SUNDEM G.L. – STRATTON W.O., Programmazione e controllo, 

Pearson, 2007, pag. 147, “i sistemi di misurazione dei costi forniscono informazioni sui costi 

relative a vari tipi di oggetti, come prodotti, clienti, attività e così via. A tal fine, un sistema 

attribuisce i costi delle risorse innanzitutto facendo ricorso ad una classificazione per natura che 

individua tipologie di costi come ad esempio materie prime, manodopera ed energia, e poi li 

assegna agli oggetti di costo, sia direttamente sia in modo indiretto attraverso l’allocazione”. 
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 per commessa, quando è identificabile ogni singolo bene prodotto, rispetto 

al quale calcolare il relativo costo2; 

 per lotti, quando la produzione può essere suddivisa in gruppi omogenei 

costituiti da prodotti con caratteristiche similari. Nel caso del settore 

automobilistico, l’auto “Punto”, l’auto “Freemont”, ecc., potrebbero 

costituire due diversi gruppi omogenei. 

 

In secondo luogo, è opportuno scegliere i fattori da considerare nell’analisi, ovvero 

la configurazione da adottare. Infine, per determinare il costo di prodotto 

attraverso un metodo indiretto, bisogna distinguere tra costi speciali e comuni. I 

costi speciali sono quelli che si sostengono solamente se si produce quel bene, 

quindi sono costi eliminabili. I costi comuni invece sono relativi a più oggetti di 

costo ed è necessario individuare la quota da imputare ad ognuno, allo scopo di 

calcolare il costo di prodotto. Per fare ciò bisogna introdurre un elemento di 

soggettività cercando degli adeguati parametri di ripartizione. 

Il primo paragrafo è dedicato alla spiegazione di alcuni fondamenti base per la 

trattazione dei metodi indiretti di calcolo del costo di prodotto. Dapprima si 

parlerà di parametri di imputazione e misurazione, infine si tratteranno le varie 

configurazioni di costo. 

 

 

 

 

 

 

                                                           
2 Considerando il costo per processo e quello per commessa, è evidente come “nel primo caso, il 

costo di prodotto è standardizzabile mentre, nella seconda ipotesi, il costo unitario deve, 

necessariamente, derivare dalla considerazione della singola commessa oggetto di determinazione 

quantitativa”, vedi AVI M.S., Management Accounting Volume II - Cost Analysis, EIF-e.Book, 2012, 

pag. 34. L’autrice conclude dicendo che nelle lavorazioni per commessa è necessaria 

un’identificazione specifica dei singoli componenti riguardanti i prodotti per calcolare il costo 

unitario di prodotto, mentre ciò non ha senso con riferimento alle lavorazioni per processi dato che 

i prodotti sono uguali tra loro. 
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2.1. Punti cardine del sistema: parametri di imputazione 

e di misurazione, configurazioni di costo 
 

PARAMETRI DI IMPUTAZIONE E DI MISURAZIONE 

Il fenomeno dell’allocazione dei costi è dovuto alla presenza di costi indiretti e 

quindi non direttamente attribuibili all’oggetto di calcolo. L’aumento dei costi 

indiretti è connaturato all’evoluzione produttiva: basti pensare a come la 

manodopera sia stata soppiantata dall’automazione degli impianti. Dunque, o si 

prendono decisioni sulla base di una sola parte dei costi totali, ovvero quelli diretti, 

oppure si sceglie di allocare i costi indiretti. A proposito, si consideri che “i metodi 

di allocazione costituiscono una parte significativa del sistema di misurazione dei 

costi […], in quanto per la maggior parte delle aziende la percentuale di tutte le 

risorse i cui costi possono essere attribuiti direttamente ai prodotti e servizi è 

inferiore al 50%. Per quelli restanti la scelta è tra l’applicazione di metodi di 

allocazione o lasciare i costi non allocati”3. 

Se un costo è indiretto rispetto all’oggetto di calcolo, allora per allocarlo bisogna 

ricorrere all’utilizzo di un driver di costo. Vi sono poi dei costi che si decide di non 

allocare, qualora non sia possibile trovare un parametro affidabile. 

La scelta del driver di imputazione dei costi di fattore al prodotto deve 

contemperare diverse esigenze: la facilità di misurazione, la ricerca di un nesso di 

causalità (ovvero il driver deve essere rappresentativo del consumo del fattore da 

parte del prodotto) e la consapevolezza delle conseguenze derivanti dalla scelta di 

quel driver. A tale ultimo proposito, Azzone risulta particolarmente utile: se un 

costo indiretto viene ripartito tra i prodotti in base al tempo di setup, l’istinto sarà 

quello di ridurre tale grandezza, ottenuta moltiplicando il numero di riattrezzaggi 

con il tempo necessario per un riattrezzaggio. Ne deriva che “questo risultato può 

essere ottenuto sia riducendo il tempo unitario di setup, con un effetto 

sicuramente auspicabile, che diminuendo il numero di setup, attraverso un 

aumento della dimensione dei lotti. Questa seconda soluzione è meno onerosa, 

quindi viene implementata più frequentemente […]. Tuttavia, l’aumento delle 

                                                           
3 HORNGREN C. T. – SUNDEM G.L. – STRATTON W.O., Programmazione e controllo, Pearson, 2007, 

pag. 453. 
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dimensioni dei lotti si traduce in un incremento del capitale circolante e dei costi 

relativi alla gestione delle scorte”4. 

Si distinguono due macro-tipologie di parametri: quelli di imputazione e quelli di 

misurazione. Nel sistema dei centri di costo e nell’activity based costing, infatti, si 

utilizzano: 

 parametri di imputazione per attribuire i costi dei fattori produttivi ai centri 

di costo o alle attività, 

 e parametri di misurazione dell’output per imputare i costi di centro o delle 

attività ai prodotti. 

Ognuna delle macro-tipologie è costituita a sua volta da varie categorie di 

parametri. 

I parametri di imputazione si distinguono tra diretti ed indiretti. Quelli diretti si 

basano sulla precisa misurazione del fattore consumato dal centro/attività. Un 

caso è la registrazione delle ore di manodopera prestate da parte degli addetti; un 

altro è la rilevazione dei kwh consumati grazie ad appositi contatori, per l’energia 

elettrica. 

Quando invece non è possibile o non è conveniente una simile rilevazione si 

utilizza un parametro indiretto, legando l’imputazione del fattore ad un altro 

fattore rilevante per il centro/attività. Il parametro indiretto è fondato sulla 

misurazione della quantità impiegata dal centro/attività di un altro fattore, in base 

alla quale si imputa il costo del fattore da attribuire. Tra il fattore “principale” e 

quello usato come parametro, deve esistere un legame funzionale: il fattore scelto 

come parametro di imputazione deve essere rappresentativo del consumo del 

fattore da attribuire, ovvero deve rispecchiare il consumo del fattore principale da 

parte del centro/attività. Per esempio, per attribuire l’energia elettrica si può 

ricorrere al parametro indiretto “ore macchina”: il costo dell’energia utilizzata in 

più centri o in più attività viene attribuita considerando il numero di ore macchina 

effettuate da ognuno/a5. 

                                                           
4 AZZONE G., Sistemi di Controllo di Gestione: metodi, strumenti e applicazioni, ETAS, Milano, 2006, 

pag. 264. 

5 Si noti che tale criterio di funzionalità verrebbe meno qualora si scegliesse come parametro le ore 

di manodopera diretta, per attribuire il costo dell’energia elettrica, nel caso in cui l’attività fosse 

automatizzata. 
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Esiste un altro tipo di parametro indiretto, quello fondato sul volume di output del 

centro/attività. È una tipologia di parametro indiretto che si basa sulla 

misurazione della quantità di output ottenuta con l’impiego del fattore 

considerato. Si tratta di un caso dove risulta assai difficile ravvisare un legame 

funzionale, in quanto il parametro non è espressivo della quantità di fattore 

consumata per svolgere l’attività considerata, quindi sarebbe opportuno limitarne 

l’utilizzo. Se nel caso precedente il governo del fattore principale avviene 

incidendo sul consumo del fattore scelto come parametro, qualora il parametro 

dipenda dall’output viene persa ogni responsabilità circa l’impiego del fattore 

principale. 

Da sottolineare la differenza tra i parametri che si ispirano a criteri funzionali e 

quelli invece meramente convenzionali. Nei primi è ricercato un legame tra le 

risorse indirette da attribuire ed il contributo dato da tali risorse 

all’attività/produzione. Nel secondo, generalmente, la ripartizione avviene in 

funzione del volume di produzione, non potendosi rinvenire alcun criterio 

funzionale. 

Una volta imputati ai centri/attività i costi dei fattori produttivi, i metodi dell’ABC e 

dei centri di costo prevedono una seconda attribuzione ai prodotti. Intervengono a 

tale scopo i parametri di misurazione dei risultati. Ne deriva la necessità che le 

attività considerate siano misurabili nell’output. Possono distinguersi anche qui 

varie tipologie, a seconda delle caratteristiche dell’output esaminato. 

L’individuazione del parametro di misurazione è particolarmente delicata perché 

permette di ottenere il costo unitario di attività, utilizzato successivamente nel 

calcolo del costo di prodotto. Ciò è possibile dividendo il totale di tutti i costi dei 

fattori imputati al centro/attività per l’output misurato dal parametro scelto. 

Se l’output del centro/attività può essere espresso in numero di prodotti o servizi 

realizzati, oppure attraverso un’unica unità di misura, allora si parla di parametri 

di misurazione diretti. Nel primo caso si può contare la produzione che sarà data 

dunque da prodotti identici. Nel secondo caso invece, i prodotti non saranno così 

simili quindi si sceglierà un’unità di misura per rendere omogenea la produzione, 

come ad esempio kg nel caso di estrusione di polimeri o m2 nel caso di verniciatura 

di auto. 
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L’ultima tipologia di parametro prevede che l’output sia determinato per mezzo 

della quantità di un fattore di input, con il quale si riesca ad esprimere il volume di 

attività realizzato. Ne deriva che il fattore di input deve essere particolarmente 

rappresentativo dell’attività svolta. Le caratteristiche che tale fattore deve avere 

possono essere così descritte: 

1) “deve condizionare, in modo determinante l’attività […]; 

2) deve essere espresso esclusivamente in quantità fisiche onde evitare che si 

scarichino, sui volumi dei risultati, ripercussioni economiche e monetarie 

che colpiscano i prezzi di valorizzazione del fattore; 

3) deve assumere la configurazione di standard, affinché le variabili condizioni 

di efficienza che caratterizzano l’impiego del fattore nell’attività, non 

distorcano la misurazione del risultato del centro”6. 

Volendo spiegare con degli esempi quanto appena riportato: 

1) se l’attività è di tipo manuale, come la decorazione di vasi, il fattore 

rappresentativo dell’output non potrà essere “ore macchina”. Il fattore 

rappresentativo dell’output di questa attività è sicuramente la manodopera 

diretta; 

2) non è opportuno utilizzare come parametro il costo mod, poiché non è detto 

che un aumento del costo rifletta necessariamente un aumento dell’output. 

Si ricorda che il costo è dato dal prodotto tra prezzo e quantità: se le ore di 

mod restano invariate ma aumenta il costo orario, il costo totale della mod 

aumenta ma non è vero che il volume dell’attività considerata è aumentato; 

3) quanto al fatto di dover utilizzare come parametro di misurazione 

dell’output un valore standard, si consideri che nel caso in cui l’addetto 

impieghi più ore di quelle preventivate per decorare i vasi, questo non 

implica un maggior volume di attività. 

 

CONFIGURAZIONI DI COSTO: FULL COSTING vs. DIRECT COSTING 

Il modo in cui si intende procedere è spiegare le configurazioni di costo direct 

costing e full costing (dove l’ultima può utilizzare una base unica o multipla per 

ripartire i costi indiretti generali), e poi trattare le principali metodologie di calcolo 

                                                           
6 BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in un’Ottica Strategica, UTET, Torino, 

1991, pag. 112. 
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del costo di prodotto, tentando di ricondurle alla configurazione che ne sta alla 

base. 

“Nel corso del processo di calcolo di un costo di produzione, ci si trova più volte a 

dover operare una scelta fra una pluralità di soluzioni alternative, ognuna delle 

quali è suscettibile di addurre a determinare il costo in una misura differente. Non 

esiste cioè una via obbligata, che consenta una misurazione univoca dei costi di 

produzione”7. I costi di produzione, in altri termini, possono essere calcolati 

ricorrendo a differenti configurazioni. 

Quando si è parlato di costo di produzione si è detto come sia costituito dai costi 

dei fattori produttivi consumati dall’oggetto considerato: le configurazioni che si 

stanno per trattare presuppongono una scelta degli elementi di costo da includere 

nel calcolo. “[Si potranno] così associare ad un qualsiasi oggetto di interesse 

diverse configurazioni di costo: ciascuna configurazione può prevedere elementi 

diversi, quantità e valori diversi, dando origine a risultati diversi”8. 

La determinazione della configurazione, preliminare a quella della metodologia di 

calcolo, dipende dalle esigenze informative che orientano l’analisi che si sta 

svolgendo; in sostanza, per decidere come calcolare un costo è necessario 

conoscere lo scopo cui è rivolto. Non è dunque possibile, né tantomeno opportuno, 

stabilire una configurazione ideale rispetto alle altre9: sono tutte ritenute valide e 

si opterà per l’una o per l’altra in relazione alla decisione specifica da prendere. 

                                                           
7 CODA V., I costi di produzione, Giuffré, Milano, 1968, pag. 35. 

8 BARTOLI F., Il controllo di gestione nelle piccole e medie imprese. Dalla contabilità analitica al 

budget, dall’analisi di bilancio al sistema di reporting, F. Angeli, Milano, 2004, pag. 36. 

9 A tale proposito BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in un’Ottica Strategica, 

UTET, Torino, 1991, pag. 94, osserva: “è chiaro che non esiste un primato di un tipo di costo 

rispetto all’altro, presi astrattamente, posto che si tratta di dati la cui utilità e valore si misurano in 

relazione alle decisioni di cui costituiscono la base”. Nello stesso senso si veda BARTOLI F., Il 

controllo di gestione nelle piccole e medie imprese. Dalla contabilità analitica al budget, dall’analisi 

di bilancio al sistema di reporting, F. Angeli, Milano, 2004, pag. 36, “è importante comprendere che 

non esiste un costo certo o un costo unico: esistono tante configurazioni di costo in funzione delle 

esigenze informative […]. Potremo così associare ad un qualsiasi oggetto di interesse diverse 

configurazioni di costo”. Ancora BRUSA L., L’Amministrazione e il Controllo: logiche e strumenti, 

ETAS, Milano, 2001, pag. 81, ribadisce che “la scelta della figura più adatta dipende dallo scopo 

perseguito, cioè dal problema gestionale da affrontare”. 
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A seconda della tipologia di costi che si decide di attribuire, possono essere 

individuate varie strutture di costo del prodotto: Direct Costing Semplice, Direct 

Costing Evoluto, Full Costing. 

Nel primo caso vengono imputati solo costi variabili (diretti e indiretti); nel 

secondo caso si considerano anche i costi fissi specifici; nel terzo caso vengono 

attribuiti al prodotto tutti i costi aziendali, ricorrendo necessariamente a criteri di 

imputazione fondati su un nesso di causalità, tale da spiegare l’assorbimento dei 

costi indiretti da parte dei prodotti10. 

Perciò nel costo pieno, oltre ai costi variabili, si aggiungono “quote” di costi fissi. Si 

è volutamente parlato di “quote” poiché, in realtà, “l’aggregazione di costi fissi può 

fermarsi ai soli costi di produzione, oppure comprendere anche costi commerciali, 

amministrativi e persino, ove reputato utile, oneri finanziari figurativi commisurati 

all’uso delle risorse finanziarie impiegate in azienda”11. 

Data la strutturazione di tali configurazioni, si rende necessario distinguere i costi 

diretti da quelli indiretti e, successivamente, quelli indiretti tra variabili e fissi. 

Nel direct costing, secondo Azzone, vengono associati al prodotto solamente i costi 

di cui esso è responsabile, privilegiando così il criterio della responsabilità (al 

quale si è fatto ampiamente riferimento nel primo capitolo dell’elaborato), a 

discapito della completezza dell’analisi12. Trattasi di un metodo oggettivo che evita 

qualsiasi congettura, in quanto sono attribuiti all’oggetto di interesse solo i costi 

variabili, mentre i costi fissi saranno imputati al conto economico per determinare 

il risultato di periodo. Il direct costing è fondamentale nelle valutazioni di 

convenienza economica, permettendo di determinare il margine di contribuzione 

del prodotto, e nelle decisioni di breve periodo in particolare. Come scrive Bartoli 

“nel breve periodo possiamo ipotizzare che la struttura non sia soggetta a 

cambiamenti sostanziali e, di conseguenza, la struttura dei costi fissi rimanga 

                                                           
10 Per esempio, il costo di affitto di uno stabilimento potrebbe essere ripartito tra i vari prodotti in 

base allo spazio occupato dalle linee. 

11 BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in un’Ottica Strategica, UTET, Torino, 

1991, pag. 94. 

12 Si veda AZZONE G., Sistemi di Controllo di Gestione: metodi, strumenti e applicazioni, ETAS, 

Milano, 2006, pag. 243. 
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inalterata: ne deriva che l’azione decisionale di breve periodo si esercita sui soli 

costi variabili”13. 

Nel direct costing evoluto invece, non si considerano esclusivamente i costi 

variabili, siano essi diretti o indiretti, bensì vengono presi in considerazione anche 

i costi fissi. Tali costi fissi devono possedere un requisito: la specificità rispetto 

all’oggetto di interesse. I costi fissi specifici sono quelli sostenuti per strutture 

dedicate alla realizzazione di un prodotto, o meglio di una linea/gamma di 

prodotto14. Il direct costing evoluto, considerando una parte dei costi di struttura, è 

adatto ad esprimere giudizi di convenienza economica riferiti al medio-lungo 

periodo15. 

In conclusione, i sistemi Direct Costing sono gli unici a fornire informazioni 

oggettive, in quanto vengono considerati esclusivamente costi variabili, e costi fissi 

specifici in caso di direct costing evoluto, attribuibili al prodotto con certezza. 

 

La tecnica del costo pieno prevede sia attribuita all’oggetto di interesse “una quota 

di tutti i costi sostenuti dall’azienda”16, mettendo in luce così la diversa logica 

seguita nel direct costing semplice di considerare esclusivamente quelli variabili. 

Infatti, nella configurazione Full costing il costo di prodotto è formato da costi 

diretti e costi generali17: sono compresi non solo costi di produzione diretti e 

                                                           
13 BARTOLI F., Il controllo di gestione nelle piccole e medie imprese. Dalla contabilità analitica al 

budget, dall’analisi di bilancio al sistema di reporting, F. Angeli, Milano, 2004, pag. 41. 

14 Le linee di prodotto si distinguono per l’utilizzo di tecnologie produttive differenti, mentre le 

gamme di prodotto si distinguono per i diversi canali di distribuzione adottati. Ne consegue che i 

costi specifici possono essere sia costi di produzione che di commercializzazione. Alcuni esempi 

sono: un reparto dedicato, oppure un’iniziativa commerciale per promuovere uno specifico 

prodotto. 

15 Per esempio, qualora si volesse crescere dal punto di vista dimensionale, si cercherà si espandere 

i volumi della linea produttiva con il più alto margine di contribuzione di secondo livello. 

16 BARTOLI F., Il controllo di gestione nelle piccole e medie imprese. Dalla contabilità analitica al 

budget, dall’analisi di bilancio al sistema di reporting, F. Angeli, Milano, 2004, pag. 37. 

17 Nel direct costing, al contrario, non sono compresi costi generali di produzione, né tantomeno 

costi generali estranei all’area produttiva. Da notare che la scelta della configurazione si ripercuote 

sulla valutazione delle rimanenze finali, infatti, un prodotto, a meno che non sia direttamente 

venduto, verrà messo a magazzino. Dato che le rimanenze sono valutate in bilancio secondo il 

criterio del costo, il reddito d’esercizio, a parità di altre condizioni, risulterà più elevato se si utilizza 
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indiretti, ma anche altri tipi di costi indiretti come quelli commerciali, 

amministrativi e costi generali; infine potrebbero essere considerati anche costi 

tributari e finanziari18. 

Una contabilità a costo pieno è sicuramente più imprecisa e soggettiva19 di quella a 

costi variabili, poiché vengono introdotti criteri di approssimazione per ripartire i 

costi generali tra i vari prodotti, dall’altro lato però permette di ottenere un dato 

che, anche se approssimato, può essere preso come riferimento per fissare il 

prezzo di vendita20. Quanto alla tematica di scelta della configurazione di costo 

utile alla determinazione dei prezzi di vendita, alcuni autori scrivono come le 

aziende preferiscano prendere come riferimento configurazioni di costo pieno, in 

quanto nel lungo termine il prezzo deve essere in grado di coprire tutti i costi, 

anche quelli fissi, affinché l’azienda resti profittevole21. Tuttavia, a parere di chi 

scrive, l’approccio di determinazione del prezzo di vendita sulla base del costo 

                                                                                                                                                                          
una contabilità a costo pieno, dato che le rimanenze finali costituiscono un componente positivo di 

reddito. 

18 In proposito si veda AVI M.S., Management Accounting Volume II - Cost Analysis, EIF-e.Book, 

2012, pag. 36, che precisa come “in genere […] il full cost comprende solo i costi di natura 

caratteristica ed esclude tutti i costi connessi alla gestione non caratteristica. Se talvolta si assiste 

ad un’imputazione […] di costi finanziari è, però, sempre esclusa la possibilità di «ribaltamento» sul 

prodotto di costi non caratteristici per definizione (quali, ad esempio, minusvalenze e 

sopravvenienze passive)”. 

19 Il fatto che questa configurazione presenti informazioni ad alto grado di soggettività è dovuto 

anche alla scelta delle basi di ripartizione, in numero e tipologia. Infatti si può scegliere tra base 

unica e basi multiple. 

20 Secondo quanto riportato nell’articolo di Phedro Consulting, Dal costo del prodotto al prezzo di 

vendita, tratto dal sito www.phedro.it, “il calcolo del costo del prodotto è nella prassi operativa uno 

dei principali obiettivi del sistema di controllo aziendale; una buona parte delle rilevazioni che 

alimentano i sistemi di contabilità analitica […] è infatti finalizzata ad ottenere informazioni da 

utilizzare all’interno del processo di calcolo del costo di prodotto. La ragione di tale attenzione è da 

ricercare nel presunto o reale contributo che le informazioni in questione possono fornire alla 

formulazione del prezzo di vendita […]”. 

21 Si veda HORNGREN C. T. – SUNDEM G.L. – STRATTON W.O., Programmazione e controllo, 

Pearson, 2007, pag. 197. Tali autori, a pag. 194 op. cit., sostengono che una buona regola pratica 

prevede che: “nel breve termine, il prezzo minimo che un venditore deve indicare su un ordine è il 

costo che l’azienda può evitare se non aggiudica l’ordine, spesso dato da tutti i costi variabili di 

produzione, vendita e distribuzione del bene o servizio. Sul lungo termine, il prezzo deve essere 

sufficientemente elevato da coprire tutti i costi, compresi quelli fissi”. 

http://www.phedro.it/
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risulta alquanto riduttivo. Infatti, la determinazione del prezzo non è legata sempre 

e solo al costo del prodotto, poiché il principale fattore da considerare è la 

propensione del cliente a pagare, in funzione del valore che egli riconosce a quel 

bene. Si ritiene dunque doveroso fare riferimento alle leggi di domanda e offerta. 

Un’informazione sovente richiesta dall’imprenditore è il rendimento netto di 

prodotto, dato appunto ricavabile ricorrendo ad una configurazione di costo pieno. 

L’utile o la perdita netta di prodotto si ottiene dalla differenza tra ricavo unitario e 

costo pieno unitario quindi, in questo caso, il costo di prodotto comprenderà tutte 

le voci di costo sostenute dall’azienda per immettere il bene/servizio nel mercato. 

Il full cost per ogni prodotto è costituito dalla somma tra: 

 costo variabile unitario, 

 quota unitaria di costi fissi specifici, trovata dividendo l’ammontare 

complessivo di tali costi per il volume produttivo del bene realizzato nel 

periodo considerato; 

 quota unitaria di costi fissi comuni. Mentre per la voce precedente il costo era 

specifico rispetto al prodotto, qui si tratta di costi riguardanti più oggetti, 

ovvero i vari prodotti. Con riferimento a questa quota di costo sorge la 

questione della scelta della base di ripartizione: unica o multipla. 

 

Il costo pieno può essere calcolato imputando le spese generali al prodotto 

attraverso base unica o multipla di ripartizione delle stesse. 

Nel metodo della base unica, tutte le spese generali sono ripartite tra i vari oggetti 

in funzione di un solo parametro che risulti rappresentativo/significativo. 

Solitamente si tratta di valori fisici come ore MOD, ore macchina, volumi di 

produzione, ecc. 

Il metodo a base multipla, invece, prevede che le spese generali siano suddivise in 

gruppi omogenei, individuando per ogni gruppo un parametro di ripartizione 

specifico. La base multipla “prevede la scelta del parametro più corretto per 

ciascuno dei costi comuni da ripartire[…]”22. Ad esempio, si possono ripartire le 

spese generali di produzione sulla base dei volumi prodotti nell’esercizio, mentre 

le spese di manutenzione degli impianti sulla base delle ore macchina relative 

sempre all’esercizio. 

                                                           
22 AVI M.S., Controllo di Gestione, il Sole 24 Ore, Milano, 2003, pag. 34. 
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Da porre attenzione al fatto che una scelta non oculata di un parametro di 

imputazione può portare a gravare di costi generali alcuni prodotti a vantaggio di 

altri. A tale proposito, Lo Martire ritiene che “non è equo un sistema di costi basato 

su un meccanismo di imputazione che sovraccarica di spese generali alcuni 

prodotti e ne sottocarica altri”23. 

 

Si osservi come i costi di produzione si possano suddividere in parziali e completi: 

parziali sono le strutture di costo primo, ed il costo di fabbricazione o industriale 

(costi diretti e quote di costi generali di fabbricazione24). Dall’altro lato, costi 

completi sono il costo complessivo ed il costo-economico tecnico. 

Secondo la definizione data da Coda, i costi completi “raggruppano costi relativi a 

tutti i fattori partecipanti, direttamente o indirettamente, all’attività produttiva 

considerata. I costi parziali, invece, raggruppano solo i costi relativi ad alcuni di tali 

fattori”25. Da notare che i concetti di costo parziale e costo completo non 

coincidono rispettivamente con quelli di direct costing e full costing. 

Le configurazioni di costo che richiedono una distinzione tra costi diretti e 

indiretti, e quindi appartenenti alla categoria «full costing», sono: costo primo, 

costo industriale, costo complessivo, costo economico tecnico. Tra queste, in base 

allo stato di avanzamento del processo produttivo considerato, sono individuabili 

configurazioni di costo parziale (costo primo e costo industriale) e configurazioni 

di costo completo (costo complessivo ed economico-tecnico)26. Il costo primo è 

                                                           
23 LO MARTIRE G., Contabilità industriale. I sistemi tradizionali di calcolo dei costi, il sistema dei 

centri di costo, il sistema del margine di contribuzione, Buffetti Editore, Roma, 1988, pag. 13. 

24 HORNGREN C. T. – SUNDEM G.L. – STRATTON W.O., Programmazione e controllo, Pearson, 2007, 

pag. 115, “I costi generali di produzione comprendono tutti i costi associati con il processo di 

produzione, e che un’azienda può assegnare alle merci o ai servizi prodotti in modo 

economicamente fattibile”. Siccome sono questi costi indiretti, viene detto ancora che “i controller 

considerano indiretti molti costi di manodopera, come quelli relativi alla sorveglianza, gli operatori 

di carrelli elevatori, i guardiani e i magazzinieri, in quanto è impossibile o economicamente 

improponibile assegnare queste attività a prodotti specifici. Tra gli altri esempi di costi generali di 

produzione ci sono energia, forniture, […], affitto, assicurazioni e ammortamenti”. 

25 CODA V., I costi di produzione, Giuffré, Milano, 1968, pag. 32. 

26 Secondo BARTOLI F., Il controllo di gestione nelle piccole e medie imprese. Dalla contabilità 

analitica al budget, dall’analisi di bilancio al sistema di reporting, F. Angeli, Milano, 2004, pag. 40, 

alcuni esempi di utilizzo di tali configurazioni sono: costo primo per decisioni operative di breve 
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dato dal costo dei fattori diretti rispetto all’oggetto, ovvero diretti industriali. Per 

ottenere il costo industriale è sufficiente aggiungere quote di costi industriali 

generali, tra cui si possono annoverare gli ammortamenti, l’energia, la manodopera 

indiretta ad esempio impegnata nell’attività di manutenzione, ecc; perciò esso 

comprende tutti i costi sostenuti nel processo di trasformazione. Il costo 

complessivo considera anche quote di costi generali non industriali come quelli 

amministrativi, commerciali, finanziari, tributari. Infine il costo economico-tecnico 

attribuisce anche i costi figurativi27. 

Le configurazioni di costo che invece richiedono una distinzione tra costi variabili e 

fissi, dunque riconducibili alla categoria «direct costing», sono costo primo 

variabile, costo industriale variabile, costo complessivo variabile. Anche queste 

configurazioni sono caratterizzate dal diverso stato di avanzamento del processo 

produttivo cui si riferiscono, però sono tutte configurazioni parziali in quanto 

considerano solo alcuni dei fattori, quelli variabili. 

 

La scelta della configurazione di costo si ripercuote su quella della metodologia di 

calcolo da adottare. Infatti, tendenzialmente un sistema di calcolo è associato ad 

una precisa configurazione. Lo Martire individua tre metodologie28: 

 il sistema tradizionale che coincide con full costing a base unica; 

 il sistema dei centri di costo che coincide con full costing a base multipla; 

 il sistema del margine di contribuzione che coincide con direct costing. 

Altri autori, invece, parlano di sistemi tradizionali ed evoluti, volendosi riferire 

rispettivamente al metodo dei centri di costo e all’activity based costing. 

                                                                                                                                                                          
periodo, dato che nel breve la struttura dei costi fissi è data; costo complessivo per decisioni 

strategiche di medio-lungo periodo dove i costi fissi di struttura giocano un ruolo fondamentale, 

ecc. Inoltre, secondo BRUSA L., L’Amministrazione e il Controllo: logiche e strumenti, ETAS, Milano, 

2001, pag. 81, per la valutazione delle rimanenze di prodotti e semilavorati può essere utilizzato il 

costo industriale. 

27 I costi figurativi, secondo la definizione data da BARTOLI F., Il controllo di gestione nelle piccole e 

medie imprese. Dalla contabilità analitica al budget, dall’analisi di bilancio al sistema di reporting, F. 

Angeli, Milano, 2004, pag. 39, “evidenziano il consumo di fattori per i quali non si è sostenuto un 

costo reale (ad esempio ammortamenti figurativi, stipendi figurativi, interessi sul capitale proprio, 

affitti figurativi sugli immobili di proprietà, ecc.)”. 

28 LO MARTIRE G., Contabilità industriale. I sistemi tradizionali di calcolo dei costi, il sistema dei 

centri di costo, il sistema del margine di contribuzione, Buffetti Editore, Roma, 1988, pag. 25. 
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Comunque l’activity based costing si fonda sulla determinazione di un costo pieno 

di prodotto, mentre non è altrettanto univocamente determinabile la 

configurazione sottostante al metodo dei centri di costo (come si vedrà tra poco). 

 

 

2.2. Metodo dei centri di costo 

 

Nel metodo tradizionale dei centri di costo, i costi indiretti vengono appunto 

attribuiti ai centri e successivamente, con un’ulteriore distribuzione, fatti confluire 

ai vari prodotti. 

“Il sistema dei centri di costo si sforza di individuare «dove» le varie voci di costo si 

formano”29, sottendendo così al criterio della destinazione30. Il luogo ideale di 

generazione dei costi è il «centro». Ne deriva che il funzionamento del presente 

sistema presuppone una suddivisione dell’azienda in centri, esaminandone il ciclo 

produttivo. A questo punto l’analisi si concentrerà sulle voci di costo indirette che 

dovranno essere ripartite tra i vari centri. Il sistema citato offre un metodo per 

eseguire quest’ultima operazione, giungendo poi al costo di prodotto. 

Da porre attenzione al fatto che i costi indiretti rispetto al prodotto, si suddividono 

rispetto ai centri di costo in: 

 costi attribuibili in modo diretto (quelli speciali) 

 e costi attribuibili ai centri in via indiretta. 

Nel sistema di calcolo considerato, l’imputazione indiretta dei costi comuni ai 

centri di costo avviene con basi multiple di ripartizione31, utilizzando il parametro 

dotato del maggior grado di correlazione con il costo da imputare. 

Risulta cruciale il concetto di centro, già delineato nel capitolo precedente, in 

quanto l’azienda deve tradurre la composizione dell’organizzazione nel piano dei 

                                                           
29 LO MARTIRE G., Contabilità industriale. I sistemi tradizionali di calcolo dei costi, il sistema dei 

centri di costo, il sistema del margine di contribuzione, Buffetti Editore, Roma, 1988, pag. 82. 

30 Nel seguito del capitolo si avrà modo di notare come tale logica sia condivisa anche dal metodo 

ABC. 

31 A tale proposito LO MARTIRE G., Contabilità industriale. I sistemi tradizionali di calcolo dei costi, 

il sistema dei centri di costo, il sistema del margine di contribuzione, Buffetti Editore, Roma, 1988, 

pag. 81, afferma che una delle caratteristiche di questo sistema è che “non pretende di imputare 

tutte le voci di spese generali facendo uso di una sola base di ripartizione […]”. 
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centri. Vi sono i c.d. centri elementari, quelli di costo e di ricavo, e centri di ordine 

superiore, quelli di profitto e di investimento. Si consideri che il piano dei centri di 

costo assume una struttura gerarchica: ai livelli inferiori sono situati i più piccoli 

elementi di indagine che costituiscono a loro volta costi da attribuire agli oggetti di 

grado superiore, costituiti da raggruppamenti di più centri dove l’attività indagata 

diviene più grande. 

Tra i centri di costo (quelli che rilevano nella trattazione dell’elaborato) si possono 

distinguere tre tipologie: centri produttivi finali, centri produttivi ausiliari e centri 

di spese generali. I centri produttivi finali sono quei centri che partecipano 

direttamente al processo produttivo. I centri produttivi ausiliari, invece, vi 

partecipano indirettamente: questi producono servizi interni erogandoli ai centri 

finali oppure ai centri di spese generali. I centri ausiliari attribuiranno i costi dei 

servizi erogati/consumati ai vari centri. Anche i centri comuni o di spese generali, 

forniscono servizi, tuttavia, a differenza dei centri produttivi, non hanno un volume 

di attività misurabile, in quanto accolgono fattori eterogenei accomunati dal solo 

fatto di avere il medesimo responsabile di acquisizione. Dall’impossibilità di 

misurare l’output di questi centri deriva l’impossibilità di addebitare tali servizi ai 

centri finali sulla base del loro impiego. Nello stesso senso Bartoli rileva come “i 

servizi prestati dai centri comuni non sono generalmente misurabili in termini di 

consumi da parte degli altri centri”32, però lo stesso, poi, nello spiegare la 

procedura di “ribaltamento” dei costi tra i vari centri, ammette che quelli dei centri 

comuni vengano imputati ai centri ausiliari e produttivi finali; tuttavia, ciò potrà 

avvenire solo secondo criteri convenzionali, opposti quindi rispetto al criterio 

funzionale33. In una logica di controllo i costi dei centri dovrebbero essere imputati 

al conto economico di periodo. 

In ogni azienda è possibile incontrare le tre tipologie appena citate, ma non esiste 

un modo univoco, una regola, per individuare un piano dei centri adattabile ad 

ognuna, poiché esso sottende uno studio specifico delle attività svolte e perché i 

centri di analisi variano in base agli scopi informativi perseguiti in ogni singola 

realtà. 

                                                           
32 BARTOLI F., Il controllo di gestione nelle piccole e medie imprese. Dalla contabilità analitica al 

budget, dall’analisi di bilancio al sistema di reporting, F. Angeli, Milano, 2004, pag. 55. 

33 Il termine “ribaltamento” deve essere ricollegato alla convenzionalità dell’imputazione. 
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Nel trattare questa classificazione dei centri di costo si sono riscontrate differenze 

terminologiche tra i vari autori, o di esposizione come nel caso di Coda. Egli parla 

di due classificazioni dei centri di costo che si combinano tra loro. La prima di tipo 

gerarchico, in base alla quale si distinguono centri di costo finali ed intermedi34, 

dove i primi accolgono costi imputati direttamente ai prodotti, mentre ai secondi 

“affluiscono costi che, a loro volta, formano oggetto di una o più attribuzioni 

successive ad altri centri di costo, prima di essere addebitati ai prodotti”. La 

seconda classificazione li divide in diretti (o produttivi) ed indiretti (o ausiliari o 

improduttivi); i centri di costo diretti si differenziano dagli altri perché svolgono le 

fasi di produzione diretta (lavorazione/montaggio/collaudo). L’integrazione sta 

nel fatto che i centri ausiliari sono centri intermedi, mentre quelli produttivi sono 

centri finali. L’autore inoltre fa notare come spesso, con riferimento alla 

strutturazione in centri ausiliari, si manifesti la preoccupazione di creare una 

gerarchia fra gli stessi tale da realizzare “un addensamento progressivo dei relativi 

costi sino al loro completo addebito ai centri di costo finali”35. Nelle pagine 

seguenti si vedrà come ciò possa avvenire distinguendo, all’interno dei centri 

intermedi, centri ausiliari da centri funzionali: i costi dei centri funzionali si 

ripartiscono tra quelli ausiliari e quelli finali; infine i costi dei centri ausiliari 

(comprese le quote a questi già imputate dei centri di spese generali) vengono fatti 

ricadere sui centri produttivi finali. 

Quanto alle differenze terminologiche si segnalano le seguenti. 

Azzone36 parla di centri di prodotto e centri di supporto. Tuttavia il significato è lo 

stesso rispetto a quello già descritto, dato che a parer suo i centri di prodotto 

allocano i propri costi ai prodotti, mentre i centri di supporto ribaltano i costi sui 

centri di prodotto. 

                                                           
34 Questo approccio gerarchico nella classificazione dei centri lo si può riscontrare, ad esempio, 

anche nell’immagine 1 del presente paragrafo, dove appare chiaramente che il livello intermedio è 

costituito dai centri ausiliari e funzionali, mentre al livello finale vi sono i centri produttivi. 

35 CODA V., I costi di produzione, Giuffré, Milano, 1968, pag 82 e ss. In conclusione l’autore distingue 

i centri, innanzitutto, in finali (quelli produttivi) ed intermedi; poi i centri intermedi si distinguono 

ulteriormente in ausiliari e funzionali/di spese generali, sulla base del «grado di generalità» dei 

costi. 

36 AZZONE G., Sistemi di Controllo di Gestione: metodi, strumenti e applicazioni, ETAS, Milano, 

2006, pag. 242. 
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I centri di spese generali, secondo Phedro Consulting, sono chiamati anche 

“funzionali o di struttura”37; tali centri, a differenza di quelli ausiliari, forniscono 

servizi all’impresa nel complesso e non solo all’area produttiva (ad esempio, 

servizio di gestione delle risorse umane, servizi di amministrazione, ecc.). 

 

Si passa ora ad esaminare il procedimento sottostante al metodo dei centri di 

costo. 

L’iter suggerito da Phedro Consulting per il calcolo del costo di prodotto può 

essere riassunto come segue: 

Prima fase: imputazione dei costi ai centri che li hanno generati. Le voci di costo 

rilevate dalla contabilità analitica sono imputate ai centri ausiliari, oppure ai centri 

funzionali, o ancora ai centri produttivi finali. Per i centri produttivi finali ed 

ausiliari può trattarsi di costi indiretti industriali, mentre per i centri funzionali di 

costi generali. 

Seconda fase: imputazione dei costi dei centri ausiliari e funzionali ai centri 

produttivi finali, avvalendosi di opportuni drivers38. 

Terza fase: determinare la tariffa dei centri di costo produttivi. A tale scopo è 

necessario trovare un parametro espressivo dell’output del centro (in termini di 

ore macchina, numero pezzi prodotti, metri quadri verniciati, ecc.) e suddividere i 

costi totali di centro per questo valore. Così si troverà, ad esempio, il costo del 

centro per ora macchina. 

Quarta fase: Utilizzando la distinta base o distinta ciclo sarà possibile determinare 

il costo di prodotto. Vengono attribuiti al prodotto i costi diretti (in funzione della 

distinta base). Infine vengono attribuiti al prodotto i costi indiretti, in funzione 

della distinta ciclo39. 

                                                           
37 Si veda Phedro Consulting, Dal costo del prodotto al prezzo di vendita. La logica tradizionale di 

calcolo del costo di prodotto, articolo tratto dal sito www.phedro.it. 

Anche BRUSA L., L’Amministrazione e il Controllo: logiche e strumenti, ETAS, Milano, 2001, pag. 85, 

li chiama “centri funzionali”. 

38 Come già anticipato, questa fase può definirsi “di ribaltamento”, in particolare con riferimento 

all’imputazione dei costi dei centri funzionali su quelli produttivi finali. 

39 Si veda Phedro Consulting, Dal costo del prodotto al prezzo di vendita. La logica tradizionale di 

calcolo del costo di prodotto, articolo tratto dal sito www.phedro.it. 

http://www.phedro.it/
http://www.phedro.it/
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Materie prime o 
altri costi diretti 

di prodotto

Costi di 
trasformazione 

industriale

Costi non industriali 
(amministrativi, 

commerciali, 
finanziari, ecc.)

Prodotti

Centri 
produttivi

Centri 
ausiliari

Centri 
funzionali

Esempio: il centro produttivo A ha un output di 500 ore macchina e costi per €10.000, 

quindi la tariffa oraria è €20; il centro produttivo B ha un output di 10.000 m2 e costi per 

€21.000, quindi la tariffa al m2 è €2,1. Secondo la distinta ciclo, il prodotto “Y” utilizza 60 

ore macchina del reparto A e 800 m2 di verniciatura del reparto B. Dunque gli saranno 

attribuiti costi indiretti per €2.880 (= 60*20 + 800*2,1). 

 

Immagine 1: tratto da www.phedro.it 

 

Un procedimento simile è delineato anche da Brusa: 

1. “imputazione dei costi dei vari fattori produttivi ai centri in cui sono stati 

sostenuti […]; 

2. «ribaltamento» dei costi dei centri ausiliari sui centri produttivi; 

3. quantificazione della produzione dei centri produttivi e calcolo dei 

«coefficienti» unitari di costo; 

4. imputazione ai prodotti dei costi relativi a: 

 centri produttivi, 

 materie prime e altri costi diretti di prodotto, 

 spese generali amministrative, commerciali, ecc.”40. 

 

Immagine 2: iter di imputazione dei costi pieni ai prodotti41 

 

 

 

 

 

 

                                                           
40 BRUSA L., L’Amministrazione e il Controllo: logiche e strumenti, ETAS, Milano, 2001, pag. 83. 

41 Tratto da BRUSA L., L’Amministrazione e il Controllo: logiche e strumenti, ETAS, Milano, 2001, 

pag. 84. 

http://www.phedro.it/
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La logica di fondo, che porta alla determinazione di un costo pieno, è la medesima. 

Infatti, sui centri produttivi finali e da questi sui prodotti, si riversano a cascata i 

costi di tutti gli altri centri. Una differenza riguarda l’imputazione dei costi dei 

centri funzionali: nel primo caso vengono attribuiti ai centri ausiliari e produttivi 

finali, arrivando infine sui prodotti; nel secondo caso, invece, i costi dei centri 

funzionali sono imputati, in alternativa, ai centri produttivi finali (incidendo così 

sul coefficiente unitario di costo) oppure direttamente ai prodotti. 

 

Assai rilevante risulta la scelta dei parametri attraverso cui imputare i vari costi, 

argomento di cui si è già discusso. Si aggiungono alcune brevi considerazioni 

facendo specifico riferimento al metodo dei centri di costo. 

Nel parlare delle spese generali e di come, trattandosi di costi comuni a più oggetti, 

richiedano la necessità di ricorrere ad un’imputazione indiretta, Lo Martire 

osserva che “l’imputazione indiretta, essendo effettuata a mezzo di una «base» 

scelta soggettivamente, perviene alla determinazione di costi aventi un elevato 

margine di imprecisione (ne è prova il fatto che cambiando le «basi di 

imputazione» cambiano anche i costi). È perciò fondamentale che gli sforzi […] 

siano rivolti a ridurre i margini di imprecisione limitando al minimo le voci di 

spese generali imputate indirettamente e aumentando al massimo le voci di spese 

generali imputate direttamente”42. Si traduce, oltre che nella scelta di effettuare 

imputazioni indirette solo dove non sia possibile quella diretta, nel tentativo di 

specializzare quanto più possibile i costi comuni. Ciò è reso possibile nel metodo 

dei centri di costo grazie alla creazione di centri ausiliari. 

Conformemente a quanto appena riportato, Bergamin, premettendo che “il peso 

dei costi comuni aumenta, rispetto agli altri componenti negativi di reddito, nei 

conti economici delle imprese, rendendo indispensabile il loro governo in termini 

di efficienza43, oltre che di efficacia”, sostiene che “la specializzazione è una 

necessità, in una situazione economica che vede lievitare i costi di struttura, poiché 

porta a sceverare, all’interno di questi, i costi controllabili in fase di utilizzo da 

                                                           
42 LO MARTIRE G., Contabilità industriale. I sistemi tradizionali di calcolo dei costi, il sistema dei 

centri di costo, il sistema del margine di contribuzione, Buffetti Editore, Roma, 1988, pag. 80. 

43 Infatti, se non si specializza il costo comune rispetto al centro, tale costo sarà imputato ad un 

centro di spese generali dove, non essendo misurabile l’output, è precluso ogni giudizio di 

efficienza. 
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quelli monitorati di fatto solo in relazione alla decisione di acquisto”44. L’autrice si 

riferisce alla specializzazione dei costi comuni, dato che è l’unico modo per 

governarli anche nella fase di impiego, e non solo in quella di acquisizione come 

avviene per i costi comuni non specializzabili. Il modo per aumentare la 

specializzazione dei costi è la creazione di centri ausiliari. Condizione necessaria 

per la creazione di un centro ausiliario è la possibilità di misurarne l’output in 

modo da poterne imputare i relativi costi ai centri utenti (che possono essere sia 

produttivi finali che di spese generali). In questo caso, il parametro di misurazione 

dell’output di centro costituirà anche il parametro di imputazione dei costi dei 

servizi resi dal centro ausiliario ai centri utenti, e ciò rende la sua individuazione 

particolarmente complessa. 

Si è detto che al centro di costo vanno attribuiti, in un’ottica di 

responsabilizzazione, i fattori speciali e comuni specializzabili rispetto al centro, 

rispetto ai quali il capo centro è ritenuto responsabile dell’efficienza ovvero del 

consumo ottimale di tali fattori. Allora per i comuni specializzabili risulta cruciale 

la scelta del parametro, in quanto sarà utilizzato per misurare la quantità di fattore 

consumata nel centro dalla quale scaturiscono giudizi sull’efficienza raggiunta dal 

capo centro. Il parametro assume dunque la duplice veste di misuratore della 

quota di costo comune imputabile al centro in quanto specializzabile e di 

misuratore del grado di efficienza raggiunta nell’impiego di detti fattori sulla base 

della quale valutare il capo centro. La scelta del parametro ha perciò dei risvolti 

comportamentali; è necessario che il responsabile riconosca la validità del 

parametro. 

Si vuole infine far notare come nel metodo dei centri di costo sia adottato il sistema 

della base multipla di ripartizione dei costi comuni45. 

                                                           
44 BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in un’Ottica Strategica, UTET, Torino, 

1991, pag. 106. 

45 A tale proposito si osservi che non è giusto dire che le basi di ripartizione si usano per ripartire i 

costi fissi comuni, ovvero quelli fissi non specializzabili. Con la base unica tutti i costi comuni sono 

sommati e l’importo totale viene ripartito in base ad un unico parametro tra i vari oggetti, perciò 

non si stanno imputando costi ai centri di responsabilità! Ci sono prodotti diversi e bisogna trovare 

una base/un parametro che permette di renderli omogenei. Ad esempio si può ricorrere alle ore di 

mod necessarie per realizzare ogni prodotto. Una volta espresso il volume produttivo totale in ore 

mod, si divide il totale dei costi comuni per il totale della base (ovvero ore mod totali), ottenendo il 
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Nella visione di Bartoli, ma anche degli autori di cui si è già detto nel corso del 

paragrafo, il metodo dei centri di costo consiste sostanzialmente nella 

“localizzazione dei costi nei centri di responsabilità, seguita da un ribaltamento dei 

costi tra i centri, fino a giungere all’imputazione finale dei costi agli oggetti di 

interesse”46. Si vuole ora concludere criticando questa descrizione e fornendo una 

diversa chiave di lettura del metodo di calcolo oggetto di attenzione, richiamando 

quanto già detto nel primo capitolo a proposito delle logiche da seguire nella 

costruzione del costo di attività, soprattutto con riferimento al fatto che la 

costruzione del costo di attività è funzionale al calcolo del costo di prodotto. 

Secondo la logica già designata di responsabilizzazione, si ritiene di dover 

attribuire ai centri i costi speciali e comuni specializzabili sulla base dei parametri 

di imputazione scelti per ogni fattore. I costi comuni si suddividono in 

specializzabili rispetto ai centri, e quindi governabili nella fase di impiego, ed in 

non specializzabili. Questi ultimi possono essere fatti confluire in centri di spese 

generali, ognuno dei quali si distingue per avere un diverso soggetto responsabile 

della loro acquisizione; quindi per i costi comuni non specializzabili la 

responsabilità è circoscritta al momento dell’acquisizione. 

Il risultato da perseguire con il metodo dei centri non dovrebbe essere quello di 

attribuire tutti i costi localizzati nei vari centri ai prodotti attraverso una serie di 

ribaltamenti, sennò si perviene automaticamente ad un costo pieno di prodotto. Si 

rende necessaria una “cernita” delle voci di costo da attribuire. 

La visione qui adottata assegna un ruolo cruciale (più che al costo di prodotto) al 

costo di attività, ritenuto funzionale al calcolo del costo di prodotto ma soprattutto 

all’analisi degli scostamenti. 

Verranno attribuiti ai centri i costi dei fattori produttivi considerati speciali e 

comuni specializzabili rispetto al centro, e poi dai centri saranno fatti confluire 

nella distinta di prodotto, fatta eccezione per i costi diretti i quali possono essere 

attribuiti al prodotto senza la mediazione dei centri. I due principali problemi da 

                                                                                                                                                                          
coefficiente unitario di costi generali. A questo punto è sufficiente moltiplicare il coefficiente orario 

per le ore mod utilizzate dal singolo prodotto per conoscere l’ammontare di costi generali riferibili 

al prodotto. 

Quando si parla di base multipla, invece, si passa per i centri di responsabilità. 

46 BARTOLI F., Il controllo di gestione nelle piccole e medie imprese. Dalla contabilità analitica al 

budget, dall’analisi di bilancio al sistema di reporting, F. Angeli, Milano, 2004, pag. 58. 
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affrontare sono: “la scelta dei centri che devono scaricare il loro costo sul prodotto 

[e] la scelta dei costi di centro che devono passare poi al prodotto”47. 

Innanzitutto, bisogna valutare se considerare solo i costi dei centri produttivi od 

anche quelli di altri centri; da notare che qualora si opti per i soli centri produttivi, 

ciò non coincide con una configurazione direct costing dato che ai centri sono stati 

imputati costi speciali e costi comuni specializzabili. 

Tuttavia, fondamentale è la scelta dei fattori del centro che si imputeranno poi al 

prodotto. Si deve avere l’accortezza di distinguere i costi comuni che si sono 

specializzati, in quanto è rinvenibile un legame con l’attività del centro, ma che poi 

non devono essere caricati sul prodotto in quanto non funzionali al suo 

ottenimento (ad esempio l’energia elettrica per illuminare il reparto)48. Nel centro 

si dovranno dunque riclassificare i costi, questa volta rispetto all’oggetto 

«prodotto», in: 

 diretti variabili 

 indiretti variabili, fissi, semivariabili. 

Sarà così possibile identificare i costi dei fattori da imputare alla distinta di 

prodotto sulla base della configurazione scelta (direct costing o full costing) ai fini 

decisionali. 

Distinzione importante tra questa visione e quelle già riportate di Brusa e Phedro 

Consulting è che l’approccio non è quello di riversare tutti i costi in modo 

indiscriminato, e necessariamente approssimativo, sui prodotti: si noti che oltre 

alla scelta di attribuire solo determinati costi, quelli dei centri di spese generali 

(ovvero centri funzionali), essendo costi di periodo, non vengono fatti gravare sui 

prodotti, optando così per la loro imputazione a conto economico49. Per il resto la 

                                                           
47 BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in un’Ottica Strategica, UTET, Torino, 

1991, pag. 96. 

48 A tale proposito BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in un’Ottica Strategica, 

UTET, Torino, 1991, pag. 100, rileva come “è importante non sovrapporre automaticamente il 

concetto di costo di centro con quello di componente di costo di prodotto. Il centro infatti accoglie 

tutti i costi dei fattori speciali e comuni specializzabili […] ma che rispetto al prodotto si trovano in 

relazione differenziata […]”. 

49 A parere di chi scrive, la stessa logica sembra essere adottata da Azzone. Infatti nell’immagine 1 

riportata al primo capitolo, nel rappresentare i centri di responsabilità i cui costi vengono suddivisi 

tra i prodotti, si limita ai centri ausiliari e produttivi finali. Altra nota con riferimento a questo 
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logica di fondo è simile: si attribuiscono al prodotto senza la mediazione dei centri 

i costi diretti in funzione della distinta base, mentre i costi indiretti vanno attribuiti 

con il citato passaggio intermedio. 

 

 

2.3. Determinazione dei costi basata sulle attività (ABC) 
 

La presenza di alcune affinità tra il metodo che si va ad esaminare e quello appena 

trattato, derivano dal fatto che l’activity based costing rappresenta un’evoluzione 

del metodo dei centri di costo, dove però la focalizzazione si sposta dai centri alle 

attività. Si è detto come nel sistema dei centri di costo, per determinare il costo di 

prodotto, vengano imputati i costi indiretti ai centri; nell’ABC, invece, si imputano i 

costi indiretti alle attività aziendali50. 

L’obiettivo dell’ABC è di fornire una soluzione migliore per l’attribuzione dei costi 

indiretti ai prodotti; si tratta di una necessità derivante da alcune caratteristiche 

assunte dai costi indiretti stessi nella realtà aziendale attuale. Si assiste infatti: 

 ad una crescente automazione che porta a sostituire quasi interamente la 

manodopera diretta con quella indiretta, e quest’ultima non presenta legami 

con un prodotto specifico; 

 alla ricerca di una maggiore flessibilità produttiva che porta ad avere meno 

attrezzature/impianti dedicati a specifici prodotti o linee. 

 

Il motivo per cui l’attività costituisce il fondamento del metodo di calcolo 

considerato, può essere descritto come segue. Le aziende svolgono una serie di 

attività volte alla produzione di beni e servizi. Ogni attività genera dei costi dovuti 

all’impiego di determinate risorse. Ne deriva che i costi delle varie attività 

coinvolte nel processo di produzione di un bene/servizio vanno considerati nella 

costruzione del relativo costo di prodotto. 

                                                                                                                                                                          
schema è che emerge come prima di arrivare al costo di prodotto sia necessario passare per le 

attività. 

50 Dunque, anche l’activity based costing è una metodologia funzionale alla ripartizione delle spese 

generali tra i vari prodotti ma la differenza rispetto agli altri sistemi è che la ripartizione avviene 

per mezzo dell’individuazione di una serie di attività necessarie alla creazione di quel prodotto. 
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Risorsa 
X

Attività 1 Attività 2 Attività  3 Attività 4 Attività 5

Prodotto 
B

Risorsa  
Y

Risorsa 
Z

Prodotto 
A

Driver di Risorsa

Driver di attività

Activity Based Costing

L’activity based costing è, alla stregua del metodo illustrato al paragrafo 

precedente, un procedimento a due stadi: la prima fase prevede lo studio del totale 

di costi indiretti, per individuare le attività che assorbono tali costi sulla base di un 

«driver di risorsa»; da qui si passa all’oggetto di calcolo vero e proprio, veicolando 

ogni costo di attività rispetto all’oggetto grazie all’uso di uno specifico «driver di 

attività». 

Emerge come i tre elementi fondamentali siano RISORSE, ATTIVITÀ ed OGGETTI 

DI COSTO. Secondo il metodo ABC, le attività consumano risorse ed i prodotti 

consumano attività. Per misurare adeguatamente tali consumi vanno cercati 

specifici driver di risorse e di attività. 

Si riporta lo schema logico da seguire: 

Immagine 3: schema logico alla base dell’ABC 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nell’ABC viene effettuato uno studio preciso circa l’utilizzo della risorsa: per 

ognuna bisogna capire quali siano le attività/operazioni che ne richiedono 

l’impiego. Il consumo della risorsa può avvenire secondo regole diverse tra le varie 

attività, influenzando così il resource driver, il quale viene descritto da Azzone 

come “una grandezza legata da una relazione causale al consumo della risorsa per 

quella specifica attività”51. In altri termini, trattasi di variabili che causano 

l’insorgere dei costi sostenuti per lo svolgimento delle attività aziendali. 

Ricapitolando: un primo livello di driver di costo serve a convogliare le risorse alle 

attività (da una classificazione per natura ad una per destinazione, proprio come 

                                                           
51

 AZZONE G., Sistemi di Controllo di Gestione: metodi, strumenti e applicazioni, ETAS, Milano, 

2006, pag. 260. 
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nel sistema dei centri di costo); un secondo livello, invece, permette di convogliare 

le attività agli oggetti di costo attraverso un driver di attività52. 

Da considerare che, se da un lato il fatto di effettuare uno studio scrupoloso delle 

attività permette di aumentare la precisione di calcolo, bisogna considerare anche i 

costi che l’implementazione dell’ABC comporta, sia in termini di tempi che di 

onerosità delle rilevazioni necessarie al mantenimento del sistema. Infatti, 

considerando come risorsa l’impianto di estrusione, questo può compiere 

numerose operazioni come: fase di riscaldamento e prima estrusione di prova, fase 

di regolazione delle impostazioni, fase di lavorazione, fase di taglio in testa, fase di 

setup, ecc. Queste sarebbero tutte attività rispetto alle quali determinare driver di 

risorsa e driver di attività, per attribuirne il costo al prodotto sulla base dei 

consumi. Ciò è dovuto al fatto che ogni singola operazione/attività si distingue 

dall’altra per risorse impiegate ed output specifico generato. “È necessario, allora, 

limitare il numero delle attività che vengono analizzate in modo autonomo dal 

sistema di controllo di gestione e, parallelamente il numero di driver da rilevare 

per attribuire i costi indiretti ai prodotti. […] La progettazione operativa di una 

sistema ABC richiede quindi: 

 che singole operazioni vengano aggregate in macroattività o activity pools, 

cioè in gruppi di attività simili, il cui consumo dipende dagli stessi fattori; 

 che per ciascuna macroattività venga individuato il driver più opportuno”53. 

 

                                                           
52 Il costo di una stessa risorsa, ovvero di un fattore produttivo quale ad esempio l’ammortamento 

di un impianto di estrusione, può essere attribuito a diverse attività attraverso una base di 

allocazione. Considerando l’impianto di estrusione, questo può essere interessato non solo dalla 

fase di lavorazione ma anche da quella di riattrezzaggio; allora la base di allocazione utilizzata può 

essere il tempo dedicato ad ogni attività. Si riscontra un’analogia con il metodo dei centri di costo, 

dove il costo del fattore indiretto (perché di questi si sta parlando) viene ripartito tra vari centri in 

funzione della base di ripartizione prescelta, quale può essere le ore macchina. 

Le differenze si avvertono nel secondo stadio del processo di attribuzione: una volta allocata la 

risorsa alle varie attività, si studia il driver che spieghi nel miglior modo possibile il consumo di 

quella specifica attività da parte del prodotto. Per esempio il driver per l’attività di estrusione è il 

tempo per la lavorazione di un kg di prodotto, per l’attività di riattrezzaggio è invece il numero dei 

lotti. 

53 AZZONE G., Sistemi di Controllo di Gestione: metodi, strumenti e applicazioni, ETAS, Milano, 

2006, pag. 261. 
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Risulta estremamente utile, tanto nella fase di progettazione di un sistema di 

activity based costing quanto nella fase successiva di rilevazione dei dati, mappare 

i processi. Ciò consiste in un diagramma dove vengono rappresentate le 

interrelazioni tra risorse, attività e oggetti di costo54. 

La progettazione del sistema parte dall’individuare le attività svolte dall’impresa. 

Innanzitutto si dica che, come avviene per i centri di costo, nel mappare i processi 

possono essere identificate attività primarie, che concorrono in modo diretto alla 

realizzazione del prodotto, ed attività secondarie o di supporto alle prime. 

Quando è stato descritto il concetto di attività adottato nell’elaborato si è fatto 

riferimento al «contenuto decisionale» dell’attività ed alla «responsabilità», che 

invece non sono richiamati quando si descrive l’attività nell’ambito dell’ABC55. A 

parere di chi scrive, nell’ABC si può incorrere in una frammentazione in micro 

attività, nel tentativo di studiare sempre meglio i driver e quindi giungere ad un 

elevato livello di precisione nella determinazione costo di prodotto. Dunque, le 

attività individuate con l’ABC non coincidono con i centri di costo, in quanto 

risultano ancor più circoscritte. Però, così facendo si perdono di vista alcuni punti 

focali sino ad ora seguiti nella trattazione: il primo è che si perde di vista quali 

                                                           
54 Si riporta un esempio di mappatura dei processi tratto da HORNGREN C. T. – SUNDEM G.L. – 

STRATTON W.O., Programmazione e controllo, Pearson, 2007, pag. 138: 

Attività 1 Attività 2 Attività 3 Attività 4

Risorsa A Risorsa B Risorsa C

Prodotto 
T

Prodotto 
U

Prodotto 
V

Prodotto 
W

Prodotto 
X

Driver di costo A

Driver di costo 2

Driver di costo 3

Esempio 1: la risorsa A 
è un costo indiretto 
rispetto alle attività e 
ai prodotti.

Esempio 2: la risorsa B 
è un costo diretto 
rispetto all’attività 3 e 
un costo indiretto 
rispetto a entrambi i 
prodotti.

Esempio 3: la risorsa C 
è un costo diretto 
rispetto all’attività 4 e 
al prodotto X.

 

55 Una possibile definizione di attività data in questo ambito è: “insieme di operazioni elementari 

che richiedono la combinazione di varie risorse, ai fini dell’ottenimento dell’output”. In un’ottica di 

controllo la definizione potrebbe essere così rivista: “insieme di operazioni elementari omogenee 

tra loro, che richiedono la combinazione di varie risorse, ai fini dell’ottenimento di un output 

misurabile, dove l’acquisto ed il governo di tali risorse sono assegnati alla responsabilità di un 

soggetto-decisiore”. 



61 
 

fattori sia giusto imputare e quali no, pretendendo di attribuirli tutti al prodotto56; 

il secondo è che le attività possono essere così piccole da rischiare, appunto, di 

perdere contenuto decisionale e ciò porta ad affievolirsi il concetto di 

responsabilità che si rivela necessario nell’ambito del controllo57. 

Tuttavia, qualora nell’ABC la suddivisione delle attività non fosse esasperata, 

mantenendo una certa significatività delle stesse58, si renderebbe possibile il 

processo di controllo, in quanto si è detto che l’attività presenta determinati 

requisiti che la rendono particolarmente adatta allo scopo. Importante è non 

frammentare in modo eccessivo le attività portandole a perdere contenuto 

decisionale né, all’opposto, aggregare attività diverse tra loro, in quanto qualora 

fosse creato un aggregato dovrebbe contenere operazioni tra loro omogenee59. Dai 

                                                           
56 A conferma di quanto detto si veda HORNGREN C. T. – SUNDEM G.L. – STRATTON W.O., 

Programmazione e controllo, Pearson, 2007, pag. 148, dove dice che “i sistemi tradizionali in genere 

allocano solo i costi indiretti della funzione di produzione, mentre i sistemi ABC allocano una larga 

parte (e a volte tutti) dei costi delle diverse funzioni che compongono la catena del valore”. 

Ancora, si veda AVI M.S., Management Accounting Volume II - Cost Analysis, EIF-e.Book, 2012, pag. 

58: “tutti i costi vengono imputati alle attività svolte dall’impresa. In questo contesto quindi si tenta 

di ribaltare sulle attività, tutti i costi indiretti siano essi di produzione, di vendita, di 

amministrazione”. 

57 Infatti, non si deve dimenticare che la contabilità analitica ha molteplici scopi, tra cui quello di 

permettere l’attività di controllo sui costi. Si è già detto come la costruzione del costo debba 

contemperare tutte queste esigenze. 

58 A tale proposito AVI M.S., Controllo di Gestione, il Sole 24 Ore, Milano, 2003, pag. 42, chiarisce che 

“per definire l’attività in maniera significativa è necessario strutturare le attività in un elenco che 

fornisca un livello dettagliato sufficiente ma non eccessivo. Un’analisi troppo minuziosa rischia di 

invalidare i benefici di un sistema di contabilità per attività, [impedendo di focalizzare] l’attenzione 

sulle variabili decisionali chiave […]. Mentre, al contrario, un’analisi troppo sintetica elimina i 

vantaggi ottenibili dall’applicazione della metodologia ABC, [in quanto] non fornisce un livello di 

dettaglio necessario per contabilizzare correttamente l’andamento dei costi dell’attività”. 

59 Affinché il requisito dell’omogeneità venga rispettato, uno dei metodi possibili è verificare che 

l’attività sia inquadrabile in uno dei seguenti macro-aggregati, ognuno dei quali possiede delle 

caratteristiche specifiche: unit level activities, batch-level activities, product level activities, 

customer-level activities, organization-sustaining activities. Ne consegue che, volendo creare un 

pool di attività omogenee, sarebbe opportuno combinare attività appartenenti allo stesso macro-

aggregato (per esempio, attività a livello di lotto con altre attività a livello di lotto). Per la 

spiegazione delle caratteristiche specifiche di ogni aggregato si rinvia ad AVI M.S., Management 

Accounting Volume II - Cost Analysis, EIF-e.Book, 2012, pag. 59. 
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testi consultati tuttavia si è notato che la creazione delle attività secondo il metodo 

ABC non presuppone l’identificazione di un responsabile per il loro efficace ed 

efficiente svolgimento, come invece avviene nel metodo dei centri. Perciò, sorge il 

dubbio circa il fatto se tale metodo di calcolo dei costi si presti anche all’attività di 

controllo sugli stessi. 

 

Tornando a parlare dell’attribuzione dei costi generali, l’ABC cerca di rendere 

diretti quanti più costi possibile, caratteristica condivisa anche dal sistema dei 

centri di costo60, dove si realizza una spinta alla specializzazione cercando di 

creare centri ausiliari. L’approccio seguito dall’ABC è un’imputazione dei costi 

indiretti61 agli oggetti di calcolo basata su un nesso di causalità62. Questo avviene 

inserendo come livello intermedio, tra risorse e oggetto di costo, le attività: 

permette così all’ABC di rendere variabili tutti i costi, unitamente al fatto di 

                                                           
60 Secondo LO MARTIRE G., Contabilità industriale. I sistemi tradizionali di calcolo dei costi, il 

sistema dei centri di costo, il sistema del margine di contribuzione, Buffetti Editore, Roma, 1988, 

pag. 109, “l’equità del sistema dei centri di costo nasce dal fatto che esso imputa ai reparti in modo 

diretto il maggior numero possibile di costi”. L’autore, a pag. 13 op. cit., definisce equo un sistema di 

calcolo dei costi “quando imputa a ciascun prodotto in modo diretto i componenti di costo ad esso 

chiaramente attribuibili, limitando al minimo i componenti di costo imputati in modo indiretto”. 

61 BRUSA L., L’Amministrazione e il Controllo: logiche e strumenti, ETAS, Milano, 2001, pag. 94, 

suddivide i costi indiretti, della cui corretta imputazione si occupa l’activity based costing, a 

seconda del tipo di attività cui si riferiscono: 

“a. costi indiretti sostenuti nello svolgimento di attività produttive, come per esempio gli 

ammortamenti delle macchine, gli stipendi e i salari del personale non qualificabile come 

manodopera diretta, i costi per l’energia elettrica, ecc.; 

b. costi indiretti sostenuti nello svolgimento di attività ausiliarie […] o di supporto alla produzione, 

aventi per oggetto l’approvvigionamento dei materiali, la gestione delle scorte, la progettazione, il 

controllo di qualità […]; 

c. costi indiretti relativi ad attività di direzione e di gestione generale, sia dell’area tecnico-

produttiva, sia delle altre aree aziendali (marketing, amministrazione, personale, ecc.); tali costi 

sono [ad esempio] stipendi, […] ammortamenti dei fabbricati, premi di assicurazione, costi di 

illuminazione, riscaldamento, ecc.”. 

62 Da notare come il principio di funzionalità nell’imputazione dei costi ai prodotti sia perseguito 

anche dal metodo dei centri di costo attraverso la mediazione dei centri. Qui la logica sembra essere 

la stessa, con delle differenze ovviamente. Una è che nell’ABC tale mediazione è costituita dalle 

«attività»: si va a vedere quali siano le attività di cui necessita la produzione di un bene/servizio, 

attribuendo all’oggetto i relativi costi. 
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utilizzare dei driver di attività non basati sul volume bensì su altre grandezze. La 

variabilità, in questo caso, non va giudicata rispetto al volume: a parità di output 

produttivo si potranno avere costi diversi in base a come tali altre grandezze 

vengono gestite. Si potrà ad esempio parlare di variabilità rispetto al numero di 

interventi di manutenzione, al numero di riattrezzaggi, ecc. 

 

Le fasi necessarie all’implementazione di un sistema ABC sono le seguenti: 

1) imputazione dei costi diretti ai vari prodotti; 

2) imputazione dei costi indiretti alle attività: 

a. “individuare le diverse attività/operazioni per cui una risorsa viene 

utilizzata[…]; 

b. determinare la grandezza che spiega il consumo della risorsa per 

ogni specifica attività (resource driver o cost driver); 

c. attribuire ai prodotti la parte di costo relativa a ciascuna attività, in 

modo proporzionale all’utilizzo del driver corrispondente”63. 

Il costo di prodotto sarà dato dalla somma di costi diretti (come manodopera, 

materie prime, ecc.) e quote parte di costi indiretti imputati attraverso il metodo 

delle attività. 

Si vuole soffermare l’attenzione sul punto 2), inerente l’imputazione dei costi 

indiretti prima alle attività e da queste ai prodotti. 

Come si è già cercato di anticipare, è necessario identificare le attività rilevanti 

svolte dall’azienda. La rilevanza è rivolta al fatto che ogni attività deve essere 

misurabile con riferimento alle risorse in input utilizzate e all’output specifico 

ottenuto. Una simile analisi può permettere di rilevare attività che non producono 

valore aggiunto per l’azienda, potendo così intervenire per modificarle oppure per 

eliminarle. 

Una volta identificata l’attività è possibile trovare le risorse da questa consumate 

ed i driver di risorsa responsabili dell’insorgere dei costi generali di produzione. Si 

determina per tale via il costo totale dell’attività. 

A questo punto va definito il driver di attività64 da impiegare per veicolare il costo 

di attività ai prodotti. Ad esempio, per l’attività di riattrezzaggio può essere il 

                                                           
63

 AZZONE G., Sistemi di Controllo di Gestione: metodi, strumenti e applicazioni, ETAS, Milano, 

2006, pag. 261. 
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numero dei setup, per la manutenzione il numero di interventi, per l’assemblaggio 

il numero di componenti assemblati, ecc. 

Per ogni attività si deve quantificare l’output in termini di driver di attività e 

successivamente calcolare il costo unitario di attività, dividendo il costo totale 

(dovuto al consumo delle risorse in input) per l’output totale. L’attività di 

manutenzione ha effettuato 200 interventi. Se il costo totale è di €100.000, il costo 

della singola manutenzione sarà pari ad €500. 

Infine, si determina la quantità di unità di cost driver impiegate per ogni prodotto. 

In altri termini si scinde l’output dell’attività considerata tra i vari prodotti in 

funzione delle quantità consumate rispettivamente da ognuno e, moltiplicando tale 

valore per il costo unitario di attività, si ottiene una quota parte di costi indiretti da 

imputare al prodotto. 

Ripetendo le stesse operazioni per le varie attività afferenti a quel prodotto 

(manutenzioni, riattrezzaggi, emissione ordini, ecc.) si giunge al calcolo del costo 

indiretto totale di prodotto. 

 

 

2.4. Considerazioni e critiche all’ABC e al metodo dei 

centri di costo 
 

Negli ultimi due paragrafi è stata richiamata l’attenzione sui punti comuni ai due 

metodi di calcolo del costo di prodotto esposti. Ne verranno ora ripresi alcuni e 

saranno inoltre messe in evidenza le differenze più significative. La configurazione 

di costo cui questi metodi sottendono è quella del costo pieno. L’affermazione 

risulta sempre vera nel caso dell’ABC65, invece potrebbe essere suscettibile di 

                                                                                                                                                                          
64 La scelta dei determinanti di costo delle risorse e delle attività potrà essere più efficace se 

avviene a seguito di un coinvolgimento degli addetti allo svolgimento di tali attività. 

65 Tuttavia, AVI M.S., Controllo di Gestione, il Sole 24 Ore, Milano, 2003, pag 44, osserva che “non 

tutti i costi […] sono attribuibili correttamente alle singole attività. Qualora si identificassero dei 

costi non attribuibili, in genere viene identificato un centro ideale dove allocare tutti i costi generali 

non attribuiti. Caricare alle attività il 100% dei costi aziendali è praticamente impossibile e spesso 

inopportuno”. Questo può accadere con riferimento a quei costi di periodo estranei all’area 

produttiva, come possono essere, ad esempio, i costi di riscaldamento dello stabile o i costi di 

redazione del bilancio d’esercizio, ecc. 
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critiche nel caso del metodo dei centri di costo. Infatti, si è data una visione 

dell’ultimo metodo tale da far scemare la rigida distinzione tra direct e full costing, 

in quanto la tecnica dei centri è stata indagata alla luce del concetto di 

responsabilità. Nel metodo tradizionale i costi indiretti coincidono con quelli 

generali di produzione, mentre nell’ABC i costi indiretti non sono costituiti solo da 

questi. A tale proposito, si può osservare che “i sistemi tradizionali in genere 

allocano solo i costi indiretti della funzione di produzione, mentre i sistemi ABC 

attribuiscono i costi in base alle attività richieste per produrre un bene o un 

servizio. […]”66. Quindi, l’ABC porta senza dubbio alla creazione di un costo pieno 

di prodotto. 

Per quanto riguarda il metodo dei centri di costo, al centro vengono attribuiti sia 

costi diretti e quindi speciali, sia costi comuni specializzabili, tra i quali vi sono 

costi fissi. Perciò già a livello di centro non si può più parlare di direct costing. Non 

si può parlare nemmeno di full costing perché la logica seguita è quella della 

responsabilità. 

Il faro guida, nel caso dell’ABC sembra essere quello di non dimenticare di 

attribuire costi, in quanto tutti devono essere attribuiti al prodotto; nel secondo 

caso è invece quello di considerare solo i costi che “ha senso” attribuire al 

prodotto, cosa che avviene in un’ottica di governo dei costi: si attribuisce solo 

dov’è rilevabile la responsabilità di un soggetto in capo a quel fattore produttivo. 

 

Nella “storia” del costo pieno si trovano, in ordine cronologico: full costing a base 

unica, metodo dei centri di costo, activity based costing. 

Secondo Brusa, alcuni vantaggi derivanti dall’imputare i costi ai centri, rispetto ad 

un metodo full cost a base unica, sono una più corretta imputazione dei costi 

generali di trasformazione ai prodotti (in quanto per tali costi il legame diretto è 

con l’attività svolta nel centro e non con il prodotto) e la possibilità di conoscere i 

costi delle varie unità organizzative, potendone valutare l’efficienza e 

responsabilizzare i capi67. 

                                                           
66 HORNGREN C. T. – SUNDEM G.L. – STRATTON W.O., Programmazione e controllo, Pearson, 2007, 

pag. 148. 

67 BRUSA L., L’Amministrazione e il Controllo: logiche e strumenti, ETAS, Milano, 2001, pag. 84. 
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A svantaggio del metodo dei centri di costo, secondo Phedro Consulting, gioca il 

fatto che “il modello per centri di costo sottintende una rappresentazione 

dell’azienda […] per linee gerarchiche […]. Quindi, la logica tradizionale tende a 

rappresentare un modello di assorbimento delle risorse che, non corrispondendo 

con la realtà operativa, può generare un costo del prodotto distante dalla realtà”68. 

Il fatto che detto metodo sia incapace di riflettere il reale impiego delle risorse nel 

processo produttivo sembra essere, secondo Avi, una critica diffusa, alla quale si 

aggiunge quella “di utilizzare il volume di produzione come base di attribuzione 

per la determinazione di costi di prodotto. L’ABC, superando questi problemi, 

focalizza la propria attenzione non sui centri bensì sulle attività svolte dalle 

imprese e minimizza l’importanza del volume di produzione attuato, in quanto i 

parametri di imputazione […] possono essere diversi dal volume prodotto”69. 

Due ulteriori critiche mosse da Brusa, e che lo portano a preferire l’activity based 

costing, sono il fatto che il sistema dei centri di costo imputa i costi indiretti ai 

prodotti in modo approssimativo e impedisce la visibilità di fenomeni rilevanti per 

l’azienda, in quanto non mette in evidenza tante attività (come, ad esempio, 

movimentazione materiali, attrezzaggi delle macchine e progettazione dei 

prodotti) dalle quali trae origine una buona parte dei costi indiretti70. Quanto al 

primo punto, l’autore giustifica la sua tesi affermando che i costi dei centri sono 

solitamente imputati in base a parametri come ore mod, ore macchina, ecc., capaci 

di spiegare in genere una minima parte del costo da ripartire71. Infatti, se si 

                                                           
68 Phedro Consulting, Dal costo del prodotto al prezzo di vendita, www.phedro.it. 

69 AVI M.S., Controllo di Gestione, il Sole 24 Ore, Milano, 2003, pag. 40. 

70 Si veda BRUSA L., L’Amministrazione e il Controllo: logiche e strumenti, ETAS, Milano, 2001, pagg. 

90 e 91. 

Circa il fatto che i metodi tradizionali tengano nascoste alcune attività di rilievo, HORNGREN C. T. – 

SUNDEM G.L. – STRATTON W.O., Programmazione e controllo, Pearson, 2007, pag. 121, evidenziano 

come il metodo ABC, al contrario, “[estenda] l’imputazione dei costi al di là della produzione, 

chiamando in causa processi quali progettazione, marketing, elaborazione degli ordini e assistenza 

clienti”. 

71 A proposito, si è citato più volte, tra i costi indiretti industriali, il costo di riattrezzaggio degli 

impianti. Il parametro corretto in questo caso è ad esempio il numero di riattrezzaggi e non le ore 

macchina o altro. Questo ragionamento nel sistema dei centri di costo viene effettuato all’ingresso 

dei centri di costo ma non in uscita dagli stessi. Dunque Brusa si sta riferendo al passaggio tra costi 

di centro e prodotto. Ciò risulta chiaro quando dice che “l’accumulazione dei costi per centri di 
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confronta il passaggio di attribuzione dei costi di centro ai prodotti con quello di 

attribuzione dei costi di attività ai prodotti, si nota come nel primo caso l’insieme 

dei costi del centro (manodopera diretta, ammortamento macchinario, energia 

elettrica, ecc.) siano imputati in base ad un parametro di misurazione, nell’altro 

caso il costo di ogni specifica attività viene imputato attraverso uno specifico 

parametro. Ad accomunare, tuttavia, vi è il fondamento base che consiste nel 

cercare il parametro alla luce di come il prodotto usufruisce dell’attività di centro 

e, nel caso dell’ABC, dell’attività specifica. 

Nel parlare di “imputazione di costi”, si dica che nei metodi trattati risulta alquanto 

cruciale la scelta dei driver di costo, i quali dovrebbero spiegare, secondo un 

principio di causalità, l’assorbimento dei costi prima da parte dei centri/attività e 

poi da parte dei prodotti. Qualora invece non fosse seguito tale principio, il rischio 

è di ottenere un costo di prodotto non rappresentativo, non attendibile. 

Tra i vantaggi dell’ABC, “fermo restando che il prezzo lo fa il mercato, l’Activity 

based costing fornisce indicazioni utili a definire le politiche di pricing dei 

prodotti”72. Esso permette inoltre di far luce sulle cause dei costi, determinando 

appunto le attività generatrici di costi, e di effettuare uno studio sulla 

strutturazione dei processi, potendo così individuare eventuali attività che non 

generano valore aggiunto per l’azienda, modificandone il contenuto od 

eliminandole dal processo. In altri termini, l’ABC, portando ad un controllo sul 

costo delle attività aziendali, è teso ad un miglioramento di efficacia ed efficienza 

dei processi aziendali stessi. 

Si è visto come l’intento di questo metodo evoluto sia quello di fornire dati di costo 

estremamente precisi, grazie allo studio dettagliato delle risorse, delle attività e dei 

rispettivi driver. Il ventaglio di attività considerate nella determinazione del costo 

del prodotto è molto ampio e spazia da attività di trasformazione, ad attività di 

supporto. Una simile frammentazione delle attività permette di “individuare 

meglio le responsabilità specifiche sui costi delle diverse unità organizzative, 

                                                                                                                                                                          
costo rende difficile la loro imputazione ai prodotti secondo corretti principi «causali», cioè in base 

ai fenomeni che li hanno determinati” (BRUSA L., L’Amministrazione e il Controllo: logiche e 

strumenti, ETAS, Milano, 2001, pag. 91). 

72 Si veda l’articolo, “quali costi?...per quali decisioni? Come progettare il sistema di contabilità 

industriale?”, tratto dal sito www.studiobarale.it. 

http://www.studiobarale.it/
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evitando l’allocazione proporzionale […]”73. Tuttavia, se da un lato l’ABC fornisce 

maggiore precisione di calcolo, dall’altro la sua implementazione è sicuramente più 

onerosa, sia in termini di tempi che di complessità delle rilevazioni, rispetto al 

sistema dei centri di costo. 

 

Si è sempre detto come non sia possibile decretare, in senso assoluto, la validità di 

un metodo di calcolo o di una configurazione rispetto agli altri/alle altre. Quanto 

alle configurazioni, nel paragrafo successivo si avrà modo di constatare come 

ognuna abbia una sua specifica utilità, quindi l’unica cosa che si può fare è 

consigliarne un uso congiunto in funzione della decisione specifica di volta in volta 

considerata. Quanto ai metodi di calcolo dei costi di prodotto, si sono esaminati 

due diversi sistemi, mettendo in luce vantaggi e svantaggi di ognuno. Adesso si 

vuole “regredire” a considerare l’oggetto «attività» per sottolinearne l’importanza 

ricoperta nel controllo di gestione. 

“Secondo l’impostazione tradizionale […], l’ABC non è diretta a fornire 

informazioni destinate al controllo operativo, ma ha come scopo l’assegnazione di 

costi generali all’interno della catena del valore allo scopo di calcolare la redditività 

di prodotti individuali, linee di prodotto, canali distributivi e clienti”74. Il costo 

pieno di prodotto così determinato dall’ABC potrà supportare alcune decisioni di 

prodotto75 e risultare utile a fini conoscitivi, ma non a fini di controllo. 

Per intuire la conclusione cui si vuole arrivare, torna utile un’osservazione 

proposta da Avi inerente le metodologie di costo e, in particolare, volta a mettere 

in guardia il lettore circa i giudizi di oggettività dati da alcuni autori a riguardo di 

una metodologia di calcolo piuttosto che un’altra: “il costo di prodotto è una mera 

                                                           
73

 AZZONE G., Sistemi di Controllo di Gestione: metodi, strumenti e applicazioni, ETAS, Milano, 

2006, pag. 265. L’autore infatti solleva la questione della proporzionalità circa il “sistema 

tradizionale”. A pag. 257 op. cit., infatti scrive: “L’ABC è il sistema più preciso per la determinazione 

del costo di un prodotto, poiché tutti i costi sono attribuiti ai prodotti sulla basse di relazioni 

causali. La specificità dell’ABC è in particolare relativa alla ripartizione dei costi indiretti che, negli 

altri metodi, avviene sulla base di un coefficiente di proporzionalità[…]”. 

74 AVI M.S., Controllo di Gestione, il Sole 24 Ore, Milano, 2003, pag. 47. 

75 Per esempio nelle valutazioni circa il prezzo di vendita dove solitamente si utilizza un costo pieno 

di prodotto, e nelle valutazioni di medio-lungo periodo. Per le decisioni di breve periodo resta 

sempre utile l’utilizzo di tecniche di analisi sulla marginalità di prodotto. 
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costruzione contabile, che nella realtà, non esiste. La sua determinazione richiede 

una ripartizione, soggettiva, di ciò che, per sua natura, è unico e, per ciò stesso, 

ripartibile su vari oggetti solo in seguito di mere ipotesi e pure finzioni 

scritturali”76. 

Ecco emergere la valenza del costo di attività e del centro, quale sede dell’attività di 

controllo. Infatti, il centro rappresenta un’unità di indagine circoscritta, misurabile 

ed omogenea e, se costruito secondo la logica di responsabilità, gli sono attribuiti 

solo fattori governati dal capo centro sui quali egli può incidere. Il costo di 

prodotto, invece, è un concetto molto ampio, in quanto il bene/servizio è il 

risultato di un lungo processo che coinvolge una serie innumerevole di fasi. 

Dunque, se si verifica un aumento del costo di prodotto risulta assai problematico 

capire dove sia intervenuto e per quali ragioni. Con ciò si vuole sostenere che il 

costo di prodotto è sicuramente un’informazione utile all’azienda (anche se 

inficiato da elevati livelli di soggettività), tuttavia, ai fini di un adeguato e più 

agevole svolgimento dell’attività di controllo, risulta più adatto il costo di attività77. 

In secondo luogo, l’attività è un oggetto più esteso rispetto al prodotto, dunque 

richiede meno ripartizioni convenzionali, poiché presenta un ammontare di costi 

diretti superiore. Infatti, si è più volte detto come un costo diretto o speciale di 

attività può divenire un costo indiretto o comune se si considera il prodotto. 

                                                           
76 AVI M.S., Management Accounting Volume II - Cost Analysis, EIF-e.Book, 2012, pag. 69. 

Quindi, nemmeno le metodologie più evolute possono essere esenti da tale soggettività; potrà 

parlarsi piuttosto di maggiore attendibilità del dato ma non di oggettività in senso assoluto. È 

importante che il decisore sia consapevole delle caratteristiche del dato che utilizza nel processo 

decisionale e del suo grado di attendibilità. 

77 AVI M.S., Controllo di Gestione, il Sole 24 Ore, Milano, 2003, pag. 49, riporta un pensiero diffuso in 

dottrina, ovvero che il sistema contabile tradizionale e l’ABC non siano metodi alternativi, in quanto 

producono informazioni di tipo diverso: “l’ABC viene pertanto interpretato come un sistema 

complementare e non sostitutivo della metodologia tradizionale di calcolo dei costi”. Questo 

proprio perché, a parere di chi scrive, l’uno fornisce informazioni utili all’attività di controllo, l’altro 

informazioni utili sui costi di prodotto. Inoltre tale non sostituibilità può essere letta ancora nelle 

parole dell’autrice, si veda pag. 42 op. cit., dove, trattando la progettazione del sistema ABC, dice 

che “il punto di partenza per il processo di definizione delle unità di attività è dato 

dall’organigramma e dal piano dei centri di costo, [il cui scopo] è assicurare che la struttura 

organizzativa sia pienamente compresa e che l’intera organizzazione sia stata coperta dall’analisi in 

questione”. 
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In sintesi, il costo oggetto di controllo è il costo di attività, la cui costruzione, tra 

l’altro, è funzionale a quella del costo di prodotto. Quest’ultimo è utile a fini 

informativi, ma su di esso non può svolgersi attività di controllo. Il metodo dei 

centri di costo così com’è stato illustrato risponde a queste esigenze. 

 

 

2.5. Il margine di contribuzione: cenni 
 

Un altro metodo di calcolo dei costi, diverso dai due principali citati, è quello del 

margine di contribuzione che si rifà alla configurazione direct costing. 

Il margine lordo di contribuzione78 rivela come ogni prodotto contribuisce, 

appunto, alla copertura dei costi fissi ed alla formazione dell’utile d’esercizio. Si 

tratta dunque di una diversa declinazione del “rendimento di prodotto”, rispetto a 

quella insita nel concetto di full costing, dove viene invece calcolato un rendimento 

netto di prodotto. Anzi, bisogna porre attenzione a non considerare il margine di 

contribuzione lordo come indice di redditività del prodotto, dato che esclude i costi 

fissi. Infatti, anche se positivo, non è detto che sia stato realizzato un reddito 

positivo. 

Il margine di contribuzione lordo (anche detto di primo livello), se positivo, è un 

valore che rappresenta quanto quel prodotto è in grado di contribuire alla 

copertura dei costi fissi totali. I costi fissi sono costi di struttura che si sostengono a 

prescindere dai volumi di vendita realizzati nel medesimo periodo e, in questa 

configurazione, sono considerati nel loro ammontare complessivo che deve essere 

coperto dal margine di contribuzione complessivo (ci si riferisce ai costi fissi totali, 

specifici e comuni); al contrario se è minore di zero significa che non sono stati 

coperti nemmeno i costi variabili dei fattori produttivi necessari. 

A tale proposito, si vuole sottolineare la valenza del margine di contribuzione a 

livello complessivo, anziché a livello unitario, in quanto i costi fissi si coprono con i 

volumi di vendita: maggiore è il volume su cui si ripartiscono tali costi, minore sarà 

la loro incidenza unitaria. 

                                                           
78 Si ricordi che il margine lordo di contribuzione è dato dalla differenza tra ricavi di vendita e costi 

variabili totali. 
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Il margine di contribuzione semilordo79 (o di secondo livello), invece, se positivo, 

sta a significare che i volumi di vendita di quel prodotto hanno permesso la 

copertura dei costi fissi specifici di prodotto e che quel valore è destinato alla 

copertura dei costi fissi comuni. In questa configurazione i costi fissi comuni non 

sono ripartiti bensì considerati nel loro ammontare complessivo, che deve appunto 

essere coperto dal margine totale. 

 

Il margine di contribuzione di primo livello viene impiegato nelle decisioni di breve 

che non comportano modificazioni nella struttura aziendale. Quindi, tale 

informazione non sarà impiegata, ad esempio, per decidere se eliminare un 

prodotto o chiudere un reparto produttivo. 

Tra le possibilità di utilizzo del margine di contribuzione lordo vi sono le seguenti 

tipologie di decisioni80: 

 accettare o meno un ordine; 

 valutare se ridurre il prezzo a fronte di un aumento di quantità o viceversa; 

 scelta tra vari ordini; 

 scelta del mix ottimale81. 

Nel primo caso si accetterà l’ordine qualora il margine sia positivo, negli altri si 

dovrà optare per l’alternativa che presenta il margine più elevato. Scegliendo la 

soluzione con margine positivo, a prescindere dal fatto che questo riesca o meno a 

coprire i costi fissi, sarà garantita la massimizzazione dell’utile ovvero la 

minimizzazione della perdita. 

Per assumere decisioni di medio-lungo periodo si ricorre, invece, al margine di 

contribuzione semilordo. In questo caso, tale informazione sarà utilizzata per 

soluzioni che impattano sulla struttura aziendale, anche se la decisione sarà 

differita rispetto al momento in cui si rende disponibile il dato (ovvero il margine 

di secondo livello). Infatti, dato che l’effetto di tali scelte porta alla chiusura di un 

reparto oppure all’eliminazione di un prodotto dalla gamma, ecc., è necessario che 

la negatività del margine sia verificata in più occasioni, ovvero risulti immutata nel 

corso del tempo. 

                                                           
79 Mdc semilordo = Ricavi – Costi variabili – Costi fissi specifici. 

80 Si veda AVI M.S., Controllo di Gestione, il Sole 24 Ore, Milano, 2003, pag. 52. 

81 In questo caso si deve sommare il margine complessivo dei prodotti che compongono il mix. 
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Quanto alle possibilità di impiego del metodo del margine di contribuzione, 

Spranzi propende per un suo utilizzo in senso assoluto, giudicando scorretto il full 

costing calcolato secondo il criterio causale. Il suo «giudizio finale» discende dal 

fatto che “i criteri causali nascondono un errore […]: non tengono conto del fatto 

[…] che i costi comuni sono costi fissi. La proporzionalizzazione dei costi comuni, la 

loro ripartizione sui prodotti, assume allora il seguente significato: i costi fissi 

vengono trattati come se fossero variabili”82. 

A parere di chi scrive, la questione si discosta dalle riflessioni di Spranzi per i 

seguenti motivi: 

 è evidente la preponderanza nella realtà aziendale attuale dei costi 

generali/comuni. Il fatto di non considerarli non è risolutivo del problema; 

 premessa la rilevanza di tali costi, si rende necessario un modo per trattarli, 

anche se risulterà sicuramente semplificato o inficiato da un buon livello di 

soggettività; 

 il fatto che i costi comuni vengano ripartiti secondo un criterio 

causale/funzionale è, innanzitutto, l’unico modo per evitare che nel calcolo 

dei costi regni la convenzionalità assoluta, precludendo a tal punto ogni 

possibilità di valutazione, inoltre questo metodo comporta la sola 

variazione della quota di costo comune da attribuire ai diversi oggetti, 

lasciandone però inalterato il totale (è questo che rende il costo fisso). Ciò 

nonostante, è innegabile che si realizzi, con riferimento alle singole quote, la 

c.d. proporzionalizzazione del costo comune; 

 infine, si è più volte detto come la realtà aziendale sia talmente variegata e 

le esigenze decisionali così diverse che non si può decretare il metodo di 

calcolo ideale adatto a tutte le aziende. 

 

Tuttavia, in un contesto in cui risultano preponderanti i costi di struttura, rispetto 

a quelli variabili, il margine di contribuzione non potrà essere «il metodo» di 

calcolo adottato dall’azienda. Al contrario, potrà essere utilizzato in aggiunta, dato 

che si è visto come sia particolarmente utile nelle decisioni economiche di breve 

periodo circa la valutazione di convenienza tra prodotti (mentre per quelle di 

                                                           
82 SPRANZI A., Calcolo dei costi nelle imprese industriali, Giuffrè, Milano, 1982, pag. 14. 
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medio-lungo periodo è opportuno considerare il margine di contribuzione 

semilordo). 
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- CAPITOLO 3 - 

I COSTI STANDARD 

 

Dato che la tematica della costificazione è stata trattata improntandola a logiche di 

“responsabilità”, “governo” e “controllo”, non si poteva sorvolare su argomenti 

quali l’analisi degli scostamenti ed i costi standard. Certamente, non si può pensare 

di trattare in modo esauriente il processo di controllo in un solo capitolo; si 

spiegheranno quantomeno i concetti fondamentali. 

Verrà fatto costante riferimento, nello spiegare il presente argomento, ai «centri di 

responsabilità», in quanto è emerso nel corso del lavoro come il centro sia il luogo 

ideale per lo svolgimento dell’analisi. Lo scopo è individuare dove l’attività 

decisionale dei manager abbia prodotto risultati difformi da quelli programmati; 

perciò si rende fondamentale il confronto tra i risultati di budget e quelli 

consuntivi. 

Non si deve però confondere l’attività di controllo con quella di “ispezione”: 

l’intento, infatti, non è quello di individuare “colpe”, bensì di far emergere delle 

incongruenze rispetto a quanto programmato a budget, in modo tale da poter 

correggere l’azione in senso conforme alla realizzazione degli obiettivi. In altri 

termini, si mira al miglioramento della performance aziendale e quindi al 

perseguimento di efficacia ed efficienza nella gestione. L’attività di controllo deve 

essere percepita come ausilio, come supporto, al management aziendale e non 

come esclusivo metro di valutazione della performance. 

Si è già discusso, nel contesto degli oggetti di costo, di come la contabilità analitica 

focalizzi la sua attenzione non sull’azienda, considerata come unica entità, bensì 

sulle singole parti che la compongono. Lo stesso si ripete nell’ambito dell’analisi 

degli scostamenti. L’analisi di bilancio, diversamente da quella appena citata, 

concentra la propria attenzione sul divario che emerge tra il reddito previsto a 

budget e quello risultante dal bilancio d’esercizio. Trattandosi di una variazione 

sintetica però, non possono desumersi le cause che hanno portato a tale 

divergenza, in quanto il reddito è il risultato di una moltitudine di voci di costo e di 

ricavo, ognuna delle quali può aver generato un altrettanto scollamento rispetto a 
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quanto preventivato. Solo considerando dati analitici è possibile risalire alle cause 

degli scostamenti, escogitando le soluzioni per superare i problemi gestionali così 

emersi. Allora la variazione globale deve essere scissa negli scostamenti relativi ai 

singoli componenti elementari di reddito. 

 

 

3.1. Costi preventivi: il concetto di standard 
 

Tra gli scopi cui è preposta la contabilità analitica, vi è anche l’analisi degli 

scostamenti. Spranzi sostiene che scopo principale della contabilità analitica è 

quello di “fornire alla Direzione i dati di costo necessari per prendere le decisioni 

operative […]”, ma anche quello di “fornire i dati di costo necessari per controllare 

l’attuazione delle decisioni prese […]”. L’autore conclude dicendo che devono 

essere necessariamente forniti dati preventivi, oltre a quelli consuntivi che tale 

contabilità calcola, seppure con la sola finalità di verificare la validità di quelli 

preventivi1. Si è deciso di iniziare il discorso con questa citazione, per chiarire che 

il modello di contabilità analitica cui sottende l’elaborato è a costi preventivi e 

consuntivi2. 

Il panorama delle contabilità aziendali risulta composto, sicuramente da quella 

generale che funziona solo a consuntivo e, a discrezione dell’azienda3, da quella 

analitica che costruisce i costi in funzione del problema decisionale da risolvere, 

trattando sia dati preventivi, sia dati consuntivi utilizzati per il controllo dei primi. 

Nel primo capitolo, discutendo la scelta della configurazione di costo da adottare 

per il fattore produttivo, si era parlato di costi preventivi. Infatti, in base al tempo 

di riferimento del calcolo si possono distinguere i costi consuntivi, rilevati a 

                                                           
1 SPRANZI A., Calcolo dei costi nelle imprese industriali, Giuffrè, Milano, 1982, pag. 4. 

2 In tal senso, BRUSA L., L’Amministrazione e il Controllo: logiche e strumenti, ETAS, Milano, 2001, 

pag. 71, fa notare come nel suo significato più restrittivo la contabilità analitica consista nella 

rilevazione dei costi consuntivi di prodotto, calcolando i costi effettivamente sostenuti nel periodo 

considerato; nel suo senso più ampio, invece, essa permette di analizzare i costi rispetto a 

determinati oggetti di calcolo e di determinare costi preventivi in un’ottica di confronto con i 

consuntivi. 

3 In quanto si ricorda che, mentre la contabilità generale è tenuta per obbligo di legge, per quella 

analitica non è ravvisabile una simile prescrizione. 
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posteriori dell’accadimento economico che si vuole misurare, da quelli preventivi 

con funzione di programmazione/previsione4. L’esigenza di determinare sia costi 

effettivi che costi programmati, o meglio ancora standard (qualora sia possibile), 

deriva dalla necessità di governo dei costi cui è strettamente connessa l’attività di 

controllo. Infatti, come si avrà modo di constatare, l’analisi degli scostamenti viene 

eseguita mettendo a confronto, per ogni singolo fattore, la configurazione di costo 

effettivo con quella a costo standard/programmato. 

In realtà, esistono varie declinazioni di costo preventivo. Ci sono i costi 

programmati che prevedono un intervento attivo da parte dell’impresa, la quale 

sfrutta le proprie relazioni con l’ambiente esterno per “fissare” i costi futuri; 

dall’altro lato, i costi previsti sottendono un atteggiamento passivo dell’azienda, la 

quale, appunto, prevede quali possano essere i costi sulla base di ciò che avviene 

normalmente nel mercato. 

Tra i costi programmati sono annoverati i costi standard, i quali risultano da un 

vero e proprio processo di programmazione economica5. L’utilità di tale calcolo è 

ravvisabile nella costruzione del budget, con il quale appunto si formulano delle 

previsioni per l’esercizio futuro. “I costi programmati confluiscono nel budget e 

possono essere stimati o standard. Si ricorre ai primi quando il livello di 

approssimazione nella loro fissazione è significativo, non essendo ancora chiare e 

interamente disponibili le leve di intervento sul mercato, per cui l’attività volitiva, 

                                                           
4 A tale proposito si veda CODA V., I costi di produzione, Giuffré, Milano, 1968, pag. 30: “Gli oggetti 

di attribuzione dei costi possono essere relativi a periodi di tempo già decorsi o ancora da 

decorrere. Nel primo caso i costi di produzione sono consuntivi; nel secondo hanno carattere 

preventivo. Questa distinzione, assai netta, non deve però indurre a credere che dai calcoli 

consuntivi di costo esuli ogni considerazione attinente al futuro e che, viceversa, nei calcoli 

preventivi non entrino direttamente elementi di carattere consuntivo”. Per esempio si pensi al 

trattamento di fine rapporto che è un costo di futura liquidazione; dal lato opposto gli 

ammortamenti che sono calcolati sul costo storico dell’immobilizzazione (a meno che tale valore 

non sia oggetto di rivalutazione). 

5 In tal senso AVI M.S., Management Accounting Volume II - Cost Analysis, EIF-e.Book, 2012, pag. 39, 

fa notare come “la determinazione di costi e dei ricavi standard lasci […] trasparire una particolare 

concezione del rapporto fra imprese e ambiente, secondo la quale l’impresa, anziché subire 

passivamente condizionamenti provenienti dalla specifica realtà contestuale in cui è inserita, 

interviene in modo attivo su di essa per modificarla a proprio vantaggio. Non semplici previsioni 

quindi bensì vera e propria programmazione economica”. 
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diretta a ricercare le condizioni migliori di acquisto, è di esito incerto. Si parla di 

costi […] standard […] quando in azienda si sono sviluppate le conoscenze di 

mercato e le competenze manageriali necessarie a porla in posizione negoziale 

attiva e quindi in grado di fissarsi dei prezzi ottimali e di attenersi a questi nel 

corso del periodo”6. Riassumendo, i costi preventivi si distinguono tra previsti e 

programmati e quest’ultimi, a loro volta, in stimati e standard. Dalle definizioni 

date traspare la rilevanza di determinare il prezzo standard, tuttavia il costo 

standard di acquisto di un fattore produttivo richiede anche la determinazione 

della quantità standard, come sarà illustrato più avanti. 

Il controllo sui costi può avvenire considerando come termine di paragone i dati 

storici, oppure determinando i costi standard. Nel primo caso si utilizza un costo 

sostenuto nell’esercizio precedente: confrontando tale dato con il costo 

effettivamente sostenuto si potrà solamente constatare se si è speso più o meno 

rispetto all’anno precedente. Al contrario, un ragionamento a preventivo basato 

sulla costruzione di costi standard è sicuramente di maggiore utilità. In effetti, lo 

standard presuppone lo studio di quale sarebbe il costo «ottimale» per l’azienda 

date le sue attuali potenzialità, potendo essere considerato come il “valore 

espressivo delle condizioni di impiego dei fattori produttivi nell’attività esaminata 

[…]”7. In sostanza, in esso è insito il livello di efficienza atteso dall’azienda, 

predisposto studiando le condizioni di svolgimento dei processi aziendali ed il 

volume di produzione. 

Lo standard è il parametro-obiettivo per eccellenza: esso è un obiettivo che 

l’azienda dovrebbe raggiungere per ritenersi efficace, ed un parametro in quanto 

rappresenta un termine di paragone rispetto al quale formulare giudizi di 

efficienza sull’azienda. Infatti, solo stabilendo a preventivo degli obiettivi è 

possibile dire se si è stati efficaci ed efficienti. 

                                                           
6 BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in un’Ottica Strategica, UTET, Torino, 

1991, pag. 78. 

7 BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in un’Ottica Strategica, UTET, Torino, 

1991, pag. 168. 
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Essendo lo standard un obiettivo, gli può essere assegnato un contenuto normale 

oppure ideale: la scelta dipende dal comportamento organizzativo che si vuole 

indurre e, comunque, va condotta valutando le possibili conseguenze8. 

Solitamente si propende per uno standard sfidante ma raggiungibile. Uno standard 

“normale o realistico” rappresenta un costo che l’impresa può sostenere se si 

mantiene su livelli di efficienza normali, e dunque dalla stessa ottenibili nelle 

condizioni produttive attuali. Lo standard “ottimale o ideale”, invece, è quello che si 

sosterrebbe se l’azienda raggiungesse livelli ottimi di efficienza, e non è detto sia 

perseguibile nelle condizioni in cui versa attualmente. Tuttavia, bisogna porre 

attenzione anche al significato attribuito alla “normalità”. Da ritenere che gli 

obiettivi debbano essere necessariamente sfidanti, in quanto se il loro contenuto 

corrispondesse al livello di efficienza attualmente perseguito dall’azienda, sarebbe 

pericoloso tanto quanto la demotivazione, perché porterebbe gli operatori “ad 

adottare un atteggiamento conservativo, senza stimoli al miglioramento”9. 

In altri termini, il livello di efficienza sotteso dallo standard deve essere tale da 

stimolare al raggiungimento dell’obiettivo e richiedere un impegno maggiore degli 

operatori, rispetto a quello attuale. Allora, si potranno assegnare agli standard 

valori normali o ideali, a seconda della criticità della variabile da governare con 

quel parametro-obiettivo. Deve essere posta attenzione a non creare un sistema di 

obiettivi troppo disomogeneo, dove le difficoltà di raggiungimento siano molto 

distanti tra loro, e a non assegnare standard ideali ad aree di scarsa rilevanza o, 

viceversa, standard facilmente raggiungibili ad aree critiche. 

Quindi, la crucialità dello standard nel processo di controllo di gestione è dovuta al 

fatto che esso è in grado di orientare l’azione manageriale, incidendo sul 

comportamento organizzativo. 

                                                           
8 Uno standard ideale può suscitare demotivazione o scoraggiare taluni soggetti, perché questi 

vedono l’obiettivo come eccessivamente ambizioso rispetto alle loro potenzialità. Un altro rischio 

dello standard ideale è che quell’obiettivo di costo perda credibilità agli occhi dei responsabili, 

qualora sia palese che costituisce un traguardo irraggiungibile. 

9 BARTOLI F., Il controllo di gestione nelle piccole e medie imprese. Dalla contabilità analitica al 

budget, dall'analisi di bilancio al sistema di reporting, F. Angeli, Milano, 2004, pag. 61. 

A tale proposito, secondo AVI M.S., Management Accounting Volume II - Cost Analysis, EIF-e.Book, 

2012, pag. 40, “si deve infatti tener presente che gli standard sono anche strumenti di motivazione; 

sebbene la loro efficacia, in questo senso, dipenda ampiamente dal loro particolare disegno”. 
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I costi standard sono determinati in un’ottica di controllo; il controllo di gestione, 

infatti, si fonda su un continuo confronto tra costi standard ed effettivi (ovvero 

consuntivi). Sicuramente, ai fini di un proficuo svolgimento dell’attività di 

controllo, non è sufficiente un confronto reiterato nel tempo, ma è necessario 

individuare un responsabile che si occupi di rilevare eventuali scostamenti ed 

indagarne le cause, apportando adeguate misure correttive. 

Oltre ad essere necessario nella fase di controllo, lo standard ha la funzione di 

orientare l’organizzazione nello svolgimento delle attività operative, in quanto 

rappresenta il risultato verso cui tendere10. Più che ad un valore preciso, è utile 

fare riferimento ad un intervallo di tolleranza, rilevando lo scostamento solo 

qualora si verifichino deviazioni significative rispetto allo standard, che portino il 

valore all’esterno dell’intervallo considerato. 

La definizione dello standard presuppone “la conoscenza puntuale dei processi, 

delle modalità operative e delle metodologie utilizzate per la realizzazione del 

prodotto o per l’erogazione del servizio”11. Ne consegue che, per la determinazione 

di tali costi bisogna considerare: 

1. le schede tecniche, indicanti le caratteristiche del prodotto/servizio; 

2. le distinte base, che indicano materiali e quantitativi necessari per 

realizzare un prodotto con i requisiti di cui al primo punto; 

3. il ciclo di lavorazione (descritto nella distinta ciclo), indicante le fasi per cui 

deve passare il prodotto; 

4. la capacità produttiva di impianti e macchinari. 

Inoltre, è doveroso considerare le caratteristiche specifiche dei materiali o dei cicli 

di lavorazione. Per esempio, potrebbe esserci una fase che produce una quantità di 

scarti superiore ad altre, od un materiale di seconda scelta che normalmente 

                                                           
10 A tale proposito, si veda la curiosa definizione data da BARTOLI F., Il controllo di gestione nelle 

piccole e medie imprese. Dalla contabilità analitica al budget, dall'analisi di bilancio al sistema di 

reporting, F. Angeli, Milano, 2004, pag. 58, dove dice che “il termine standard deriva dal francese 

antico estendard = stendardo, il vessillo che i soldati potevano riconoscere da lontano per 

orientarsi nel campo di battaglia. Analogamente, nel linguaggio aziendale, il termine standard 

indica un punto di riferimento per orientare l’azione”. 

11 BARTOLI F., Il controllo di gestione nelle piccole e medie imprese. Dalla contabilità analitica al 

budget, dall'analisi di bilancio al sistema di reporting, F. Angeli, Milano, 2004, pag. 62. 
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richiede una rilavorazione. Tutte queste peculiarità devono essere considerate in 

fase di definizione. 

Per determinare gli standard è fondamentale, per prima cosa, individuare i centri 

di costo cui si riferiscono, in quanto lo standard viene assegnato alla responsabilità 

del capo centro che gestisce i fattori produttivi in esso impiegati. Dopo aver 

individuato il centro di costo in cui i fattori produttivi vengono organizzati ed 

impiegati, l’attenzione si focalizza sulle condizioni operative standard del centro, 

per poter così giungere alla definizione dei costi in esame. Infatti, ogni studio 

sull’efficienza presuppone la tipicizzazione dell’output e la standardizzazione del 

processo. Ciò si realizza definendo dapprima le caratteristiche qualitative del 

prodotto/servizio e, successivamente, i requisiti dei fattori in input ed il percorso 

ideale di realizzazione del prodotto. Dunque, “la logica dell’efficienza è applicabile 

ai soli processi conosciuti”12. 

Bartoli riconduce la fissazione degli standard ai “soli fattori produttivi che 

concorrono alla formazione dei costi industriali”, escludendola con riferimento a 

costi di natura commerciale ed amministrativa, partendo dal presupposto che “il 

sistema a costi standard si propone di verificare l’efficienza di una lavorazione, di 

un processo, di un reparto o di un centro operativo aziendale”13. L’analisi 

risulterebbe pertanto circoscritta alla configurazione di costo industriale. C’è 

invece ragione di pensare che la ricerca dell’efficienza possa essere perseguita in 

tutto quello che è cruciale per l’azienda. Il ragionamento potrebbe portare ad 

esempio a non fissare lo standard di prezzo di un fattore produttivo di scarso 

rilievo, in quanto la sua acquisizione, sia essa avvenuta in modo più o meno 

efficiente, non ha ripercussioni sul reddito aziendale. Il costo standard va così 

determinato in riferimento a quei fattori produttivi la cui rilevanza impone un 

controllo sui loro costi, in quanto i relativi scostamenti producono effetti 

economici considerevoli sul risultato aziendale, e per questo motivo non possono 

essere lasciati al caso14. 

                                                           
12 BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in un’Ottica Strategica, UTET, Torino, 

1991, pag. 176. 

13 BARTOLI F., Il controllo di gestione nelle piccole e medie imprese. Dalla contabilità analitica al 

budget, dall'analisi di bilancio al sistema di reporting, F. Angeli, Milano, 2004, pag. 63. 

14 In proposito BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in un’Ottica Strategica, UTET, 

Torino, 1991, pag. 79, discutendo sulla determinazione di standard di prezzo, dice che “non è 
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Come si è già anticipato, essendo il costo di fattore dato dal prodotto tra prezzo e 

quantità, emerge la rilevanza del cosiddetto «standard fisico unitario», 

individuabile con riferimento ai fattori variabili. Esso è definito come la “quantità 

di un determinato fattore necessaria, in quel dato centro produttivo e nella 

realizzazione delle condizioni operative standard predefinite, per l’ottenimento di 

un’unità di [risultato]”15, che può essere un componente, un semilavorato o un 

prodotto/servizio. Trattasi, in sostanza, di una quantità unitaria standard che può 

essere declinata in «consumo unitario standard» o in «tempo unitario standard di 

produzione». Ciò che non dovrebbe accadere nel determinare lo standard fisico 

unitario (ma lo standard in genere) è farlo derivare da dati storici, i quali 

inglobano le condizioni operative standard realizzate in passato; piuttosto, 

dovrebbe trattarsi di un valore che discende da uno studio in ordine alle 

caratteristiche qualitative desiderate, alle tecnologie produttive disponibili, alle 

modalità di svolgimento del processo. Solitamente lo standard fisico unitario è 

legato ad una regola tecnica, chimica, fisica, ecc. 

 

Materie prime 

cstd materia A = qstd * pstd 

Nella formula sopra riportata, la quale calcola il costo standard unitario della 

materia A, viene evidenziato lo standard fisico unitario di quantità. La quantità 

unitaria standard di materia si identifica facendo riferimento alla distinta base. 

Cstd tot. materia A = (qstd * Vprogr) * pstd 

Il costo standard della materia prima è dato dal prodotto tra il consumo standard 

totale ed il prezzo unitario standard. A differenza di quanto avviene a consuntivo, 

dove il consumo effettivo è determinato direttamente come totale, a preventivo si 

parte dall’individuare la quantità unitaria standard di fattore necessaria per 

un’unità di prodotto, moltiplicandola poi per il volume standard/programmato16 e 

                                                                                                                                                                          
necessario, per […] dover individuare un prezzo standard, che il fattore produttivo sia di acquisto 

sistematico e abbia caratteristiche riscontrabili, in modo identico, in tutte le acquisizioni”. 

15 BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in un’Ottica Strategica, UTET, Torino, 

1991, pag. 181. 

16 Volume standard, volume di budget e volume programmato sono sinonimi. 



83 
 

trovando la quantità totale di materia da impiegare. La quantità unitaria effettiva, 

al contrario, può essere determinata solo a ritroso, suddividendo la quantità totale 

per il volume effettivo. 

Esempio: si consideri la produzione di un farmaco in compresse, dove la materia prima che 

si vuole esaminare è un principio attivo. Affinché il farmaco produca gli effetti desiderati, in 

ogni compressa deve essere contenuta una precisa quantità di principio attivo: questa 

corrisponde alla quantità unitaria standard. Moltiplicando per il volume programmato di 

compresse si ottiene la quantità totale standard di principio attivo. A consuntivo si rileverà 

il consumo effettivo totale del principio attivo utilizzato in produzione (confrontandolo con 

il consumo totale standard), in quanto è impensabile verificare per ogni compressa la 

quantità di fattore effettivamente impiegata. 

Il prezzo standard unitario viene fissato con riferimento ai fattori diretti variabili 

rispetto al prodotto, come materie prime, materiali diretti e accessori. Qui la 

responsabilità è focalizzata nella fase di acquisizione (e non di impiego che invece 

è presidiata dallo standard fisico unitario). Bisogna considerare che la fissazione di 

un prezzo standard unitario non si ferma al prezzo “ideale” di negoziazione, ma 

coinvolge altri aspetti importanti come il dimensionamento del magazzino, la 

qualità dei materiali, i tempi di approvvigionamento. 

 

Manodopera diretta 

Cstd manodopera = costo/h std * hstd * Vprogr 

Nella formula è evidenziato lo standard fisico unitario, questa volta espresso in 

termini di «tempo unitario standard» necessario per realizzare un’unità di 

risultato. Il costo totale è dato dal prodotto tra il costo orario standard17 e le ore 

totali di lavoro programmate. Da notare che il totale delle ore standard di lavoro 

presuppone uno studio del livello di efficienza degli operatori, dunque i tempi 

unitari standard vengono definiti sulla base delle condizioni operative di centro. 

 

Lo standard si presenta come espressione del livello di efficienza nell’impiego del 

fattore. Si possono individuare standard relativi a fattori variabili e a fattori fissi, 

dove la variabile efficienza viene espressa in due modi differenti: nel caso di costi 
                                                           
17 Si ricordi che il costo orario standard va determinato come riportato al paragrafo 1.2. del primo 

capitolo. 
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variabili consiste nella relazione input/output, ideale o normale, in grado di 

minimizzare la quantità di risorsa impiegata a parità di risultato; nel secondo caso 

si parla di sfruttamento ideale/normale della risorsa, tale da massimizzare i 

volumi di produzione e vendita a parità di risorsa impiegata. 

Perciò, oltre ai fattori diretti variabili, le esigenze di standardizzazione si pongono 

anche con riferimento ai costi indiretti, siano essi variabili, semivariabili o fissi. Per 

quanto riguarda i costi semivariabili, si dovrà costruire il budget flessibile e fissare 

lo standard in corrispondenza del volume maggiormente probabile. Per i costi fissi 

si avrà invece un «plafond di spesa». 

 

 

3.2. La rilevanza dello standard e della responsabilità nel 

processo di controllo di gestione 
 

Come già esplicato in fase introduttiva, il controllo di gestione costituisce una 

guida, un supporto, rispetto al processo decisionale aziendale. Uno dei suoi 

presupposti è la gestione per obiettivi, ovvero si fissano in principio degli obiettivi 

ispirati alla strategia aziendale ed il controllo permette di capire se l’attività si stia 

sviluppando in armonia rispetto a tali obiettivi18. Ciò è reso possibile grazie ad un 

processo di confronto tra risultati attesi e risultati effettivi, al quale si 

accompagnano eventuali interventi correttivi volti a modificare l’attività di 

perseguimento degli stessi, oppure a rivedere la fissazione degli obiettivi di 

partenza. 

Si può governare un’impresa in due diversi modi: con un atteggiamento passivo, 

attendendo l’insorgere di problemi od il verificarsi di eventi e solo a questo punto 

intervenire (a posteriori), anche se in tale caso l’efficacia delle azioni correttive è 

compromessa; oppure ragionando a preventivo e cercando di prevedere quali 

siano i possibili sviluppi/eventi, in modo che le decisioni siano prese «per tempo» 

e vi siano aggiustamenti in itinere. Un processo evolutivo ha portato da un 

controllo di gestione orientato al passato, ad uno orientato al futuro dove ci si 

                                                           
18 A tale proposito si veda SPRANZI A., Calcolo dei costi nelle imprese industriali, Giuffrè, Milano, 

1982, pag. 8: “per prendere le decisioni operative, l’impresa attua un processo di pianificazione […]. 

Al momento della pianificazione segue […] il momento del controllo”. 
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avvale di strumenti come il budget e lo standard. In questi termini, il controllo di 

gestione può essere definito come strumento di guida e di governo dell’impresa, 

ovvero come “l’attività con cui la direzione si accerta che la gestione si stia 

svolgendo in modo efficace ed efficiente, in modo tale da permettere il 

raggiungimento degli obiettivi di fondo esplicitati dalla pianificazione strategica”19. 

Tali condizioni di efficacia ed efficienza sono appunto incorporate nello standard20, 

che costituisce l’obiettivo da confrontare con i risultati. 

Il cuore del controllo di gestione è insito nella comparazione tra obiettivi e risultati, 

accompagnata da un’adeguata responsabilizzazione del decisore. Solo da tale 

confronto è possibile ottenere un giudizio su efficacia ed efficienza raggiunte 

dall’azienda, grazie al fatto di aver fissato preventivamente un obiettivo 

(standard). Il raggiungimento dell’obiettivo, e quindi la sua coincidenza con il 

risultato, è indice di efficacia; inoltre, siccome l’obiettivo è stato fissato dopo uno 

studio sulle condizioni di efficienza, rappresentandone il livello desiderato, ciò è 

anche indice di efficienza. Secondo Bergamin “i costi effettivi, da soli, hanno una 

valenza meramente informativa, pertanto una struttura tecnico-contabile che fosse 

formata unicamente da questi sarebbe del tutto inutile ai fini di controllo, anche se 

ancora in troppe aziende si pensa che le analisi di trend di costi storici […] possano 

essere utili per esprimere giudizi sul livello di efficacia e di efficienza raggiunti 

nella gestione. Le serie storiche sono inconfrontabili in quanto non omogenee, 

visto che attengono a interazioni impresa-ambiente diverse tra loro e comunque 

astraggono da qualsiasi sforzo di individuazione delle coordinazioni economico-

finanziarie che soddisfano le condizioni di efficacia e di efficienza che l’azienda 

sarebbe in grado di raggiungere”21. Una contabilità consuntiva fornisce 

informazioni su eventi e risultati economici passati, dove eventuali manovre 

correttive risultato inutili. Al massimo, dalle serie storiche si possono formulare 

giudizi o trarre informazioni sulle tendenze. 

Ogni azienda formula una strategia, sulla base della quale individua gli obiettivi di 

breve periodo all’interno del budget. Tuttavia, non è utile fissare un obiettivo senza 

                                                           
19 BRUSA L., L’Amministrazione e il Controllo: logiche e strumenti, ETAS, Milano, 2001, pag. 6. 

20 Lo standard, ad esempio, può riferirsi a volumi di vendita, al mix di vendita, ai costi di 

centro/funzione/fase, ecc. 

21 BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in un’Ottica Strategica, UTET, Torino, 

1991, pag. 82. 
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monitorare in itinere22 il raggiungimento dello stesso e, prima di tutto, senza 

individuarne un responsabile. Il controllo di gestione si propone di predisporre un 

sistema di parametri-obiettivo, che derivano dall’incrocio tra variabili critiche e 

responsabilità: l’azienda individua le variabili critiche discendenti dalla propria 

strategia e sulle quali vuole competere; all’interno dell’organizzazione vanno 

identificate le responsabilità chiave, cioè quei soggetti che hanno il potere di 

incidere su tali variabili critiche attraverso il loro operato; infine, ad ogni 

responsabilità chiave vengono assegnati uno o più parametri-obiettivo (lo 

standard di cui si è parlato al paragrafo precedente). Una volta stabiliti obiettivi e 

responsabili, si può avviare il processo di controllo che consta delle seguenti fasi: 

1) assegnazione di un contenuto al parametro-obiettivo, 

2) azione di perseguimento, 

3) rilevazione dei risultati, 

4) confronto obiettivi – risultati, 

5) ricerca delle cause di scostamento, 

6) interventi correttivi. 

Il processo di controllo è di tipo circolare in quanto, basandosi sul meccanismo di 

retroazione, l’ultima fase porta a modificare una delle prime due: «fissazione del 

contenuto del parametro-obiettivo» o «azione di perseguimento». L’approccio 

seguito può essere di due tipi: feedback o feedforward. Nel primo caso, quello cui si 

fa riferimento, il confronto assume ad oggetto lo standard ed il rispettivo valore 

consuntivo. Nel secondo caso, invece, si confrontano due standard fissati in 

momenti diversi: standard di budget e standard riproiettato. 

Ragionare a preventivo permette di verificare se l’azione di perseguimento posta 

in essere vada nella direzione utile alla realizzazione dell’obiettivo, intervenendo 

in itinere qualora si rilevi uno sviamento23. È l’associazione dell’obiettivo ad un 

responsabile che porta il decisore ad assumere un atteggiamento critico sul suo 

                                                           
22 Secondo CODA V., I costi di produzione, Giuffré, Milano, 1968, pag. 50, il controllo di gestione 

“esige una considerazione dinamica delle quantità esprimenti il divenire dell’azienda e del suo 

ambiente al fine di cogliere con tempestività l’eventuale superamento delle direttive in atto […]”, 

che riguardano gli obiettivi aziendali da perseguire. 

23 Nel caso contrario, il rischio sarebbe quello di trovarsi al termine di un’attività constatando che 

non ha prodotto i risultati sperati; si tratterebbe di una mera constatazione ed ogni possibilità di 

intervento correttivo risulterebbe preclusa. 
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operato, inducendolo a riflettere sulle cause che hanno determinato lo sviamento e 

ad adottare delle manovre correttive. 

Si è detto come la responsabilità all’interno dei centri, dove appunto viene svolta 

questa analisi, deve essere di acquisizione e/o d’impiego: il capo-centro deve cioè 

governare i fattori produttivi a lui imputati24. Per il capo-centro sarebbe alquanto 

demotivante dover rispondere di risultati prodotti da decisioni altrui: “se alcune 

risorse non sono controllate dal responsabile dell’unità organizzativa […], i costi 

complessivamente attribuiti non rispettano appieno il principio di 

responsabilità”25. Infatti, quando si è illustrato il procedimento di attribuzione dei 

costi ai centri, si è detto che vanno attribuiti i soli costi dei fattori in questi 

governati26. Quindi, è il concetto di responsabilità che guida la strutturazione 

stessa dei centri di costo27. Nel determinare la struttura dei centri di costo di 

un’azienda è necessario definire i compiti di cui ognuno è incaricato, nonché i 

fattori produttivi impiegati ed il responsabile di centro. Al centro sono assegnati 

degli obiettivi (parametri-obiettivo) e si deve verificare il loro raggiungimento: il 

capo centro ne è responsabile. 

                                                           
24 Infatti BARTOLI F., Il controllo di gestione nelle piccole e medie imprese. Dalla contabilità 

analitica al budget, dall'analisi di bilancio al sistema di reporting, F. Angeli, Milano, 2004, pag. 57, 

osserva che “ai fini della responsabilizzazione è importante che ai centri vengano attribuiti i soli 

costi per i quali il responsabile abbia effettivi margini decisionali”. 

25 AZZONE G., Sistemi di Controllo di Gestione: metodi, strumenti e applicazioni, ETAS, Milano, 

2006, pag. 243. 

A conferma di quanto appena riportato si veda l’articolo di Phedro Consulting, Dal costo del 

prodotto al prezzo di vendita, tratto dal sito www.phedro.it, dove si dice che “il responsabile del 

centro ha piena discrezionalità nell’utilizzo delle risorse che gli sono assegnate e solo su quelle”. 

26 Si è visto al capitolo precedente come la scelta dei parametri di imputazione abbia importanti 

risvolti nell’ambito del controllo di gestione. È necessario che tale parametro sia accettato dal 

responsabile e rispecchi il consumo effettivo del fattore da parte del centro, in quanto egli risponde 

dell’impiego efficace ed efficiente dei fattori attribuiti al suo centro. 

27 CODA V., I costi di produzione, Giuffré, Milano, 1968, pag. 76, parla dei centri di costo come centri 

di responsabilità, definendoli quali “unità operative dirette da persone di cui siano chiaramente 

definiti i compiti e le responsabilità”; anche ANTHONY R. N., Sistemi di Controllo: analisi 

economiche per le decisioni aziendali, Mc Graw-Hill, Milano, 2008, pag. 23, parla di centro di 

responsabilità come “un’unità organizzativa guidata da un manager responsabile delle attività e dei 

risultati di quest’unità”. 

http://www.phedro.it/
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Solo assegnando lo scostamento alla responsabilità di un soggetto decisore è 

possibile intervenire per rimuovere le cause che l’hanno comportato: gli 

scostamenti devono essere interpretati da chi conosce l’attività che li ha generati, 

per capire cos’è successo. Dunque, la variazione va ricollegata all’area di 

responsabilità dov’è intervenuta, in quanto solo il soggetto preposto a quell’attività 

ha gli “strumenti” per capire cosa sia successo e come porvi rimedio. Perciò risulta 

del tutto errata l’idea che lo scostamento vada rilevato e comunicato al vertice 

aziendale, poiché la distanza dall’operatività aziendale inibisce ogni tentativo di 

intervento. 

 

 

3.3. L’analisi degli scostamenti 
 

Lo standard “è una configurazione ideata a fini di controllo”28. Verrà dunque 

impiegato come riferimento per orientare lo svolgimento dell’attività manageriale 

e come termine di paragone rispetto ai risultati parziali prodotti da tale attività; si 

ricordi, infatti, della necessità del monitoraggio in itinere, che permette di 

intervenire tempestivamente rispetto allo scostamento, nel tentativo di 

rimuoverne le cause. Lo scostamento può essere dovuto ad un’errata fissazione 

degli standard, oppure ad un’azione di perseguimento troppo forte o troppo debole 

rispetto a quella programmata. Nel primo caso si dovrà tornare sul procedimento 

di fissazione degli standard, nel secondo caso l’attenzione si focalizza sull’attività di 

perseguimento che ha provocato una variazione di prezzo, di quantità, di volume o 

di spesa. Da notare che, è necessario affrontare con atteggiamento critico anche lo 

scostamento positivo, in quanto può essere indicativo di un errore nella 

programmazione (si è dato un contenuto troppo poco ambizioso al parametro-

obiettivo) o di eventi eccezionali (ad esempio, una variazione di prezzo positiva 

generatasi dal fatto che un fornitore in fallimento ha svenduto la materia prima 

“alfa”). 

                                                           
28

 BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e Controllo in un’Ottica Strategica, UTET, Torino, 

1991, pag. 166. 
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Esistono varie tipologie di scostamento con riferimento ai costi29: di prezzo, di 

efficienza, di volume, di spesa. Si procede nella spiegazione contestualizzandola 

rispetto ai centri di costo, sistema che principalmente si presta ad un controllo sui 

costi di attività. Dunque, ogni variazione va indagata all’interno del centro di 

responsabilità in cui è gestita la variabile interessata dallo scostamento. È 

sottointeso il riferimento ai concetti già delineati nei capitoli precedenti sulla 

costruzione e le caratteristiche dei vari centri. 

Con le seguenti variazioni si spiegano tutti i fenomeni che possono generare un 

divario tra costi di budget e costi consuntivi. Per evitare compensazioni che celino i 

vari fenomeni di scostamento in concreto realizzatisi, è necessario isolare una 

variabile per volta. Inoltre, per ciascuna tipologia di scostamento, l’indagine deve 

essere svolta sullo specifico fattore e non per aggregati. Nell’ultimo caso infatti, si 

potrebbe trarre un giudizio negativo sulla variabile prezzo, ad esempio, quando 

invece esaminandola per singolo fattore ci si accorge che per alcuni la variazione è 

positiva, per altri negativa. Non focalizzando l’attenzione sui singoli fattori che 

hanno generato lo scostamento, la sua valenza informativa risulta assai ridotta. 

 

3.3.1. Le variazioni elementari 

 

Per i costi variabili gli scostamenti possono essere letti secondo due dimensioni, il 

prezzo e la quantità, dato che il costo complessivo del fattore è dato dal prodotto 

tra quantità acquistata e prezzo unitario. Se si vuole analizzare la variabile prezzo, 

                                                           
29 A tale proposito, si consideri che secondo BARTOLI F., Il controllo di gestione nelle piccole e 

medie imprese. Dalla contabilità analitica al budget, dall'analisi di bilancio al sistema di reporting, F. 

Angeli, Milano, 2004, pag. 19, “la contabilità analitica spesso viene denominata contabilità dei costi; 

se è vero, infatti, che il risultato economico è correlato alla dinamica delle variabili costi e ricavi, è 

altrettanto vero che l’attività di programmazione e controllo viene esercitata prevalentemente sul 

fronte dei costi. I ricavi, pur dipendendo da elementi interni direttamente governabili dall’impresa 

(strategie commerciali, politiche di prezzo, caratteristiche tecnico-funzionali dei prodotti/servizi, 

ecc.), dipendono principalmente da variabili esterne (mercato, competitori, situazione 

congiunturale, qualità percepita dai clienti, […]). Ne deriva che i costi, direttamente governabili, 

costituiscono la variabile chiave per garantire la redditività aziendale”. 
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allora, dovrà essere fissata la quantità30. Il ricorso a questa tecnica è dovuto al fatto 

che, se si considera la variazione mista, i due fenomeni (di prezzo e quantità) 

potrebbero compensarsi, dando l’illusione che non sia intervenuto alcuno 

scostamento. Ciò accade se la variazione di prezzo e di quantità sono dello stesso 

importo ma di segno opposto: 

Variazione mista = (peff * Qeff) – (pstd * qstd * Veff) 

Si inizia dalle variazioni di prezzo, in quanto i materiali vengono acquistati e 

rilevati dalla contabilità generale a prezzo effettivo, ripresi in contabilità analitica e 

depurati della variazione di prezzo, per poi essere caricati in magazzino a valore 

standard31. Ne consegue che tale variazione si ottiene confrontando la stessa 

quantità effettiva, valorizzata a prezzo effettivo e standard: 

Delta prezzo = (peff * Qeff) – (pstd * Qeff) = (pstd – peff) * Qeff 

Se il prezzo effettivo è maggiore di quello standard la variazione è negativa e va 

perciò ad erodere una parte del risultato economico. 

Ovviamente, non per tutti i fattori è possibile od opportuno calcolare detta 

variazione:  

 ci sono fattori a costo fisso, per i quali non si può calcolare in quanto il prezzo è 

legato in modo indivisibile ad altre variabili; 

 ci sono fattori a costo variabile non cruciali, per i quali non ha senso effettuare 

uno studio sul prezzo standard; 

 ci sono poi i costi semivariabili, come la manodopera indiretta, dove non è 

possibile scindere prezzo standard da quantità standard. 

 

Un’altra causa che può provocare un divario tra costi di budget e costi effettivi è 

relativa alla quantità di fattori produttivi impiegati nel processo di realizzazione 

del prodotto/servizio. Pertanto, dove vi sia criticità nella fase di impiego dei fattori 

                                                           
30 Infatti, se si considera un fattore produttivo, il suo costo effettivo può differire dal costo standard 

sia perché si è acquistato ad un prezzo diverso rispetto a quello preventivato, sia perché si è 

impiegata una quantità diversa da quella di budget. 

31 Il vantaggio di far funzionare il magazzino a standard è che carichi e scarichi vengono effettuati 

allo stesso prezzo (pstd), perciò in ogni momento è possibile conoscere la quantità presente a 

magazzino, dividendo il saldo ad un determinato istante per il prezzo standard. 
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a costo variabile viene calcolata la variazione di efficienza (o di quantità), ottenuta 

isolando la sola variabile quantità. Infatti, il costo è già stato depurato della 

variazione di prezzo, dunque lo scostamento emerge confrontando la quantità 

effettiva con quella standard, valorizzate entrambe al prezzo standard32: 

Delta efficienza = (pstd * Qeff) – (pstd * qstd * Veff) = [(qstd * Veff) – Qeff] * pstd 

Da notare che la quantità unitaria standard viene moltiplicata per il volume 

effettivo, perché è sulla produzione effettivamente realizzata che si deve 

constatare se si è impiegata più o meno quantità di fattore rispetto al dovuto33. 

Qualora la quantità effettiva sia superiore a quella standard la variazione è 

negativa. 

Esempio: si vuole calcolare la variazione di efficienza nell’impiego della materia prima 

“beta”. Lo standard fisico unitario è pari a 2 kg per unità di prodotto, mentre il prezzo 

standard è 0,8 €/kg. Il volume di produzione effettivo del bene “X” è pari a 100 pezzi. A 

consuntivo si rileva un consumo della materia “beta” di 256 kg. Si sarebbero dovuti 

consumare 200 kg, invece ne sono stati impiegati 256, dunque la variazione è negativa e 

viene così calcolata: 

Delta efficienza = [(2 kg * 100) – 256 kg] * 0,8 €/kg = - 44,8 € 

Da porre attenzione al fatto che, nella variazione di prezzo la quantità di cui si 

parla è quella effettivamente entrata in azienda, e cioè acquistata. Nella variazione 

di efficienza, anche se le formule riportano la stessa dicitura “Q.eff”, si parla di una 

quantità diversa: il consumo di fattore all’interno del processo produttivo. Tale 

consumo coincide con la quantità prelevata dal magazzino e portata in reparto34. 

Quanto ai fattori per i quali non si è voluto determinare la variazione di prezzo, a 

causa della loro scarsa rilevanza, e per i fattori dove tale rilevazione non è stata 

                                                           
32 In questo caso vengono fissati i prezzi, precisamente in corrispondenza del valore standard. 

33 Si considera il volume effettivo perché, appunto, si è detto come la quantità consuntiva possa 

essere riferita al totale della produzione effettivamente realizzata (la quantità effettiva unitaria, 

infatti, può essere trovata solo a ritroso). Dal lato dei costi programmati, al contrario, si possiede lo 

standard fisico unitario (quantità unitaria standard). Dunque, per effettuare il confronto è 

sufficiente moltiplicare la quantità standard unitaria per il volume effettivo, trovando la quantità 

che si sarebbe dovuta consumare in ragione della produzione realizzata. 

34 La quantità acquistata è stoccata a magazzino; poi, quando inizia il processo produttivo, viene 

scaricata dal magazzino la quantità di materiale necessaria al reparto (che potrà dunque differire 

da quella precedentemente acquistata). 
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possibile, come ad esempio per la manodopera indiretta (dove la variabile prezzo 

non è scindibile dalla variabile quantità), la variazione di efficienza non sarà pura; 

si parlerà di variazione mista di prezzo e quantità. Nel caso dei costi fissi, 

diversamente, si tratterà di una variazione di spesa. 

 

Si è parlato sino ad ora di costi variabili, tuttavia si rammenta che il concetto di 

efficienza può essere tradotto in due modi diversi a seconda della tipologia di costo 

considerata: per i costi variabili l’efficienza è data dalla minimizzazione dell’input, 

ovvero della quantità di fattori produttivi impiegati, a parità di output (volume di 

produzione); per i costi fissi, invece, l’efficienza è la massimizzazione dell’output a 

parità di input, che consiste nello sfruttare al massimo la capacità produttiva 

ottenendo il più alto volume possibile, il tutto entro i limiti della struttura tecnico-

produttiva considerata e di assorbimento di volumi da parte del mercato. 

Perciò, anche nel governo dei costi fissi si può parlare di scostamenti di efficienza, 

ovvero di variazione di volume, la quale consente di responsabilizzare il capo-

centro sull’utilizzo dei fattori a costo fisso. La variazione di volume deriva appunto 

dal fatto che, espandendo i volumi35 il costo fisso unitario diminuisce. Dunque, il 

confronto viene effettuato tra il costo fisso unitario previsto a budget in 

corrispondenza del volume di budget, ed il costo fisso unitario previsto a budget 

ma in corrispondenza del volume effettivamente realizzato: 

Delta volume = (CFB a Vprogr/Vprogr – CFB a Veff/Veff) * Veff 

Il primo termine si ottiene dividendo i costi fissi totali previsti a budget per il 

volume programmato, mentre il secondo dividendo i costi fissi totali previsti a 

budget in corrispondenza del volume effettivo per il volume effettivo. Ecco che si 

rende necessario costruire, per i costi semivariabili, il budget flessibile, nel quale 

sono effettuate più ipotesi di costo per vari intervalli di volume. Ciò permette di 

capire quale avrebbe dovuto essere il costo (semivariabile) in corrispondenza del 

volume effettivamente realizzato. 

                                                           
35 La variazione di volume assume come paradigma che il volume prodotto corrisponda al volume 

venduto (logica pull), in quanto i costi fissi vanno coperti attraverso i volumi di vendita. Si veda 

quanto riportato alla nota 63 del primo capitolo. 
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Nella formula, il secondo termine indica i costi fissi effettivamente assorbiti, 

mentre il primo i costi fissi che dovevano essere assorbiti. Se il costo fisso unitario 

effettivo è superiore al costo fisso unitario di budget la variazione è negativa, in 

quanto l’incidenza unitaria effettiva dei costi fissi è superiore a quanto 

preventivato. Ciò è dovuto alla realizzazione di un volume inferiore a quello 

programmato. 

La variazione di volume, in altri termini, è data dalla diversa incidenza unitaria dei 

costi fissi e semivariabili a gradini, rispetto a quella prevista a budget. Si può 

parlare di coefficienti di assorbimento dei costi fissi: 

Delta volume = (coeff. unit.std – coeff. unit.eff) * Veff 

 

I costi fissi effettivi possono divergere da quelli previsti a budget. Tale divergenza 

viene definita “variazione di spesa”. Si tratta di una variazione mista di prezzo, 

quantità e volume, e solitamente è utilizzata per il controllo dell’attività dei centri 

di spese generali. In sostanza, tutte le variazioni sopra riportate servono per 

spiegare quella in esame. Per i costi citati ed accolti nei centri di spese generali, 

viene stanziato a budget un “plafond di spesa”. La variazione viene quindi rilevata 

come differenza tra tale ammontare stanziato a budget e la spesa effettivamente 

sostenuta: 

Delta spesa = costi di budget – costi effettivi 

Dallo scostamento in esame è possibile esclusivamente constatare se si è sforato o 

meno il budget di spesa previsto. È dunque indagata la sola efficacia raggiunta dal 

centro di spese generali; anzi, risulta essere messa in dubbio anche tale capacità 

informativa dello scostamento citato, in quanto “una variazione di spesa positiva 

può anche nascondere una totale […] inefficacia nella gestione del centro. Si pensi 

ad esempio al caso in cui al direttore amministrativo venga attribuito uno 

stipendio inferiore a quello programmato e che lo stesso dirigente si riveli una 

persona totalmente incompetente […]. In tale situazione, il «risparmio» 

evidenziato da una variazione di spesa positiva non rappresenta certo un elemento 

su cui ci si possa basare per esprimere giudizi circa la conduzione del centro 
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oggetto di attenzione”36. Inoltre, si consideri che all’assegnazione di un budget di 

spesa, la tendenza è quella di esaurirlo completamente. Un simile comportamento 

è da ricondurre al timore di veder ridotto nell’esercizio successivo l’importo 

stanziato, e dal sospetto di inefficacia che può emergere dall’aver speso meno 

rispetto a quanto disponibile. 

 

3.3.2. Rilevazione degli scostamenti all’interno dei centri di costo 

 

In un sistema di contabilità analitica strutturato per centri di costo, compito del 

responsabile di centro è governare i relativi fattori con una logica di ottimizzazione 

delle risorse. Nel panorama dei centri esaminato, all’interno di quelli produttivi è 

possibile analizzare variazioni di efficienza e di volume, mentre in quelli di spese 

generali la sola variazione di spesa. Nel secondo capitolo si diceva, appunto, che 

l’output dei centri produttivi (siano finali od ausiliari) deve essere misurabile. 

Questo perché l’efficienza è una relazione input-output. Ne consegue che qualora 

non sia misurabile l’output possono formularsi esclusivamente giudizi di efficacia, 

così come accade per i centri di spese generali. 

Emerge come, in un simile sistema, ogni variabile sia assegnata alla responsabilità 

di qualcuno. La variabile prezzo ricade solitamente sul material manager, oppure 

sul responsabile degli acquisti. Una volta esaminata la variazione di prezzo, i fattori 

vengono convogliati ai centri per il loro impiego nel processo produttivo; a questo 

stadio il fattore è già stato depurato del prezzo effettivo e quindi la variabile 

governata dal capo-centro è quella di efficienza. Dunque, il fatto di isolare una 

variabile alla volta, ed in particolare come prima variabile il prezzo, consente di 

assegnare correttamente le responsabilità: il responsabile di centro, che impiega le 

risorse nel processo produttivo, non può essere chiamato a rispondere di eventuali 

acquisti avvenuti a prezzi più alti rispetto a quelli previsti a budget; dall’altro lato, 

non sarebbe equo attribuire a tale soggetto i meriti relativi a negoziazioni riuscite. 

Tuttavia, si deve considerare che nei centri produttivi, dove vengono imputati i 

costi dei fattori utilizzati, non sempre si tratta di fattori già depurati di tale 

variazione, per i motivi già spiegati al paragrafo precedente. Allora, accogliendo il 

centro diversi tipi di fattori, emerge che la variazione di efficienza non sarà pura. 

                                                           
36 AVI M.S., Management Accounting Volume II - Cost Analysis, EIF-e.Book, 2012, pag. 240. 
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Si ricorda come nei centri produttivi confluiscano: 

 costi speciali, relativi a fattori che si utilizzano esclusivamente in quel 

centro; 

 e comuni specializzabili, relativi a fattori comuni dei quali, però, si riesce a 

misurare l’impiego all’interno di un determinato centro37. 

Riclassificando tali costi di centro rispetto all’oggetto «prodotto», risultano essere 

costi variabili (diretti ed indiretti) e costi indiretti semivariabili e fissi. Per i primi 

si rileva una variazione di efficienza pura, per i secondi, invece, si tratta 

rispettivamente di variazione mista e di spesa. I costi semivariabili a gradini38, 

essendo costanti per intervalli di volume, sono caratterizzati dal fatto che a 

standard non è possibile scindere il prezzo dalla quantità, poiché la quantità 

standard si conosce non per unità di prodotto ma, appunto, per intervalli di 

volume. Tuttavia, per questi costi è possibile costruire il budget flessibile, 

riuscendo così a spiegare la variazione di volume. Per i costi fissi, invece, non è 

possibile nemmeno costruire il budget flessibile, in quanto sono costanti a 

prescindere dal volume realizzato, dovendo così confrontare direttamente il valore 

di budget con quello effettivo. 

 

Centri produttivi - variazione di efficienza 

  
costi variabili p.std * Q.eff  

costi semivariabili p.eff * Q.eff 

costi fissi cf eff 

 

                                                           
37 Quest’ultimo “gruppo” di costi richiede l’utilizzo di parametri di imputazione e ciò ha delle 

ripercussioni in materia di scostamenti di efficienza. In particolare, considerando un fattore 

attribuito attraverso un parametro di imputazione indiretto, dato che in questo caso l’entità del 

costo dipende dalla quantità di un altro fattore, BERGAMIN BARBATO M., Programmazione e 

Controllo in un’Ottica Strategica, UTET, Torino, 1991, pag. 105, rileva come “tale metodo porta a 

una riduzione del controllo di efficienza, […], dato che i valori di budget e quelli consuntivi del 

fattore comune specializzato, differenziano soltanto a causa del diverso utilizzo del fattore 

correlato”. 

38 Per i costi semivariabili veri e propri, a differenza di quelli con andamento a gradini che 

richiedono la costruzione del budget flessibile, l’analisi viene effettuata separatamente: la quota 

variabile è esaminata alla stregua dei costi variabili, producendo una variazione pura di efficienza; 

la quota fissa è esaminata come i costi fissi, producendo una variazione di volume. 

p.std * q.std * Veff (pura) 

CFB a Veff (mista) 

cf bdg (di spesa) 
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Esempio: il centro produttivo “X” accoglie materia prima A, materia prima B, materiale 

accessorio, MOD, MOI, ammortamento. La variazione di prezzo è calcolata per: materia 

prima A, materia prima B e MOD. Per il materiale accessorio, avendo un valore trascurabile, 

non viene determinato un prezzo standard; per la manodopera indiretta la variazione 

risulta mista di prezzo e quantità, in quanto non si possono scindere le due variabili; 

l’ammortamento, essendo un costo fisso, genera una variazione di spesa. 

 

Sempre all’interno dei centri produttivi, una volta esaminata la variazione di 

efficienza, viene analizzata la variazione di volume per i costi semivariabili e fissi. 

La responsabilità assegnata al capo del centro produttivo, in questo caso, riguarda 

l’ottimizzazione nell’impiego dei fattori a costo fisso. 

A questo punto, viene proposta un’osservazione riguardante i centri ausiliari39, 

nell’ottica di una corretta responsabilizzazione: i servizi prestati dai centri ausiliari 

nei confronti dei centri utenti devono essere addebitati a costo standard. Questo 

perché il centro produttivo finale o di spese generali che usufruisce di tali servizi, 

non può essere chiamato a rispondere (sia in senso positivo che negativo) del 

grado di efficienza realizzato nel centro ausiliario. Quindi variazione di efficienza e 

di volume vengono attribuite a quest’ultimo40. 

 

Attenzione alla differenza tra variazione di efficienza e variazione di volume, che 

pur sempre monitora l’efficienza però nell’impiego dei costi fissi. La variazione di 

efficienza va analizzata sul fattore produttivo specifico, però quando non sia 

possibile od opportuno procedere ad una simile analisi, si individua “un unico 

                                                           
39 Anche nei centri ausiliari, essendo centri produttivi, vengono rilevate le variazioni di efficienza, 

siano esse di quantità o volume. 

40 Particolare attenzione devono porre i centri ausiliari con riferimento alla variazione di volume, in 

quanto questi non vendono all’esterno bensì cedono i loro servizi all’interno dell’azienda. La loro 

capacità produttiva è quindi determinata dai centri utenti, sulla base delle prenotazioni effettuate a 

budget; capacità produttiva che, generalmente, risulta gravata da costi fissi. Risulta cruciale la scelta 

della quantità di servizio da addebitare: potrà essere la quantità prenotata a budget dai centri 

utenti, oppure la quantità effettivamente utilizzata da questi ultimi. Potrebbe succedere che i centri 

produttivi finali, ad esempio, effettuino una prenotazione esagerata di servizi lasciando poi insatura 

la capacità del centro ausiliario. Quindi il centro produce di più ma non è una variazione positiva di 

volume; è come se avesse prodotto senza poi vendere. Un rimedio per frenare questo fenomeno 

potrebbe essere quello di attribuire al centro produttivo finale il costo standard moltiplicato per la 

quantità di servizio prenotata a budget, anziché per quella effettivamente richiesta. 
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scostamento che raggruppa tutti i fattori variabili utilizzati da un determinato 

centro. Qualora venga adottata tale soluzione, la variazione che scaturisce dal 

conto acceso al centro su cui è focalizzato l’interesse, consente di trarre giudizi, 

non sui singoli fattori, bensì sul loro utilizzo globale da parte del centro stesso. È 

evidente come un simile dato abbia un contenuto informativo nettamente inferiore 

a quello ritraibile dall’analisi dei conti accesi ai singoli fattori produttivi”41. 

Fino ad ora si sono considerati gli scostamenti relativi a singoli fattori, però 

quando questi vengono calcolati facendo riferimento al sistema dei centri, è 

necessario adottare degli accorgimenti. La variazione di efficienza (quantità), viene 

rilevata sul singolo fattore produttivo a costo variabile, tuttavia il centro 

produttivo accoglie anche costi fissi e semivariabili. Allora i fattori produttivi 

vengono imputati ai centri, ma per calcolare le variazioni di efficienza e di volume 

è necessario considerarli in due momenti diversi, in due conti separati: uno acceso 

alle variazioni di efficienza e l’altro acceso alle variazioni di volume. Nel primo 

conto si concentra l’attenzione sull’impiego del singolo fattore a costo variabile, nel 

secondo i fattori vengono considerati come un aggregato sul quale rilevare un 

eventuale scostamento di volume. Nella variazione di volume i costi semivariabili a 

gradini, le quote fisse dei costi semivariabili ed i costi fissi vengono analizzati nel 

loro complesso, a differenza di quanto avviene nella variazione di efficienza, per 

vedere come il volume di produzione impatta sull’assorbimento di tali costi: 

l’ammontare complessivo è costante, però l’incidenza unitaria diminuisce 

all’aumentare del volume. Nell’ipotesi in cui non si effettuasse uno studio separato 

di tali due variazioni, si avrebbe un costo unitario totale che si riduce all’aumentare 

del volume, poiché il costo variabile unitario è costante mentre quello fisso 

diminuisce, perdendo però la percezione di quale parte dello scostamento dipenda 

da un diverso impiego dei fattori variabili (rispetto al budget) e quale parte, 

invece, dipenda da un diverso grado di assorbimento dei costi fissi (rispetto a 

quanto previsto a budget). 

 

Una logica differente è seguita nei centri di spese generali, dove l’ingovernabilità 

dei costi comuni non specializzabili qui imputati, non permette lo studio separato 

                                                           
41 AVI M.S., Management Accounting Volume II - Cost Analysis, EIF-e.Book, 2012, pag. 228. 
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delle variabili come avviene nei centri produttivi42. Per i costi fissi attribuiti a 

questi centri non è possibile analizzare la variazione di volume, bensì viene 

studiata la variazione di spesa come effetto congiunto tra prezzo, quantità e 

volume, in quanto le variabili che la compongono non sono scindibili tra loro. Nel 

centro di spese generali, non essendo misurabile l’output, è preclusa ogni analisi di 

efficienza: l’unico giudizio che può essere espresso è di efficacia. 

Risulta allora fondamentale distinguere tra centri produttivi e centri di spese 

generali, proprio per il diverso grado di profondità raggiungibile nel governo dei 

fattori e quindi nell’analisi degli scostamenti. 

Un’analisi degli scostamenti effettuata secondo queste logiche, permette di 

spiegare il divario generatosi tra il reddito d’esercizio atteso e quello effettivo, 

riferiti al periodo di chiusura della contabilità analitica. 

                                                           
42 Tenendo a mente che nei centri di spese generali vengono fatti confluire costi comuni non 

specializzabili, AVI M.S., Management Accounting Volume II - Cost Analysis, EIF-e.Book, 2012, pag. 

239, precisa che “l’impossibilità – o la non economicità – di identificare dei parametri che 

colleghino, direttamente o indirettamente, i fattori produttivi utilizzati ed i prodotti/servizi ottenuti 

impediscono la determinazione di scostamenti di prezzo, di efficienza e di volume. Ciò non implica 

naturalmente una contestuale assenza di controllo di tali costi”. 
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- CAPITOLO 4 - 

IL CASO SIRMAX 

 

4.1 Presentazione dell’azienda 

 

SIRMAX è un’azienda veneta che opera nel settore chimico producendo materie 

plastiche. Realizza un fatturato di centocinquanta milioni di euro all’anno ed 

impiega centocinquanta dipendenti. Trattasi di un’azienda capital intensive, con 

una struttura di tipo funzionale ma che opera per processi1. Sirmax fa parte di un 

gruppo aziendale costituito dalle controllate Cecar, Road, Nexen e dalla 

controllante Fincomp-Plastic s.p.a. 

SIRTE - Industria e commercio termoplastici Spa - ovvero la precedente ragione 

sociale di Sirmax, viene fondata nel 1963 ad Isola Vicentina (Vicenza). Nel 1992 

MAXPLAST s.r.l. avvia la propria attività produttiva a Cittadella (Padova). Le due 

aziende a partire dal 1997 fanno capo alla stessa proprietà, operando con un’unica 

struttura organizzativa e con i medesimi meccanismi operativi, fino alla fusione del 

1999 con la quale Sirte incorpora Maxplast originando così Sirmax s.p.a. che opera 

sul mercato nella duplice veste di distributore e produttore di resine 

termoplastiche. 

Isola Vicentina, che è sede legale, svolge l’attività di distribuzione e commercio sia 

per quanto riguarda i compounds provenienti dagli stabilimenti dell’azienda 

stessa, sia per resine termoplastiche prodotte dai principali gruppi petrolchimici. 

In questa sede, oltre ad esservi magazzini in cui sono stoccati i prodotti 

                                                           
1 Infatti negli ultimi anni, per avere una maggiore flessibilità, le aziende gestiscono la loro attività 

per processi i quali tagliano trasversalmente le funzioni. I processi consistono in attività svolte 

internamente che impiegano delle risorse per ottenere un output, ovvero 

bene/servizio/informazione. Sirmax ha mappato i vari processi, soprattutto in vista 

dell’implementazione del progetto TraCE (si veda il paragrafo 4.3): consegna materiale, 

accettazione materiale, stoccaggio materie prime a magazzino, prelievo materiale da magazzino, 

stoccaggio prodotto finito a magazzino, controllo qualità materia prima, blendaggio materiale, 

produzione prodotto finito a mescole, produzione prodotto finito in produzione continua. 
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provenienti dai fornitori e da rivendere, è effettuato il c.d. blendaggio, ovvero 

mescole a freddo di materiali diversi che poi vengono reinsaccati e venduti. 

Nel 2005 viene avviato un nuovo stabilimento a Tombolo (Padova) e si 

intraprende un progressivo processo di espansione ampliando il canale 

distributivo in Italia ed in Europa. Oltre all’apertura degli uffici commerciali di 

Lainate (Milano), viene dato particolare impulso ai mercati europei inaugurando le 

nuove filiali commerciali SIRMAX FRANCE (Lione), SIRMAX POLIMEROS IBERICA 

(Barcellona) e SIRMAX DEUTSCHLAND (Düsseldorf). Infine nel 2006 sorge un 

nuovo stabilimento produttivo, SIRMAX POLSKA a Kutno (Polonia), destinato a 

diventare la porta per l'attività di Sirmax nell'Europa dell'est. 

A riprova del fatto che Sirmax spinge sull’internazionalizzazione è il progetto di 

fondare un’ulteriore sede produttiva a San Paolo (Brasile), avviato in gennaio 

2013. In effetti, in questo Paese si sta assistendo ad un rapido sviluppo che lo 

porterà ad essere la sesta potenza economica mondiale. Innanzitutto l’espansione 

della classe media della società brasiliana, con le conseguenti aumentate 

disponibilità economiche che fanno crescere in modo esponenziale i consumi 

interni, ma poi si ricordino anche due eventi futuri di grande impatto 

sull’economia del Paese, come i Mondiali 2014 e le Olimpiadi 2016, che 

richiederanno investimenti in nuovi impianti sportivi, strutture recettizie, rete di 

trasporto, ecc. Tutti questi fenomeni lasciano pensare a notevoli potenzialità di 

crescita del mercato delle materie plastiche in Brasile. 

Sirmax sta progressivamente sviluppando la sua attività nel campo della 

produzione di termoplastici: oltre al core business dei prodotti a base 

polipropilene, disponibili in tutte le principali formulazioni, sono in continuo 

incremento gli altri polimeri termoplastici, in particolare gli engineering polymers. 

Le attuali sedi produttive di Sirmax sono tre: Cittadella, Tombolo e Kutno. 

Sirmax produce sia per commessa che per magazzino, in quanto vi sono delle 

produzioni standard richieste da più clienti, quindi raggiunto il livello di scorta 

minimo in magazzino la produzione riparte. Nell’altro caso, qualora oggetto della 

commessa sia un articolo mai realizzato prima, interverrà il reparto ricerca e 

sviluppo. L'offerta al mercato è particolarmente ampia e quanto non è a 

disposizione dei clienti viene progettato insieme: Sirmax, infatti, è certificata ISO 

9001 in quanto partecipa alla fase di progettazione delle nuove formulazioni. 
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L’azienda dispone al suo interno di due laboratori che, oltre al controllo della 

qualità, sviluppano un'attività di Ricerca e Sviluppo. Partendo dai prodotti di base 

vengono messe a punto soluzioni tecnologiche innovative (per esempio 

sostituzione di metalli con termoplastici o sostituzione di un materiale plastico con 

un altro basato su un polimero più adatto per una certa applicazione) attraverso la 

realizzazione di prototipi e relative campionature. Si tratta di creare nuovi prodotti 

oppure di efficientare ricette già esistenti, riducendo ad esempio l’impiego di un 

determinato componente oppure cercando di sostituire una materia prima molto 

costosa con una meno costosa, ottenendo però sempre lo stesso tipo di prodotto2. 

Inoltre il cliente può richiedere un prodotto con un preciso mix di caratteristiche, 

nuovo rispetto all’esperienza dell’azienda, e ciò comporterà la realizzazione di 

campionature, di quantità ridotte3, che successivamente saranno testate in 

laboratorio o consegnate al potenziale cliente in modo da vedere se il prototipo 

soddisfa la richiesta. Per la realizzazione delle campionature esistono tre trafile di 

piccole dimensioni dedicate allo scopo. 

La produzione (compounding) è svolta negli stabilimenti di Cittadella e Kutno per 

quanto riguarda il polipropilene (PP), mentre nello stabilimento di Tombolo viene 

prodotta un’ampia gamma di tecnopolimeri, infatti a Tombolo su otto linee una 

sola produce polipropilene e le restanti tecnopolimeri. 

Il fatturato realizzato nel 2012 si spiega con un volume di vendita pari a 

centocinque milioni di kg suddivisi tra distribuzione (ventisei milioni di kg) e 

produzione (settantanove milioni di kg). Infatti, come sopra accennato, l’attività si 

fonda su due business: produzione e distribuzione. A tale proposito sono state 

create tre aree strategiche d’affari (ASA) individuate sulla base dell’articolo: 

                                                           
2 Se il laboratorio di r&s vuole sviluppare un nuovo prodotto: viene effettuata una campionatura e 

testata in laboratorio. Il laboratorio r&s può anche puntare a migliorare/efficientare un 

determinato prodotto già entrato in produzione, migliorandone appunto le performance, oppure 

cercando di contenere i costi riducendo le quantità impiegate dei fattori più costosi o sostituendoli 

con fattori meno costosi. Anche in questo caso vengono effettuate delle campionature da testare in 

laboratorio. 

3 Solitamente una campionatura è di quantità ridotte (ad esempio 100 kg) ed è fornita 

gratuitamente al cliente. Qualora invece il quantitativo fosse superiore è possibile richiedere un 

contributo iva o per spedizioni. Il cliente dovrà svolgere la fase di omologazione della campionatura 

che può richiedere anche diversi mesi. 
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distribuzione, produzione di polipropilene e produzione di tecnopolimeri. Quando 

l’articolo in questione non viene prodotto internamente ma acquistato per la 

rivendita, si parla di distribuzione in quanto si tratta al massimo di effettuare un 

rinsacco. Detta attività di commercio ha però una bassa marginalità poiché non 

viene creato valore aggiunto. 

La seconda area strategica d’affari riguarda la produzione di polipropilene (PP). 

Anche questa presenta una bassa marginalità, compensata però da elevatissimi 

volumi di produzione e vendita. 

Infine l’ASA tecnopolimeri (TP), compound con valore aggiunto più elevato ma con 

ambito applicativo molto specifico e quindi meno richiesti. I lotti di produzione 

sono più piccoli e più costosi, sia perché la resina impiegata nella lavorazione costa 

di più, sia perché il consumo di energia è superiore rispetto alle macchine che 

producono polipropilene. 

Due categorie fondamentali in cui si dividono polipropilene e tecnopolimeri sono 

compound e blendati. Per blendaggio si intende una produzione che non necessita 

del passaggio in trafila, consistendo nel mescolare insieme materiale a freddo 

(basso valore aggiunto). Il compound al contrario si ottiene dal normale processo 

produttivo. 

L’azienda ha una propria rete di vendita e prendendo come riferimento il cliente, in 

Sirmax sono state individuate tre divisioni commerciali: DAM, DICOM, NWE. 

DAM (Division Application and Market) raggruppa i commerciali che seguono i 

grandi clienti, in particolare quelli collocati in Italia-Spagna-Francia, spingendo 

sulla vendita esclusiva dei prodotti realizzati dall’azienda. Spesso per questo tipo 

di clienti trattasi di un prodotto “ad hoc”4. 

DICOM è la divisione commerciale che si occupa dei piccoli clienti dell’area Italia, 

mentre NWE (North West Europe) è la divisione commerciale che si occupa sempre 

di piccoli clienti ma dell’ovest Europa. I venditori DICOM e NWE collocano sul 

mercato i prodotti finiti che Sirmax acquista da terzi fornitori ed inoltre sfruttano il 

contatto con tali clienti per proporre anche i prodotti interni. 

                                                           
4 In altri termini, se l’azienda Alfa produce idropulitrici professionali richiederà un materiale che, 

oltre a presentare determinate caratteristiche meccaniche, abbia una colorazione ben precisa 

utilizzata magari per distinguersi dai propri competitors e con il quale ha scelto di caratterizzare 

tutta la sua gamma prodotto. Allora viene studiata appositamente una precisa sfumatura di 

arancione. 
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I clienti di Sirmax provengono principalmente dai settori automobilistico, 

elettrodomestico, industriale, dunque le applicazioni sono le più svariate: dal 

paraurti dell’auto al dispenser del detersivo per lavastoviglie. Il settore dei grandi 

elettrodomestici è quello in cui è stata ottenuta una presenza più significativa e 

sono state sviluppate collaborazioni con gli operatori più prestigiosi come Indesit, 

Whirlpool, Bosch, Electrolux, ecc. Ottimi risultati sono stati raggiunti anche nei 

settori elettrico, elettronico ed automobilistico. Alcuni clienti appartenenti 

all’ultimo settore sono Fiat, Mercedes, Ford, GM (Opel), Land Rover, ecc. 

Per quanto riguarda la logistica, Sirmax si avvale sia di trasportatori esterni, sia di 

trasporti effettuati internamente e quindi con mezzi propri. Le vendite avvengono 

mediante l’utilizzo di magazzini intermedi (come quello di Isola o Francoforte) e di 

conti deposito. Nell’ultimo caso, esiste uno stock di prodotti presso il cliente, 

ovvero una sorta di magazzino di Sirmax, e la merce si considera venduta solo nel 

momento in cui viene utilizzata dal cliente ed ovviamente solo per le quantità 

consumate. Nel caso della distribuzione, dove l’azienda non deve fare niente di più 

che consegnare il prodotto al cliente, viene spesso utilizzata la modalità del carico 

diretto: il fornitore di Sirmax consegna la merce direttamente al cliente. 

 

 

4.2. Produzione: processo produttivo, questione degli 

scarti e gamma prodotti  
 

Un polimero è una macromolecola, ovvero una molecola costituita da un gran 

numero di gruppi molecolari. Nel campo della chimica industriale per polimeri si 

intende macromolecole di origine sintetica: materie plastiche, gomme sintetiche, 

fibre tessili, ecc. Sono dette materie plastiche quei materiali artificiali con struttura 

molecolare che in determinate condizioni di temperatura e pressione subiscono 

variazioni permanenti di forma5. In particolare, una delle categorie di materie 

plastiche che rileva nel caso specifico è quella dei polimeri termoplastici, ovvero 

materie plastiche che divengono malleabili sotto l’azione del calore. 

Il polipropilene (PP) è un polimero che può essere utilizzato come plastica, per 

ottenere contenitori alimentari, cestelli per lavatrici, dosatori di sapone, interni 

                                                           
5 Wikipedia: it.wikipedia.org. 
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d’auto, paraurti, ecc., o come fibra, ad esempio per realizzare moquettes per 

esterni o interni. 

I tecnopolimeri o engineering polymers (TP) sono materie plastiche caratterizzate 

da resistenza e rigidità tali da permettere di poterle utilizzare anche in sostituzione 

di metalli e dunque adoperabili per progettazioni ingegneristiche. I tecnopolimeri 

vengono impiegati dove sono richiesti particolari requisiti meccanici. 

Le caratteristiche da conferire al materiale possono essere modulate in base alle 

esigenze del cliente e, a tale proposito, vengono solitamente realizzate delle 

campionature; può trattarsi di proprietà chimico-fisiche, meccaniche, termiche, 

elettriche, resistenza alla fiamma. Per fare degli esempi, possono essere realizzati 

compound autoestinguenti, materiali rinforzati (per sostituire i tradizionali 

metalli), compound resistenti all’urto e alle alte temperature. 

 

PROCESSO PRODUTTIVO6 

Innanzitutto, prima di parlare di processo produttivo è necessario identificare le 

materie prime necessarie nell’esecuzione dello stesso. In via del tutto generale, per 

ottenere il compound servono resine, additivi, master, cariche. 

Una linea di produzione è costituita da: 

 silos iniziali per il carico delle resine (ed eventualmente per additivi mescolati 

con resine già dall’inizio del processo),  

 dosatore volumetrico,  

 estrusore,  

 vasca di raffreddamento,  

 soffianti,  

 taglierina,  

 metal detector, 

 silos finali di raccolta del prodotto finito. 

Il fulcro della linea di produzione è l’estrusore, ovvero una macchina usata 

soprattutto nell’industria delle materie plastiche, dal quale si ottengono forme di 

sezione costante prestabilite dalla forma della trafila e di lunghezza determinata 

dall'intervallo di taglio. Il prodotto finale delle linee di estrusione di Sirmax è il 

granulo. Un tipico estrusore utilizzato in ambito industriale (ad esempio per la 

                                                           
6 Si veda l’allegato 1 a pag. 175. 
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lavorazione di metalli e materie plastiche) è costituito essenzialmente da un 

cilindro (tubo di acciaio) all'interno del quale ruotano una o due viti7; nel caso 

specifico trattasi di estrusori bivite co-rotanti (le viti cioè ruotano in senso 

concorde). 

                                                        

 

 

 

 

 

Immagine 1: esempio di viti per estrusore 

 

Innanzitutto vengono caricate le resine nei silos in testa alla linea e creata la 

miscela di colori dal dosatore volumetrico8, successivamente le resine e i coloranti 

vengono caricati nel dosatore dell’estrusore. Nei dosatori successivi sono invece 

inseriti gli additivi e le cariche. Un esempio di additivo è quello antifiamma che 

permette al prodotto finito di risultare ignifugo, qualora venisse a contatto con il 

fuoco nel processo produttivo a valle. Le cariche conferiscono al materiale le 

caratteristiche desiderate in termini di durezza, trazione, flessibilità, fluidità, ecc., e 

sono essenzialmente fibra vetro, sfera vetro, talco e carbonato. 

All’interno dell’estrusore le due viti, che lo percorrono dall’inizio alla fine girando 

su sé stesse, comprimono il materiale entrato nella trafila attraverso i dosatori 

provocandone il surriscaldamento e quindi la fusione che comunque è favorita 

anche dalle resistenze situate lungo l’estrusore (servono a scaldare fino a 

200°/300°). Verso la fine della trafila si trova un sistema di degassaggio, che 

appunto toglie i gas che si fossero creati durante la lavorazione. Infine, al termine 

dell’estrusore, vi è un filtro che consente di eliminare le impurità che potrebbero 

causare il blocco della macchina. Dalla testa dell’estrusore la materia plastica passa 

attraverso una piastra forata, dalla quale escono fili che entrano in una vasca di 

                                                           
7 Si parla quindi rispettivamente di "estrusore monovite" e "estrusore bivite". 

8 Un dosatore volumetrico è una macchina con otto dosatori, ognuno dei quali contiene un master 

di colore diverso, necessaria per creare il giusto tono di colore. In azienda tale macchinario è anche 

detto “Piovan”, dal nome del produttore. 
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raffreddamento ad acqua. Successivamente i fili passano in una soffiante per 

togliere i residui di acqua. A questo punto avviene il taglio dei fili all’interno della 

taglierina, ottenendo i granuli che vengono trasportati su una piattaforma vibrante 

costituita da due lamine di metallo forate sovrapposte, la prima ha i fori più grandi 

e trattiene i compound di dimensioni superiori a quelle ritenute conformi, la 

seconda ha fori piccoli che filtrano le polveri residue. I granuli conformi vengono 

analizzati da un metal detector per rimuovere quelli che dovessero presentare una 

percentuale di  metallo non adeguata e infine fatti confluire all’interno dei silos 

situati al termine della trafila9. Quando il silos viene svuotato il materiale è 

insaccato in octabins oppure big-bags o ancora caricato direttamente in cisterna 

per il trasporto. 

Da segnalare che sono state predisposte delle telecamere al termine dell’estrusore 

quando dalla piastra forata escono i fili che successivamente entrano nella vasca di 

raffreddamento. Nel momento in cui dovesse avvenire la rottura di un filo, questo 

causerebbe un accumulo di materiale nella vasca che bloccherebbe la trafila. In tal 

caso la telecamera rileva la formazione di un coagulo e fa scattare l’allarme in 

modo che l’operatore possa intervenire evitando rotture dell’impianto ed il blocco 

della produzione.  

Due importanti impianti ausiliari che saranno citati in sede di costificazione sono 

l’insaccatrice, situata nello stabilimento di Tombolo, e la rompi-sacchi collocata 

nello stabilimento di Cittadella. Mentre a Tombolo l’alimentazione della linea 

produttiva, per quanto riguarda le resine, avviene attraverso dei silos interni 

situati in corrispondenza di ogni linea produttiva, a Cittadella avviene tramite silos 

esterni che trasportano il materiale a bordo linea grazie ad un sistema di trasporto 

pneumatico. La resina arriva dal fornitore in sacchi collocati su bancali; con 

l’impianto rompi-sacchi automatizzato vengono rotte le unità che compongono il 

bancale, vengono separati gli involucri dalla polvere ed infine un aspiratore 

convoglia la resina nei silos esterni. 

L’insaccatrice, invece, viene utilizzata quando l’imballaggio scelto dal cliente è il 

bancale composto da sacchi di 25 kg, anziché octabin o big-bag. Dal silos collocato 

al termine della linea il prodotto finito viene comunque inserito in big-bags i quali, 

                                                           
9 Solitamente al termine della linea si trovano uno o due silos per il prodotto finito e uno dove viene 

convogliato il materiale non conforme. 
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in questo caso, vengono disposti sull’impianto citato che in automatico li svuota e 

insacca il materiale. 

 

SCARTI DI PRODUZIONE 

Il processo produttivo porta alla formazione di scarti10 che si suddividono in due 

categorie: quelli non riutilizzabili e quelli riutilizzabili, magari in seguito ad una 

rilavorazione. 

Solitamente non sono recuperabili le miscele di additivi preparate in area mescole 

qualora avvenga un errore in fase di pesatura, poiché trattandosi di polveri o 

micro-granuli non è possibile separarli riportando i componenti nelle giuste 

proporzioni. Ne deriva l’impossibilità di riutilizzo legata al fatto che il prodotto 

finito presenterebbe una forte alterazione nelle sue caratteristiche tecniche, ecc.  

Diverso è il caso di prodotto finito non conforme. Da considerare che il fatto di 

usare materiali di prima piuttosto che di seconda scelta influisce sulla percentuale 

di scarto, infatti l’utilizzo di un materiale di seconda scelta comporta una 

produzione di scarti superiore. I prodotti non conformi vengono stoccati 

nell’apposito magazzino, dove sono valorizzati al costo standard, e dal quale 

possono essere scaricati per tre motivi differenti.  

Il primo è quello di riutilizzarli in una nuova produzione, perciò saranno caricati 

nel dosatore della trafila alla stregua di un normale mix resina e valorizzati sempre 

al costo standard indicato in distinta. Si porta un esempio: vengono prodotti 

10.000 kg di ISOFIL, di cui 1.000 kg non conformi che pertanto vengono spostati 

nel magazzino non conformi in attesa di essere ritrafilati; quindi saranno usati, in 

sostituzione delle normali resine indicate in distinta, per produrre un altro 

prodotto finito. Il tema è come valorizzare il prodotto non conforme ai fini del 

calcolo del costo del nuovo prodotto; attualmente Sirmax lo valorizza al costo 

standard delle resine che teoricamente avrebbero dovuto essere impiegate11.  

                                                           
10 Trattasi di un fenomeno connaturato al processo produttivo, pertanto normalmente accade che, 

ad esempio, per fare un lotto di 5000 kg si immette in produzione un quantitativo superiore per 

tutelarsi da possibili scarti. 

11 In sede di consuntivazione invece emergerà uno scostamento, in quanto se si utilizzassero delle 

normali resine il costo sarebbe più basso rispetto ad usare un prodotto già lavorato e che quindi 

incorpora in sé il costo di altri materiali (additivi, master, cariche) nonché il costo di 

trasformazione. 



108 
 

Il secondo è la vendita di tali prodotti, senza bisogno di rilavorarli, come: 

 prodotto declassato, significa che il prodotto iniziale era di prima scelta ma a 

causa della sua non conformità viene venduto come seconda scelta ad un 

cliente che potrà impiegarlo in produzioni meno sofisticate; 

 prodotto di scarto, che possa comunque essere impiegato in alcune produzioni 

oppure dalle aziende che operano nel riciclaggio. Il prodotto di scarto viene 

caricato in magazzino valorizzandolo al costo standard del materiale di 

risulta12.  

L’ultima ipotesi prevede lo smaltimento del prodotto non conforme in qualità di 

rifiuto ed in questo caso si deve sostenere un costo per il deposito in discarica. 

Diverso ancora è quando si può porre rimedio ad un prodotto finito 

potenzialmente non conforme attraverso la compensazione tra più mescole. Infatti, 

solitamente la produzione avviene per mescole successive. Alla fine di ogni 

mescola vengono eseguiti dei test in laboratorio per constatare la sussistenza o 

meno delle caratteristiche richieste dal cliente per quel prodotto. Potrebbe essere 

possibile operare per compensazione qualora la prima mescola non sia conforme: 

ad esempio se si ottiene un materiale troppo flessibile si può ottenerne uno 

successivo meno flessibile, in modo che mescolando le due produzioni si ottenga 

un prodotto finito omogeneo e conforme. 

Si consideri inoltre che esistono scarti obbligati per mettere in funzione la trafila. 

Ogni qualvolta si avvia una nuova produzione si effettua il carico in macchina ma 

parte di quel materiale viene scartato in fase di pulizia della trafila e prima che la 

trafila stessa raggiunga la temperatura adeguata alla lavorazione. “Gli spurghi sono 

formati da materiale di transazione che passa attraverso un estrusore quando 

l’operatore passa da un lotto o da un colore all’altro; normalmente vengono 

scaricati sul pavimento dello stabilimento, dove vengono lasciati indurire per poi 

essere mandati a discarica”13. Nel caso di specie, la prima “colata” di plastica di 

ogni produzione viene accantonata in una vasca di metallo. Esistono tuttavia dei 

sistemi in grado di trasformare “in scaglie o trucioli di piccole dimensioni gli 
                                                           
12 Ad esempio carico il prodotto non conforme in magazzino al costo standard di 0,3 euro. 

Vendendolo come prodotto di scarto si fissa un prezzo di vendita che garantisca comunque un 

margine, come 0,5 euro. Si consideri però che il costo in distinta era magari 1,5 euro, quindi nel 

complesso si tratta di una perdita di 1 euro.  

13 E se recuperassimo gli spurghi?, Plast – rivista delle materie plastiche, pag. 74, aprile 2012. 
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spurghi di consistenza petrosa, per poi ridurli in pezzetti di rimacinato di qualità 

elevata e dimensioni uniformi”14. Quindi bisognerebbe investire in un nuovo 

impianto (mulino) volendo riciclare tale tipo di scarti. 

 

GAMMA PRODOTTI 

Si è già detto come la produzione di Sirmax si divida tra polipropilene e 

tecnopolimeri. Ognuno di questi due grandi gruppi è costituito da una serie di 

famiglie di prodotti15 in seguito descritte. 

 

Polipropilene  

ISOPLEN PP Il prodotto in assoluto più venduto da Sirmax è il polipropilene 

compound, destinato in prevalenza ai settori automobilistico ed elettrodomestico. 

Si tratta di una poliolefina, materiale abbastanza comune, di costo molto basso e 

con tante applicazioni. Sta sostituendo non solo i metalli ma anche polimeri più 

costosi. 

Il polimero vergine, così come esce dall’impianto petrolchimico, di solito non è 

adatto alla maggior parte delle applicazioni richieste dai clienti, quindi il materiale 

va modificato per renderlo idoneo alle caratteristiche tecniche previste per quella 

determinata applicazione. Di solito si aggiunge una carica inerte che serve per 

abbassarne il costo. Per capire la differenza tra un polimero ed un compound si 

possono considerare appunto ISOPLEN PP e MOPLEN. MOPLEN è un polimero 

naturale, non caricato, di cui si occupa la divisione distribuzione. La divisione 

produzione invece crea il compound, quindi al moplen aggiunge cariche inerti più 

tutta la personalizzazione del prodotto: colore e varie additivazioni (stabilizzanti 

UV, antifiamma, antiurto, stabilizzanti termici, ecc.), ovvero tutto ciò che rende il 

prodotto specifico per l’applicazione del cliente.  

 

ISOFIL PP Trattasi di polipropilene compound con cariche minerali. I caricati 

minerali sono i prodotti più poveri (caricati di carbonato di calcio, caricato talco). 

Tali materiali hanno soprattutto applicazioni estetiche. 

 

                                                           
14 E se recuperassimo gli spurghi?, Plast – rivista delle materie plastiche, pag. 74, aprile 2012. 

15 Tutti i nomi delle famiglie sono marchi registrati. 
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ISOGLASS PP è polipropilene caricato con fibra vetro. Riguarda applicazioni 

strutturali dove servono dei materiali ad alta rigidità. È sempre polipropilene, 

quindi un polimero a basso costo, però rivolto più ad applicazioni tecniche. Ad 

esempio è utilizzato per le vasche delle lavatrici ed altri componenti strutturali, 

data appunto la sua rigidità. 

Quelle appena citate sono famiglie di articoli a base di polipropilene con diversi tipi 

di carica, eccezione fatta per “isoplen” che non è caricato16. La carica serve ad 

abbassare il costo del prodotto: se si mette nel prodotto il 40% di carbonato di 

calcio si abbassa notevolmente il costo di prodotto perché la carica, che in tal caso 

va in sostituzione della resina, costa un ventesimo rispetto al polipropilene. Altri 

pregi della carica sono i seguenti: rendere il materiale più rigido, ne consegue che 

quando la caratteristica richiesta è la rigidità del prodotto è necessario caricarlo, e 

più stabile dimensionalmente perché la plastica altrimenti tende a deformarsi 

(invece grazie al carbonato di calcio o ad altre cariche mantiene la sua forma).  

Le cariche più usate per il polipropilene sono carbonato di calcio o talco, sostanze 

naturali ricavate dalle cave/miniere. La fibra vetro invece non è una sostanza 

naturale in quanto viene prodotta; serve per rendere più rigido il materiale nelle 

applicazioni tecniche ed ha un costo ben più alto rispetto alle altre cariche. 

 

ISOFLEX TPE appartiene sempre alla famiglia delle poliolefine però è un polimero 

elastomerizzato17, quindi un materiale particolarmente morbido, gommoso, per 

applicazioni che richiedono questo tipo di caratteristica, come ad esempio scocche 

per macchine tagliaerba o paraurti per auto, ecc. Dov’è richiesta la resistenza 

all’urto si usa questo tipo di materiale. 

 

                                                           
16 Quello che viene fatto nel processo produttivo per questo materiale è colorarlo e mettere qualche 

additivo. 

17 “Con il generico termine di elastomero si indicano le sostanze naturali o sintetiche che hanno le 

proprietà chimico-fisiche tipiche del caucciù (o gomma naturale), la più peculiare delle quali è la 

capacità di subire grosse deformazioni elastiche, ad esempio il poter essere allungati diverse volte 

riassumendo la propria dimensione una volta ricreata una situazione di riposo. Gli elastomeri 

vengono modellati nelle forme desiderate tramite estrusione o stampaggio a caldo.” Wikipedia. 
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A differenza dei tecnopolimeri che sono più facilmente attaccabili, il polipropilene 

in genere ha un’elevata resistenza chimica e non viene aggredito da agenti esterni. 

Ad esempio polipropilene e polietilene sono materiali inerti che possono resistere 

anche migliaia di anni (non sono degradabili). Un’altra distinzione riguarda la 

resistenza alle temperature: il polipropilene rammollisce molto rapidamente, già 

ad 80/90°, invece nylon e policarbonato (tecnopolimeri) resistono a temperature 

ben più alte, 120° fino a 150°. 

Tecnopolimeri 

ISOCLEAR PC (Policarbonato) è il miglior tecnopolimero prodotto sia in termini 

di valore aggiunto che in termini di applicazioni. La caratteristica principale del 

policarbonato è la sua trasparenza, infatti ha sostituito il vetro in alcune 

applicazioni, ma ha anche il pregio di essere infrangibile cioè estremamente 

resistente all’impatto. Ad esempio, le lenti infrangibili o le lastre sono fatte di 

policarbonato, per quanto riguarda le applicazioni trasparenti. Sirmax però non lo 

produce trasparente perché il policarbonato esce così dall’impianto petrolchimico 

che lo vende direttamente. Sirmax trova spazio nella vendita di questo materiale 

effettuando delle modifiche che i petrolchimici non fanno, come la colorazione e 

l’additivazione, ad esempio con: 

 antifiamma,  

 stabilizzante UV, additivo che serve a rendere il materiale resistente per le 

applicazioni esterne altrimenti, ad esempio, la lastra può ingiallire o cambiare 

colore 

 autoestinguente, infatti un’applicazione importante del policarbonato è nel 

settore elettrico ed elettronico.  

Sul policarbonato non si mettono cariche, eccetto la fibra vetro. Ha un’elevata 

resistenza all’urto. 

 

ISORYL PPO/PPE MODIFIED (polifenilenossido) è un materiale estremamente 

inerte18 che fonde a temperature alte ed utilizzato nei settori elettrico ed 

elettronico. 

 

                                                           
18 Per inerte si intende resistente, non aggredibile facilmente da agenti esterni. 
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ISODUR PBT/PET appartengono alla famiglia dei poliesteri19. Il PET è utilizzato ad 

esempio per produrre bottiglie di plastica. Sirmax non produce PET20 bensì PBT, 

un materiale che ha importanti caratteristiche elettriche, infatti viene usato come 

isolante nei settori elettrico ed elettronico. Anche questo può essere rinforzato con 

fibra vetro o elastomerizzato e reso autoestinguente21, caratteristica importante 

soprattutto per le applicazioni del settore elettrico. 

 

ISOFORM POM (resina acetalica). Materiale caratterizzato da una bassa frizione. 

Il fatto di avere un basso coefficiente di attrito rende questo materiale utilizzabile 

per realizzare ingranaggi in sostituzione dei metalli22.  

 

ISONYL PA6 – PA66 (poliamide 6 e poliamide 66). Il nylon è un materiale molto 

rigido con buona resistenza all’urto ed alle alte temperature. La poliamide può 

essere rinforzata con fibra vetro oppure elastomerizzata, rispettivamente se 

vogliamo un materiale estremamente rigido oppure resistente all’urto e 

all’allungamento (si può allungare molto prima che intervenga una rottura). 

 

ISOTER ABS è un materiale che presenta una buona estetica, in quanto lucido, 

infatti viene generalmente utilizzato quando si vogliono soddisfare determinati 

requisiti esteriori del prodotto. È impiegato ad esempio per realizzare le parti 

estetiche degli elettrodomestici, come il fronte della lavatrice. Adesso si sta 

tentando di sostituire l’ABS con il polipropilene, sostanzialmente per motivi di 

                                                           
19 I poliesteri sono una classe di polimeri. Il poliestere è utilizzato nell'abbigliamento e 

nell'arredamento (tende, pavimentazioni, rivestimenti mobili imbottiti). I poliesteri esistono in 

natura, però spesso vengono prodotti sinteticamente (ottenendo plastica). Fanno parte dei 

poliesteri sintetici il policarbonato e il polietilene tereftalato, più comunemente noto come PET. 

20 La produzione di PET e la relativa applicazione delle bottiglie resta un business dei petrolchimici 

che lo producono direttamente, effettuando anche l’additivazione, dati i grandi volumi richiesti. 

21 Caratteristica indispensabile per rispondere a requisiti di sicurezza in campo elettrico ed 

elettronico. In caso di incendio, infatti, un materiale autoestinguente non fa propagare le fiamme. 

22 Il vantaggio delle materie plastiche rispetto ai metalli non è solo il basso costo della materia 

prima, ma anche la facilità ed il basso costo di lavorazione: fare un componente al tornio in metallo 

è molto più oneroso, sia in termini di tempo che di costi, rispetto a farlo in plastica con una 

stampata. Altro vantaggio è il peso; una macchina degli anni 50’, interamente fatta di metallo, era 

molto più pesante rispetto ad una attuale, realizzata per buona parte in plastica. 
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costi. Ha una bassa resistenza alla temperatura, quindi si può utilizzare per 

applicazioni che stanno a basse temperature. Ultimamente l’ABS viene spesso 

impiegato per produrre le scocche dei trattorini tagliaerba, infatti è un materiale 

molto simile alla lamiera verniciata ma allo stesso tempo è resistente all’urto. 

 

ISOBLEND PC/ABS è una lega tra policarbonato e ABS che ha delle caratteristiche 

intermedie tra i due e costa meno del policarbonato. Quindi ha una buona 

resistenza alla temperatura e una buona resistenza all’urto, in quanto si presenta 

morbido. 

Ci sono delle applicazioni come stampanti, televisori, ecc., realizzate con PC/ABS 

antifiamma ma, visti i volumi coinvolti, ci sono delle aziende produttrici che 

comprano la materia prima, fanno il compound e lo stampano. Per fare un esempio, 

LG e Samsung fanno anche compound, tant’è che LG è un fornitore di ABS di 

Sirmax, avendo un impianto di polimerizzazione. 

 

 

4.3. Il progetto TraCE 
  
Quest’anno Sirmax ha attivato il progetto TraCE, un sistema di logistica avanzata, al 

fine di garantire la tracciabilità dei materiali. Il sistema è stato implementato a 

partire dal 07 Gennaio 2013 ed è frutto della collaborazione tra Sirmax, San Marco 

Informatica e l’istituto di ricerca Fraunhofer. Fraunhofer effettua consulenze in 

campo logistico, mentre San Marco Informatica è una software house che ha 

venduto a Sirmax un sistema gestionale (Galileo) e che la assiste nelle 

implementazioni dello stesso. Per realizzare nella pratica il progetto TraCE era 

necessario adottare un software di warehouse management system, ovvero un 

software per l’ottimizzazione della logistica e della tracciabilità dei materiali. La 

scelta ricadeva tra acquistarne uno già esistente, e quindi standardizzato oppure 

costruirne uno personalizzato con San Marco Informatica. La seconda alternativa è 

stata quella di fatto intrapresa. Un WMS si fonda sul governo del magazzino 

materie prime, semilavorati e prodotto finito; sulla tracciabilità dei materiali e dei 

lotti sia in magazzino che in produzione; sull’identificazione e tracciabilità, tramite 

etichettatura, dei materiali in ingresso e in uscita; sull’esecuzione guidata di 

missioni di trasferimento e/o prelievo. 
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Il nome TraCE deriva dai tre macro-obiettivi del progetto: 

 Tracciabilità 

 Consuntivazione 

 Efficienza. 

Lo scopo è realizzare la tracciabilità dei materiali che confluiscono nel lotto di 

produzione. Il cliente, ad esempio parlando del settore automotive, richiede che il 

prodotto acquistato abbia determinate caratteristiche; in altri termini richiede la 

garanzia che nel prodotto sia presente quel preciso additivo o che sia presente un 

additivo/master di prima scelta, ecc. Con questo metodo, legato all’utilizzo di 

appositi device portatili, ogni materiale in magazzino e in produzione viene 

tracciato.  

Gli altri due obiettivi sono consentire un’adeguata consuntivazione e garantire una 

maggiore efficienza. 

Questo sistema ha un notevole impatto sull’area operation, coinvolgendo in primis 

logistica e produzione.  

Le novità principali riguardano: 

 segnaletica ed etichettatura; 

 la riduzione dei magazzini contabili di Cittadella e Tombolo; 

 la mappatura dei magazzini di queste due sedi e la gestione dei singoli colli 

presenti sui magazzini stessi. 

Si rende necessario creare etichette per ogni unità di carico e mappare ogni singola 

area dei magazzini e del reparto produttivo, in quanto non possono essere eseguite 

movimentazioni senza che siano registrate. Ogni area deve essere identificata con 

apposite targhe, recanti un codice a barre, in modo da poter individuare 

l’ubicazione dei materiali. La segnaletica diventa fondamentale per la gestione 

delle missioni di prelievo. Chiunque debba fare movimenti di magazzino, oltre ad 

indicare codice e lotto, deve indicare l’UDC (unità di carico), ovvero l’identificativo 

del collo movimentato e l’ubicazione dove questo si trova.  

Gli spazi adibiti a magazzino sono stati revisionati individuando quattro magazzini 

per Cittadella e tre per Tombolo: 

n° 400 (Cittadella) – magazzino di produzione; 

n° 300 (Cittadella) – magazzino di vendita; 

n° 350 (Cittadella) – magazzino prodotti non conformi; 



115 
 

n° 360 (Cittadella) – magazzino R&D; 

n° 610 (Tombolo) – magazzino di produzione; 

n° 600 (Tombolo) – magazzino di vendita; 

n° 650 (Tombolo) – magazzino prodotti non conformi. 

La tracciabilità è diventata un requisito essenziale per rispondere alle esigenze di 

determinati clienti e per riuscire ad entrare in nuovi mercati. Tracciabilità  implica 

che per ogni commessa produttiva devono essere esplicitati articolo, lotto e 

quantità del materiale entrato in linea di produzione ed è fondamentale in 

particolar modo per gli additivi (distaccanti, antifiamma, ecc). Con questo sistema 

posso garantire al cliente dell’automotive, ad esempio, anche a distanza di anni, 

che l’eventuale difettosità del suo prodotto non dipende dal fatto che Sirmax non 

ha inserito un determinato additivo in quel lotto di produzione, perché a questo 

punto sarà tutto documentato. Dunque la tracciabilità è importante perché 

l’eventuale non conformità del prodotto finito di Sirmax può anche dipendere dal 

suo fornitore il quale in un determinato lotto non abbia messo l’additivo “X”.  

Ogni articolo che entra in Sirmax riceve un lotto interno che viene utilizzato ai fini 

delle movimentazioni. Quanto all’unità di carico23, trattasi di qualsiasi elemento 

contenente materia prima, prodotto finito o mescole: singolo sacco, bancale, big-

bag, octabin, bacinella, ecc. Ciascuno di questi contenitori reca un’etichetta con 

tutte le informazioni sopra indicate ed un codice a barre. Obiettivo è infatti sapere 

cosa va nel dosatore, ovvero nel prodotto finito, e qual è il lotto di provenienza. 

Si è già detto come siano fondamentali per l’effettivo funzionamento di TraCE la 

segnaletica orizzontale (per individuare l’ubicazione delle UDC), il sistema di 

etichettatura e le pistole, permettendo così di registrare i movimenti in tempo 

reale. Nella pratica, quando viene consegnato l’ordine di lavoro la pistola verifica la 

disponibilità del materiale e indica la sua collocazione, quindi i prelievi sono 

agevolati dalla possibilità di verificare la situazione di magazzino in tempo reale, 

consentendo un controllo diretto degli ordini in evasione. TraCe prevede dei 

processi formalizzati, denominati “missioni”, con cui vengono svolte tutte le 

possibili attività operative. Le missioni principali sono essenzialmente quattro: due 

                                                           
23 Si veda l’allegato 2 a pag. 177. 
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riguardano la logistica24 e servono a portare il materiale necessario in produzione, 

mentre le altre due riguardano la produzione e consistono nella preparazione della 

miscela additivi (in area mescole) e del mix resine (all’interno dei siletti).  

La funzione logistica, in sostanza, deve portare il materiale arrivato dal fornitore al 

magazzino, le materie prime dal magazzino in produzione (a bordo linea o al 

magazzino di reparto) e infine il prodotto finito dalla produzione al magazzino 

prodotti finiti. Fondamentale è che venga selezionata l’etichetta dell’UDC da 

spostare e selezionare la targa indicante l’ubicazione di destinazione. 

Ognuno degli operatori ha un device ed un proprio profilo utente. Ogni qualvolta 

interviene il cambio turno, l’operatore successivo che utilizza il device deve 

compilare un modulo per segnalare eventuali malfunzionamenti. Inoltre i 

carrellisti che spostano il materiale all’interno dell’area mescole e che versano il 

prodotto finito hanno una stampante mobile (per stampare le etichette)25. Per fare 

un esempio, quando da un bancale viene staccato un sacco per spostarlo in area 

WIP è necessario stampare un’etichetta da apporre sul sacco stesso, che diviene 

così una nuova unità di carico, per mantenerne la tracciabilità. Quest’operazione 

non è invece necessaria se il contenuto del sacco viene versato direttamente sul 

dosatore; in quest’ultimo caso si legge il codice a barre del dosatore e dell’etichetta 

del bancale da cui viene prelevato (per dichiarare che viene utilizzato materiale 

proveniente da quel bancale). Importante specificare che ogni volta in cui viene 

tolto del materiale da un bancale si indica il numero dei sacchi ed il peso di 

ciascuno, solitamente 25 kg, in modo tale che quando successivamente si effettua 

un’interrogazione sulla situazione UDC, leggendo l’etichetta del bancale si riesce a 

sapere la quantità rimasta (per capire, ad esempio, se è sufficiente per la prossima 

produzione). 

 

 

 

 

 

                                                           
24 Esistono delle altre missioni relative alla funzione logistica: missione stoccaggio per stoccare in 

magazzino le materie prime provenienti dai fornitori; missioni SP per prelevare il prodotto finito 

dai magazzini di vendita (n° 300 e n° 600) e caricarlo sul mezzo di trasporto. 

25 Per la strumentazione a supporto di TraCE si veda l’allegato 2 a pag. 176. 
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Immagine 2: Flusso delle principali missioni del progetto TraCE 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nell’immagine 2 è rappresentato il flusso delle principali missioni previste dal 

progetto TraCE.  

Missione RF: il carrellista (funzione logistica) esegue il rifornimento di materiale 

diretto a bordo linea prelevandolo dal magazzino. Solitamente si tratta di trasferire 

bancali di resine. 

Missione RT: l’operatore (funzione produzione) carica le resine nei silos a bordo 

linea. Con questa missione viene pesato il mix resine da immettere nella trafila 

sulla base dell’ordine di lavoro. 

Missione RM: il carrellista effettua il rifornimento additivi, cariche e master (in 

sacchi) nell’area “work in progress”, cioè un magazzino di reparto, dove vengono 

stoccati in attesa di creare le mescole per le varie linee produttive.  

Missione MS: l’operatore prepara la mescola di additivi/master all’interno del 

contenitore pesando esattamente i vari materiali. In sostanza si tratta di miscelare 

insieme diversi tipi di additivi e/o master26. 

Il tutto si avvia quando viene rilasciato un ordine di produzione, al quale seguono 

gli ordini di trasferimento dei materiali necessari. Infatti l’ordine di produzione 

indica le tipologie ed i quantitativi di resine, additivi, coloranti e cariche necessari. 

Sia l’ordine che i vari materiali presentano un codice a barre, per cui nelle fasi di 

trasferimento il carrellista che preleva il materiale deve leggere il codice del 

materiale e poi quello dell’ordine; in questo modo risulterà , ad esempio, che quel 

bancale di resina è impegnato per l’esecuzione di quel preciso ordine.  

                                                           
26 I carrellisti possono anche prelevare di più del quantitativo da immettere in trafila, ad esempio 

prelevano un bancale da 1000 kg anche se ne servono solo 875 kg, poiché la pesatura avviene con la 

successiva missione effettuata dall’operatore (RT o MS). 
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Per quanto riguarda le mescole, nell’area mescole viene creata un’apposita unità di 

carico, ovvero un contenitore dove vengono inseriti i materiali indicati dall’ordine 

di mescola, utilizzando la bilancia associata al sistema e messa a disposizione in 

un’area vicino alla linea. Si spara sull’etichetta della ricetta per identificare la 

mescola da effettuare e sull’etichetta del contenitore divenuto unità di carico: la 

ricetta dice di inserire 2 kg di additivo “X” e 3 kg di additivo “Y”; l’operatore pesa i 

materiali, li inserisce nel contenitore e dà conferma alla pistola. 

Inoltre, a meno che non si tratti di un materiale trasparente, sono necessari 

coloranti i quali vengono caricati sul dosatore volumetrico. Anche in questo caso è 

necessario sparare sui codici a barre dei sacchi di coloranti e su quello del dosatore 

volumetrico in cui vengono inseriti.  

Per effettuare il carico della linea di produzione si seleziona l’ordine di lavoro, si 

seleziona il materiale  sparando sull’etichetta del big-bag o sull’etichetta del 

contenitore della mescola, si seleziona il dosatore della linea considerata in cui si 

sta versando il materiale. 

L’ultima operazione da compiere è il versamento del prodotto finito selezionando 

l’ordine di lavoro, digitando il silos da cui si preleva il prodotto finito, digitando la 

quantità prelevata e selezionando la tipologia di imballaggio. Infine si stampa 

l’etichetta da apporre sull’imballaggio27. 

Tutto ciò che può essere caricato in trafila proviene da: 

 dosatore Brabender, ovvero dosatore situato nella parte finale del silos; 

 dosatore Piovan; 

 contenitore UDC dove sono contenute le mescole preparate dall’operatore; 

 UDC “diretti”, ovvero bancali o sacchi di materiali versati direttamente in 

trafila. 

Ai fini della consuntivazione, ovvero del calcolo del costo del prodotto finito, viene 

considerato esclusivamente il materiale consumato, quindi l’ordine di lavoro non 

ha alcun effetto sulla consuntivazione del prodotto finito. In altri termini, il 

consumo legato alla produzione di quel determinato prodotto finito è dato dalla 

sommatoria dei consumi parziali associati all’ordine di produzione. 

 

                                                           
27 Si veda l’allegato 2 da pag. 178 a pag. 182, dove sono mappati i processi relativi alle varie 

missioni. 
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Immagine 3: consumo del materiale 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Molteplici sono i vantaggi che l’implementazione di TraCE ha apportato. Come già 

accennato, in termini di tracciabilità in fase di versamento (processo di 

registrazione del materiale) il vantaggio è assicurare la presenza di materiale nel 

prodotto finito, come richiesto e documentato dalla ricetta, garantendo un 

processo stabile per lavorare con il settore automotive. 

Dal lato della consuntivazione, è possibile associare la materia prima realmente 

utilizzata per la produzione di un lotto di prodotto finito e dare un prezzo preciso 

al materiale, contando anche scarti e resi. Inoltre si potrà avere evidenza sulla 

bontà o meno della ricetta, potendo apportare adeguate modifiche28. 

Si assiste ad un recupero di efficienza di reparto dovuto a: 

 riduzione delle non conformità del prodotto finito per errori di prelievo delle 

materie prime (sia di lotti che di codici diversi). Adesso tutte le attività sono 

vincolate a delle missioni, per cui se viene prelevato un materiale diverso da 

quello previsto nell’ordine di lavoro, non riconoscendo il codice, il programma 

blocca la missione. Dato che la missione vincola sia il codice articolo che il lotto, 

una volta che un determinato lotto è impegnato nel magazzino di reparto o a 

bordo linea per una missione, lo stesso non può essere impiegato in un’altra 

missione; 

                                                           
28 Accade sovente che nella produzione del prodotto “X”, la resina “a” sia prevista in distinta base 

per il 40%. Gli operatori però in fase di produzione la impiegano sempre al 37%. Adesso a 

consuntivo è possibile effettuare analisi di questo tipo, in termini di consumi, che porteranno a 

modificare la distinta base rendendola efficiente. 
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 velocità nel trovare il materiale presente a magazzino poiché tutto è mappato. 

Se so che mi serve l’articolo “x”, il programma mi dice numero, settore e fila del 

magazzino in cui si trova. 

Gli inventari saranno fatti a rotazione e non sarà più necessario il blocco della 

produzione; sono disponibili in ogni momento inventari on-line  e 

l’amministrazione non dovrà più attendere la disponibilità del dato. 

Divengono fattibili controlli di disponibilità del materiale da parte della 

pianificazione: il controllo in fase di creazione della ricetta verifica la disponibilità 

di tutti i materiali, evitando di fatto il blocco di una produzione per mancanza di 

materiale. Adesso, finché non risultano impegnati tutti i materiali indicati 

nell’ordine di lavoro non è possibile avviare la produzione . 

Ad incidere positivamente sull’efficienza è anche la riduzione dei magazzini in 

termini di numerosità; inoltre, sapere in ogni momento cos’è disponibile in 

magazzino  permette di gestire in modo più efficiente le scorte. Quindi il prossimo 

passo sarà revisionare i livelli delle scorte minime di sicurezza. Infine la riduzione 

degli stock di additivi e master, e quindi il costo del capitale impegnato, in seguito 

all’eliminazione dei magazzini “polmone” di reparto . Tutto ciò si traduce in una 

semplificazione per tutti (Costumers Service, Amministrazione, Acquisti e 

Produzione) nella gestione dei materiali tra i vari magazzini . 

Ai fini dell’analisi, TraCE garantisce precisione nella consuntivazione e 

nell’identificazione delle produzioni che generano inefficienze. Inoltre si ha 

visibilità puntuale del materiale consumato non previsto in ricetta, come ad 

esempio materiale per la pulizia delle linee, perossido liquido, ecc. Ora si rilevano, 

alla stregua della normale produzione, anche l’impegno ed i consumi di materiali 

effettuati dall’area R&D, la quale utilizza le tre linee di estrusione dedicate alla 

realizzazione di campionature.  

Da non trascurare la possibilità di effettuare analisi sull’incidenza delle operazioni 

di imballaggio: infatti capita spesso che il prodotto finito venga scaricato dai silos 

di linea all’interno di big-bags per poi essere insaccatto, buttando via il primo 

imballaggio (si tratta di un reinsacco), operazione che prima non veniva tracciata; 

inoltre, talvolta capita di dover effettuare lo sbancalamento di una udc per piccoli 

clienti (cioè togliere alcuni sacchi da un bancale), avendo quindi un bancale in 

magazzino che non potrà essere venduto ad un altro cliente in quanto incompleto, 
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allora quando si dovrà fornire ad altri piccoli clienti quella tipologia di prodotto, si 

potrà conoscere la quantità residua e la sua collocazione in modo da non effettuare 

ulteriori inutili sbancalamenti.  

Infine è possibile pianificare i ricevimenti coordinandoli con la produzione, 

evitando dunque l’arrivo di dieci carichi in un giorno, per migliorare la gestione dei 

carrellisti evitando tempi morti e migliorando tempi di approvvigionamento del 

materiale per la produzione. 

 

 

4.4. Le criticità di Sirmax: distinta base e ordine di lavoro, 

incidenza della materia prima sul costo di prodotto, 

tematica dei prezzi 
 

Uno strumento necessario tanto ai fini di controllo quanto ai fini di una gestione 

efficace ed efficiente della produzione è la distinta base, ovvero quel documento 

indicante tipologie e quantità di materie prime necessarie per la realizzazione di 

un determinato prodotto. In sostanza ha lo stesso ruolo di una ricetta culinaria. Un 

documento di questo tipo è frutto di un processo di standardizzazione: l’insieme di 

quei materiali, in quelle percentuali, costituisce la combinazione ottimale per 

produrre quel bene in condizioni di efficienza. Perciò se si impiega un kg in più di 

resina per ottenere lo stesso quantitativo di prodotto, non implica una migliore 

riuscita del prodotto stesso, bensì comporta un’inefficienza poiché era possibile 

usare meno resina ottenendo lo stesso risultato.  

 

Una distinta base di Sirmax è suddivisa al massimo in tre macro-classi: 

 RESINE 

 CARICHE 

 ADDITIVI 

Le resine sono la materia di più largo impiego. Possono essere polveri, granuli o 

flakes29 a seconda del tipo di additivo utilizzato.  

                                                           
29 Lo stesso tipo di resina, in altri termini, può essere sotto-forma di polvere, granulo o flakes che è 

un tipo di granulo molto piccolo tendente alla polvere. Questo perché, dovendo mescolare la resina 



122 
 

Le cariche, come spiegato precedentemente, non sono sempre presenti, infatti 

possono esservi anche dei prodotti non caricati com’è nel caso dell’articolo 045124 

– ISOFIL K0TYL0217HB (polipropilene)30. 

Tra gli additivi, che servono a conferire le caratteristiche tecnico-meccaniche-

estetiche al prodotto, sono compresi anche i “master”, ovvero coloranti. 

 

Per ogni voce di articolo inserito nella distinta base sono indicati: 

 codice con cui è caricato a magazzino; 

 descrizione, per esempio “omopolimero 1° scelta” oppure “master giallo 

1018”; 

 percentuale di impiego; 

 costo unitario; 

 costo del componente, ottenuto moltiplicando il costo unitario per la 

rispettiva percentuale di impiego; 

 percentuale di costo del componente sul totale. 

 

Al costo totale dei componenti va sommato una quota di costi chiamata “Phi”, data 

da costi variabili (diversi da quelli relativi a materie prime e trasporti) e da costi 

fissi specifici, ottenendo così il costo standard totale di un kg di prodotto. Tale 

quota di costi attribuiti ad ogni prodotto è legata alla linea di produzione. A tale 

scopo è stata assegnata per ogni tipo di prodotto la linea che dovrà essere 

utilizzata, salvo casi eccezionali e di particolare urgenza che impongano un cambio 

della trafila. In una tabella sono calcolati dei coefficienti di costo relativi ad ogni 

linea, i quali comprendono: l’ammortamento dell’estrusore e degli impianti 

ausiliari, una quota del costo di energia ed acqua, una quota di costo per la 

manodopera diretta. 

Guardando la distinta base a pagina 123 emerge chiaramente l’influenza delle 

resine sul prodotto finito in quanto, in questo caso, costituiscono ben il 91% dello 

stesso; hanno un costo medio-basso ma sono impiegate in grossi quantitativi, 

dunque l’ufficio acquisti deve focalizzare l’attenzione sull’acquisizione di tali 

                                                                                                                                                                          
ad un additivo in polvere, si avrebbe una separazione tra i due materiali, i granuli resterebbero 

sopra mentre l’additivo in polvere scenderebbe. Allora si utilizza una resina in polvere o in flakes. 

30 Si veda l’allegato 3, pag. 183. 
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materiali per cercare di rendere più efficiente il costo di prodotto. Dall’altro lato, i 

master hanno invece un costo sostanzioso però le loro percentuali d’impiego sono 

piuttosto contenute rispetto alle resine. 

 

Immagine 4: Distinta base 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Avendo le distinte base, quando si deve realizzare un certo quantitativo di 

prodotto viene emesso un ordine di lavoro. I principali dati indicati nell’ordine di 

lavoro sono: lotto di produzione, codice e descrizione articolo, linea di produzione 

da utilizzare e quantità da produrre. L’ordine di lavoro, in sostanza, dice 

all’operatore cosa deve fare, ovvero quali resine e quali cariche usare, come 

eseguire la mescola additivi e la mescola colore. Infatti, solitamente un ordine di 
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lavoro viene declinato in più ricette che spiegano nel dettaglio ogni missione 

indicata nella griglia “ricetta dosatori”. 

 

Immagine 5: Ordine di lavoro 
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Prendendo come riferimento l’ordine di lavoro alla pagina precedente, l’operatore 

dovrà: 

caricare sulla trafila 3.400 kg della resina PP COPO, prendendola dal silo K1. Allo 

stesso modo scarica le resine SUPERCOPO e OMOPOLIMERO 1a SCELTA, 

rispettivamente dai silos K2 e K3; 

caricare sulla trafila 2.600 kg di talco provenienti dal silo K5; 

seguire la ricetta MIX ADD per creare la mescola additivi (in area mescole); 

seguire la ricetta MIX MASTER per creare la mescola colore all’interno del dosatore 

volumetrico (Piovan). 

A questo punto emerge una delle crucialità dell’azienda: la ricetta a consuntivo può 

essere totalmente diversa rispetto alla distinta base prefissata, non solo perché 

varia il prezzo di un materiale inserito in ricetta, ma perché ad esempio variano le 

percentuali di composizione del mix resine o della mescola additivi, o perché viene 

usato un additivo diverso da quello preventivato. In un simile contesto diviene 

molto difficile, se non impossibile, effettuare un’analisi degli scostamenti, in quanto 

varia anche lo standard di riferimento dell’analisi (è come se si partisse da una 

distinta base totalmente diversa); tuttavia, come già accennato, il business di 

Sirmax sta proprio nel fatto di riuscire a creare lo stesso tipo di prodotto partendo 

da materiali diversi da quelli in distinta, sia per tipologia che per composizione 

percentuale. Inoltre i costi unitari standard delle resine vengono fissati 

mensilmente sulla base di possibili evoluzioni dei prezzi di mercato. Ne deriva che 

la valorizzazione della distinta base può cambiare mensilmente, perciò non si 

tratterà di un costo standard annuo bensì su base mensile. 

Per comprendere il problema, innanzitutto si consideri che sono state create delle 

famiglie di articoli succedanei per resine, cariche ed additivi. Appunto, sono state 

create famiglie di articoli con caratteristiche tecniche simili per consentire di 

scegliere l’acquisto più conveniente in un determinato momento, in quanto non 

sempre ciascun articolo è reperibile sul mercato, inoltre il prezzo è spesso soggetto 

ad oscillazioni. 

Considerando la famiglia della resina “omopolimero 1a scelta”, questa è costituita 

da quattro resine tra loro sostituibili e dovendola inserire nel prodotto si sa che è 

possibile utilizzare una delle quattro varianti. Tra quelle disponibili sul mercato si 
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acquisterà quella con il costo più basso nel tentativo di rendere maggiormente 

efficiente il costo della produzione.  

 

Esempio 1: Famiglia Resine 

 

 

Esempio 2: Famiglia Master 

FM - MASTER GRIGIO A00218 

MAST. GRIGIO A00454 € 2,70 

MAST. GRIGIO A00117 € 2,75 

MAST. GRIGIO A00988 € 2,75 

MAST. GRIGIO A00129 € 2,75 

MAST. GRIGIO A00218 € 2,78 

 

Nella sezione additivi della distinta base viene inserito il nome della famiglia FM – 

MASTER GRIGIO, quindi si prevede di utilizzare l’articolo A00218 valorizzato a 

€2,78. Nella produzione effettiva però può capitare di utilizzare un master 

appartenente alla famiglia FM, ma con un prezzo diverso da quello previsto in 

distinta base, ad esempio il master grigio A00117, perché l’articolo A00218 è 

terminato oppure non è reperibile sul mercato questo mese o ancora ha un prezzo 

troppo elevato quindi si opta per un master succedaneo. Si avrà dunque una 

distinta base consuntiva ben diversa da quella preventiva ed uno scostamento tra 

costo consuntivo e costo standard; in questo caso trattasi di una variazione 

positiva. Per fare un esempio, basti pensare alla produzione di Tombolo che 

avviene per mescole successive: per produrre 1.000 kg di poliamide si parte con la 

prima mescola di 100 kg, si preleva un campione per vedere se la prima mescola è 

conforme, quindi si interviene con una mescola successiva di 400 kg. Spesso però 

accade che un materiale in uso in quella trafila, per realizzare quella partita di 

poliamide, termini e non ve ne sia più in magazzino, allora si interviene con una 

sotto-ricetta diversa effettuando una modifica dei materiali in input (in termini di 

A - MOPLEN 047855

A - MOPLEN 046512

A - MOPLEN 041121

A - MOPLEN 492361

FR - OMOPOLIMERO 1
a SCELTA 

492361
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tipologia o di percentuali di impiego o entrambi)31, ed è proprio su questo che 

Sirmax fonda il suo business: la capacità di realizzare lo stesso prodotto partendo 

da materiali diversi, preferibilmente meno costosi rispetto a quelli indicati in 

distinta base, e/o con percentuali di impiego diverse ma ottenendo lo stesso 

prodotto finito. 

Altro caso è quando si vuole produrre una partita di poliamide, si effettua una 

prima mescola di 100 kg e si vede che l’eccessiva quantità di carica impiegata ha 

portato alla realizzazione di una mescola difforme. Anche dalla seconda sotto 

ricetta si ottiene una mescola simile alla prima, pur avendo modificato la 

percentuale di carica. A questo punto verranno messe in produzione, per esempio, 

tre ulteriori mescole ognuna delle quali si basa su una sotto ricetta completamente 

diversa rispetto alle prime due. Il risultato può essere quello di ottenere cinque 

mescole difformi ma che una volta blendate all’interno di un silos, per 

compensazione danno il prodotto desiderato. Comunque, anche in questo caso, il 

problema è che sarà molto difficile effettuare un’analisi degli scostamenti perché si 

confrontano due cose totalmente diverse. 

Oltre alla grande intercambiabilità dei prodotti all’interno della distinta base, altro 

aspetto cruciale è il prezzo della materia prima che è estremamente fluttuante. La 

materia prima principale acquistata dall’azienda è una commodity, in quanto 

derivato del petrolio, e nelle ricette corrisponde alle resine. Il suo prezzo di 

acquisto è molto volatile e non esiste una quotazione di riferimento: questo è un 

aspetto da tenere in larga considerazione dato che il valore della materia prima è 

l’83% rispetto ai ricavi di vendita; ne deriva la crucialità tanto nella fase di 

acquisizione che in quella di valorizzazione32. Questi sono i motivi per cui la 

                                                           
31 Se manca il master grigio A00218, solitamente questo viene sostituito da un altro master della 

stessa famiglia, nelle stesse quantità; se invece a mancare è un additivo, può darsi che l’utilizzo di 

un additivo succedaneo implichi una modifica di quantità della resina o della carica per ottenere lo 

stesso prodotto.  

32 Dato che la variabile critica per eccellenza è l’efficienza nell’acquisto delle materie prime, 

potrebbe essere individuato un material manager. Trattasi di una figura trasversale alla funzione 

finanziaria e alla funzione produzione. Egli ha il compito di condurre le trattative negoziali 

riguardanti le materie prime, in un’ottica di ottimizzazione delle risorse finanziarie e 

salvaguardando la qualità dei materiali. Già in passato Sirmax aveva riscontrato delle 

problematiche connesse alla minimizzazione dei prezzi d’acquisto. Nel momento in cui i prezzi si 

abbassavano si procedeva ad acquisti massicci, che nel tempo hanno portato ad un 
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distinta base riporta il periodo della sua validità, in quanto mensilmente viene 

aggiornato il listino prezzi delle resine che porta all’aggiornamento anche delle 

distinte base per quanto riguarda la parte costo. Un altro tipo di modifica della 

distinta base può derivare dalla sostituzione/aggiunta di un componente.  

Sono essenzialmente questi due fenomeni, fungibilità tra le materie prime e 

volatilità dei prezzi di acquisto delle stesse, che spiegano il forte divario tra la 

distinta base ed il suo consuntivo.  

Si riporta un esempio relativo ai possibili scostamenti che possono intervenire tra 

distinta base preventiva e consuntiva, assumendo un prezzo di vendita di €300.  

 

EXPECTED BILL OF MATERIAL FINAL BILL OF MATERIAL 

 Q P  Q P 

MP 1 1 100 MP 1 1 90 

MP 2 2 50 MP 2 2,5 50 

MP 3 5 10   MP 3a 5 12 

CV  250 CV  275 

DELIVERY CHARGES  25 DELIVERY CHARGES  25 

C STD  275 C EFF  300 

KEXPECTED = 300-275  25 KFINAL = 300-300  0 

 

Il divario generatosi tra il margine atteso ed il margine effettivo è dovuto a: 

- l’acquisto di MP1 ad un costo inferiore a quello previsto; 

- l’utilizzo MP3a, anziché MP3, che ha un costo più alto; 

- l’impiego di una materia succedanea rispetto a MP3 comporta l’utilizzo di 

MP2 per una quantità superiore a quella prevista. 

 

 

 

                                                                                                                                                                          
sovradimensionamento del magazzino e ad un conseguente aumento degli impieghi finanziari 

correlati, nonché a problemi di qualità non conforme degli acquisti. L’azienda, rendendosi conto 

della drastica riduzione che aveva subito il capitale circolante netto, fu costretta a rivedere le 

politiche di approvvigionamento. 
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4.5. Determinazione del costo per area strategica d’affari 
 

Nel capitolo 1 si è parlato della possibilità di calcolare un costo rispetto a vari 

oggetti di interesse tra cui è annoverata l’attività. I dati da considerare per una 

costruzione di questo tipo sono provenienti dalla contabilità analitica. 

Il business di Sirmax è fondato su tre aree distinte cosicché, nel corso delle riunioni 

trimestrali, oltre alla presentazione di un normale conto economico a livello 

aziendale si utilizza un conto economico per area strategica d’affari, dove per ogni 

ASA sono elencati ricavi, costi variabili e costi fissi specifici. Nell’allegato 4 si può 

notare come siano presenti in realtà quattro ASA: distribuzione, polipropilene, 

tecnopolimeri e generale. L’inserimento di quest’ultima accoglie tutti i costi che 

esulano da quelli afferenti alla produzione o alla distribuzione. Infine, l’ultima 

sezione corrisponde alla sommatoria di tutte le ASA. 

L’immagine 6 riporta un sintetico esempio di conto economico per area strategica 

d’affari, rinviando all’allegato 4 per un’analisi di maggior dettaglio. Nella 

determinazione del margine di contribuzione si segue una logica “Direct Cost”, 

quindi si arriva a livello di margine di contribuzione per ASA cercando di 

specializzare quanto più possibile i costi fissi comuni rispetto ad ogni area. 

 

Immagine 6: conto economico per ASA 

Ricavi di vendita 

ASA 1 ASA 2 ASA 3 ∑ Costi variabili 

MLDC 
-CFS 

MDC ASA 
   

k 

CF comuni 
… 
… 

    

 

I costi variabili sono imputati direttamente alle aree strategiche d’affari, mentre i 

costi fissi sono ripartiti passando prima per i centri di costo e poi allocandoli sugli 

oggetti di calcolo attraverso delle tabelle di ripartizione. Questo discorso riguarda i 
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costi fissi specializzabili, mentre quelli non specializzabili non sono attribuiti 

poiché viene adottata una logica direct cost. 

Si arriva a fine esercizio con un ammontare di costi registrati per natura e si vuole 

indagarli sotto un altro punto di vista: in particolare classificandoli per area 

strategica d’affari. Dunque da un importo totale di costi relativi, ad esempio, agli 

imballaggi, occorre determinare la quota riguardante la produzione di 

tecnopolimeri, quella riguardante il polipropilene e quella riguardante la 

distribuzione. 

 

4.5.1. Attribuzione dei costi diretti 

 

Seguendo la struttura scalare del conto economico l’analisi inizia con i costi 

variabili, che per l’azienda sono i seguenti: 

 consumi di materie prime; 

 imballaggi; 

 elettricità; 

 provvigioni degli agenti; 

 costi di trasporto; 

 sconti; 

 altri costi variabili. 

 

CONSUMI DI MATERIE PRIME 

Innanzitutto è necessario specificare che per ogni articolo di materia prima la 

contabilità analitica è in grado di determinare il consumo in valore ed in quantità33 

dato da: 

rimanenze iniziali + acquisti – rimanenze finali. 

Bisogna individuare quali materie prime sono state consumate per la produzione 

di polipropilene e quali per la produzione di tecnopolimeri. Inoltre si ricordi come 

l’azienda, attraverso l’area di distribuzione, venda alcune materie prime acquistate. 

Viene utilizzato un file che riporta i consumi per ogni articolo in valore e quantità, 

nonché l’eventuale quantità venduta. Esiste poi una tabella dove per ogni materia 

                                                           
33 Invece dalla contabilità generale emerge solamente il valore in euro. 
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sono indicate le percentuali di impiego tra la produzione di polipropilene e di 

tecnopolimeri34. Sulla base di tali percentuali viene ripartito il consumo totale 

annuo tra le due ASA, al netto della quota di consumo già attribuita all’ASA 

distribuzione in qualità di vendita. Una volta individuata la quantità di pertinenza 

di ciascuna area, la valorizzazione avviene al costo medio del consumato, trovando 

così la quota di costo da inserire tra i costi variabili dell’ASA interessata, alla voce 

“consumo di materie prime”. Quest’operazione va ripetuta per ogni articolo. 

Un esempio risulta utile per comprendere i passaggi operativi appena citati; si 

consideri l’articolo “MASTER BLU M8”: 

 

 

È possibile calcolare il costo medio del consumato: 

 

Su un totale di 4.365 kg consumati nell’esercizio, 600 kg sono stati venduti, per cui 

all’ASA distribuzione va imputato alla voce “consumo di materie prime”, il relativo 

valore: 

 

Il restante consumo verrà attribuito alle altre due aree in base alle percentuali di 

impiego dell’articolo all’interno delle due produzioni e valorizzandolo al costo 

medio del consumato. Per fare ciò si utilizza un apposito file dove, una volta 

selezionato l’articolo, viene restituito un prospetto indicante le quantità consumate 

associate ad un ordine di lavoro, già ripartite tra le due ASA grazie alle percentuali 

suddette. 

 

                                                           
34 Infatti può esserci un articolo impiegato esclusivamente nella produzione di tecnopolimeri 

piuttosto che in quella di polipropilene, oppure possono esserci degli articoli (soprattutto per 

quanto riguarda coloranti, additivi, cariche) utilizzabili in entrambe le tipologie di produzione. 

D_ARTICOLO C_ARTICOLO Val consumo tot. Q.tà consumo tot. Q.tà venduta

MASTER BLU M8 000333 24.701 € 4.365 kg 600 kg

… … … … …

ANALISI MAGAZZINO

valore del consumato 24.701

q.tà consumata 4.365
= = € 5,659

ASA DISTRIBUZIONE 5,659 x 600 = € 3.395



132 
 

Perciò 3.250 kg è il consumo associato ad ordini di lavoro da imputare alla 

produzione di polipropilene e 2 kg l’analogo da imputare alla produzione 

tecnopolimeri. Traducendo il tutto in euro: 

 

Risulta un consumo residuo di 513 kg relativi ad altre causali (dunque non 

associati ad ordini di lavoro), da ripartire utilizzando sempre le stesse percentuali: 

 

A questo punto si possono inserire i dati all’interno del conto economico35:

 

 

COSTI DI IMBALLAGGIO 

Per determinare il costo degli imballaggi per area strategica d’affari si effettua un 

ragionamento a preventivo, partendo dunque dal budget. 

Le tipologie utilizzate sono quattro: octabins, big-bags, sacchi e cisterne (queste 

ultime sono imballaggi a costo zero). 

Si considera ogni ordine relativo ad articoli di produzione dell’esercizio di 

riferimento, nel quale sono indicati tipologia di imballo richiesto ed articolo. Si 
                                                           
35 Si riporta lo schema logico di attribuzione alle ASA: 

 
 

ASA PP 3250 x 5,659 = € 18.391,75

ASA TP 2 x 5,659 = 11,32€       

ASA PP 513 x 99,95% = 512,74 kg 512,74 x 5,659 = 2.901,60€  

ASA TP 513 x 0,05% = 0,26 kg 0,26 x 5,659 = 1,47€           

Euro % Euro % Euro % Euro %

1 Sales of Goods and Servicies 100% 100% 100% 100%

2 Variable Costs

2a Consumption of Raw Materials 3.395           21.293         13                 24.701         

CE per ASA 

XII MONTHS

DISTRIBUTION PP COMPOUND EP COMPOUND TOTALE

tot. Consumi 

600 kg ASA DISTRIBUZIONE 3.395,00€                 

4365 kg

da odl altri consumi tot. Consumi 

ASA PP 18.391,75€      2.901,60€        21.293,35€              

99,95% 3250 kg 512,74 kg

3765 kg

ASA TP 11,32€               1,47€                12,79€                       

0,05% 2 kg 0,26 kg

24.701€                    
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immette il costo di budget dell’imballo in questione e si utilizza l’articolo per 

veicolare la tipologia di imballo all’ASA potendo così ricondurvi anche il costo 

dell’imballaggio associato a quell’articolo. 

Si riporta un’esemplificazione dei passaggi necessari per il calcolo del costo di 

imballaggio per ASA: 

 

Utilizzando i costi €/tons previsti a budget per ogni tipologia di imballaggio, si 

calcola quale sarebbe stato il costo di imballo in corrispondenza dell’ordine 

considerato. Il costo calcolato nell’ultima colonna della tabella sopra riportata 

viene ricondotto all’area strategica d’affari guardando l’articolo oggetto della 

richiesta. Il passo successivo è calcolare il costo di imballaggio totale per ASA, che 

sarà un valore di budget. Infine si può determinare l’incidenza degli imballaggi tra 

ASA PP e ASA TP. 

 

Le percentuali appena determinate vengono applicate al costo totale a consuntivo, 

che nell’esempio è di € 30, per trovare il costo degli imballaggi consuntivo per 

ciascuna area: 
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Riportando il tutto nel conto economico: 

 

Una particolarità riguarda la presenza della tassa CONAI sullo smaltimento dei 

rifiuti. Questa incide per circa il 10% sul valore totale annuo degli imballaggi. Il 

problema ad essa connesso è l’assenza di legami con gli imballaggi di vendita, in 

quanto tale tassa si paga per lo smaltimento degli imballi relativi alla merce 

acquistata extra UE. Per semplicità, le stesse percentuali di imputazione 

determinate con riferimento agli imballaggi (nell’esempio 86% per l’ASA PP e 14% 

per l’ASA TP) sono utilizzate per imputare ad ogni area strategica d’affari una 

quota della tassa CONAI. La quota in questione viene sommata a quella della voce 

2b) del conto economico. 

 

ENERGIA ELETTRICA 

Parlando ora di energia elettrica, si consideri che le fatture mensili  sono relative 

ad ogni stabilimento. Per Cittadella e Kutno l’attribuzione del costo dell’energia alle  

ASA è piuttosto semplice in quanto tutta la produzione è polipropilene, ne deriva 

che l’intero costo è imputabile all’ASA PP. L’unica accortezza che bisogna avere è 

che a Cittadella sono presenti anche gli uffici amministrativi, perciò dal costo totale 

di bolletta bisogna detrarre il costo relativo a tali locali (a titolo di illuminazione 

uffici e parcheggi, pc, server). Il consumo di energia da parte degli uffici è stato 

stimato in un ammontare medio mensile di 40.552 kwh. Dalla bolletta, oltre al 

consumo energia in KWh, si rinviene il costo in €, dettagliati per stabilimento, 

quindi si calcola il costo €/kwh. Tale costo unitario può variare di mese in mese, 

dunque il consumo mensile di 40.552 kwh potrà avere una valorizzazione diversa 

di volta in volta. È fondamentale sapere che i costi di energia relativi alla palazzina 

uffici sono attribuiti all’ASA ALTRO. 

In fase di attribuzione alle ASA, il problema sorge con riferimento allo stabilimento 

di Tombolo, dove la produzione è eterogenea: esiste una linea produttiva dedicata 

esclusivamente alla realizzazione di polipropilene, mentre le restanti estrudono 

solo tecnopolimeri. In questo caso bisogna calare l’analisi sulle singole linee 

Euro % Euro % Euro % Euro %

1 Sales of Goods and Servicies 100% 100% 100% 100%

2 Variable Costs

… …

2b Packaging - 26                 4                   30                 

TOTALECE per ASA 

XII MONTHS

DISTRIBUTION PP COMPOUND EP COMPOUND
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produttive per attribuire correttamente il costo dell’energia all’ASA PP piuttosto 

che all’ASA TP. In particolare bisogna determinare, per ogni mese, consumo e 

relativo costo di energia elettrica della linea “ICMA 90”. Per esempio, se l’energia 

consumata a Tombolo è 450.000 kwh ed il costo è €72.000, bisogna capire quanto 

è da attribuire alla macchina ICMA 90 in modo da assegnare tale valore all’ASA PP.  

Ai fini di agevolare la spiegazione si riporta un esempio relativo a gennaio 2012: 

 

Innanzitutto, le celle evidenziate in grigio chiaro contengono valori da inserire 

manualmente ogni mese. La cella evidenziata in grigio scuro è il consumo medio 

stimato per la palazzina uffici ed è un dato da revisionare annualmente. Gli altri 

sono campi calcolati. Detraendo dal totale fattura di Cittadella l’importo relativo 

alla palazzina uffici si trova il valore da attribuire all’ASA PP. Quanto alla Polonia, 

l’intero costo è direttamente attribuito all’ASA PP. 

Considerando adesso il caso di Tombolo, è richiesta un’analisi più dettagliata 

svolta su ogni linea di estrusione. I dati da riportare per ogni linea sono le ore di 

lavoro ed i kw teorici36. Tali kw teorici sono il driver utilizzato e costituiscono il 

frutto di rilevazioni puntuali eseguite sulla macchina circa la potenza che assorbe 

la stessa in un’ora di lavoro. 

 

 

                                                           
36 Tutti questi dati si estraggono dalle specifiche tecniche della macchina. 

ANNO 2012 MESE 1

Costo €/kwh

Kwh € Kwh teorici €

Cittadella 416.899               62.535                 0,1500       40.552            6.083              

Tombolo 450.000 72.000 0,1600       

Polonia 108.000               9.720                   0,090          

Totale 974.899               144.255               0,148          

Rilevazione da Fatture Consumi uffici

Nome Macchina Ore Lavoro KW Teorico Kwh Teorici
% ore di 

lavoro
Kwh Delta Kwh Totali  € 

WERNER 52/A 156,03 210              32.766       13% 18.809       51.575        8.252          

WERNER 52/B 300,05 210              63.011       25% 36.170       99.181        15.869        

ICMA 90 264,01 420              110.884     22% 31.826       142.710     22.834        

WERNER 52/C 168,02 210              35.284       14% 20.254       55.539        8.886          

WERNER 70/D 95,36 300              28.608       8% 11.495       40.103        6.417          

ICMA 60/E 225,07 150              33.761       19% 27.132       60.892        9.743          
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Dai kwh di fattura si determinano quelli attribuibili alle macchine sulla base dei 

consumi teorici di ognuna. Prendendo come esempio la linea ICMA 90: 

kw teorico x ore lavoro = 420 x 264.01 = 110.884 kwh teorici 

Sommando per tutte le linee di Tombolo i kwh teorici così trovati, viene 

determinato l’ammontare dei consumi, rispetto al totale fattura, che si riesce ad 

attribuire alle linee per questa via. 

 

Il delta di 145.686 kwh, che rispecchia il consumo di energia da parte degli 

impianti ausiliari agli estrusori, può essere ripartito tra le varie linee sulla base 

della percentuale di ore di lavoro della macchina rispetto al totale di ore dello 

stabilimento. Si è così spiegato il consumo totale da fattura come: una quota di 

assorbimento di energia da parte degli estrusori e un’altra quota (il delta) per gli 

impianti ausiliari alla linea, in qualità di impianto di aspirazione, soffianti, 

taglierine, ecc. 

Infine, sommando per ogni linea i kwh teorici ed i “kwh Delta” si trova il consumo 

totale in kwh che moltiplicato per il costo €/kwh dà il rispettivo valore in euro. 

A questo punto il costo relativo alla ICMA 90 da imputare all’ASA PP è di €22.834. 

 

I prospetti sopra riportati vengono compilati ogni mese. A fine esercizio basta 

sommare i totali mensili dell’ASA PP, i totali mensili dell’ASA TP e quelli dell’ASA 

ALTRO per avere gli importi da collocare alla voce “Energia elettrica, acqua”37 del 

conto economico. 

                                                           
37 Il costo dell’acqua, inserito anch’esso alla voce 2c), è relativo all’impianto di raffreddamento 

situato a valle di ciascuna linea di estrusione. Tuttavia questo importo è pressoché irrilevante 

rispetto al complesso dei costi aziendali, quindi si è deciso di non effettuare uno studio puntuale 

attribuendolo interamente all’ASA ALTRO. 

kwh da fattura 450.000       

kwh teorici 304.314-       

kwh Delta 145.686       

Costo €/kwh

Kwh € Kwh teorici € PP TP ALTRO

Cittadella 416.899               62.535                 0,1500       40.552            6.083              56.452            6.083               

Tombolo 450.000 72.000 0,1600       22.834            49.166            

Polonia 108.000               9.720                   0,090          9.720               

Totale 974.899               144.255               0,148          89.006            49.166            6.083               

Rilevazione da Fatture Consumi uffici ASA €
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PROVVIGIONI 

Le provvigioni degli agenti sono calcolate come percentuale sul fatturato prodotto 

dal singolo agente. Essendo legate alla vendita è facile risalire all’ASA di 

riferimento. Anzi, in questo caso si parte dall’individuazione dell’articolo per 

calcolare l’importo di provvigione da corrispondere all’agente. Infatti la classe 

provvigionale, ovvero la percentuale, dipende dall’area strategica di appartenenza 

dell’articolo e dalla tipologia di articolo venduto. Quindi esiste un file dove viene 

calcolato il valore della provvigione associata alla singola vendita e in base all’ASA 

di appartenenza dell’articolo si imputa il costo della provvigione. 

 

COSTI DI TRASPORTO 

È stato implementato il “modulo trasporti” il quale permette di abbinare i costi 

analoghi38 ad ogni documento di trasporto (ddt) emesso. Per l’attribuzione del 

costo di trasporto alle varie ASA, essendo tale costo associato al ddt, è sufficiente 

vedere quali siano gli articoli in oggetto ed a quale area strategica appartengano.  

Si riporta un dettaglio del modulo trasporti relativo al carico n° 0044021, 

effettuato dallo spedizioniere “Autotrasporti Z.V.”, contenente sia prodotti finiti 

acquistati da Sirmax e destinati alla distribuzione, sia articoli prodotti dall’azienda 

quali isoglass (PP) e isoter (TP). 

 
                                                           
38 Il costo di trasporto viene inserito nel modulo trasporti dalla funzione logistica sulla base del 

listino dello spedizioniere, il quale è costruito su due variabili: distanza da percorrere e tipo mezzo 

utilizzato. Sirmax infatti si avvale di più spedizionieri che, in funzione del volume di carico, 

utilizzano varie tipologie di mezzo come motrice, bilico, ecc. Nel caso riportato il costo del carico è 

estrapolato dal listino dello spedizioniere in corrispondenza della riga di trasporto con tratta 

“Vicenza” e tipo mezzo “motrice”. 

Euro % Euro % Euro % Euro % Euro %

1 Sales of Goods and Servicies 100% 100% 100% 100,0% 100%

2 Variable Costs

… …

2c Electricity, water -               89.006         49.166         6.083           144.255      

TOTALECE per ASA 

XII MONTHS

DISTRIBUTION PP COMPOUND EP COMPOUND OTHER

ASA Commission Grade Q.tà Sped Kg Trasp. €

Tot A)                    13.897 W)                        250

DISTRIBUZIONE 18 - PP 4.000

DISTRIBUZIONE 19 - PE 1.375

DISTRIBUZIONE 21 - PS 2.750

DISTRIBUZIONE 22 - PS 4.125

PRODUZIONE PP 06 - ISOGLASS 1.147

PRODUZIONE TP 12 - ISOTER 500
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Con questi dati è possibile scindere il costo totale del carico di €250 nel seguente 

modo: 

 

L’importo determinato con riferimento ad ogni ASA viene riportato nel conto 

economico alla voce “costi di trasporto”39: 

 

 

CUSTOMER BONUS 

Si tratta di bonus accordati ad alcuni clienti sulla base di un contratto stipulato con 

Sirmax. In un file sono riportate le condizioni di contratto. I bonus sono gestiti in 

due modi diversi: come percentuale sul fatturato oppure in termini di €/ton sulle 

tonnellate spedite. 

 

Una volta determinato l’ammontare del bonus in funzione delle condizioni di 

contratto, si riconducono tali valori alle ASA sulla base dei prodotti tipicamente 

acquistati dal cliente considerato. 

 

                                                           
39 Questa operazione deve essere eseguita per ciascun carico effettuato nell’esercizio. 

Kg ASA Coeff. ASA Costo trasp ASA €

DISTR B)             12.250 X)=B/A        0,881 X*W                 220

PP C)               1.147 Y)=C/A        0,083 Y*W                   21

TP D)                   50 Z)=D/A        0,036 Z*W                     9

tot.                   250

Euro % Euro % Euro % Euro %

1 Sales of Goods and Servicies 100% 100% 100% 100%

2 Variable Costs

… …

2f Delivery Charges 220              21                 9                   250              

TOTALECE per ASA 

XII MONTHS

DISTRIBUTION PP COMPOUND EP COMPOUND

Euro % Euro % Euro % Euro %

1 Sales of Goods and Servicies 100% 100% 100% 100%

2 Variable Costs

… …

2g Discounts 4.850           100.000      7.580           112.430      

TOTALECE per ASA 

XII MONTHS

DISTRIBUTION PP COMPOUND EP COMPOUND
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ALTRI COSTI VARIABILI 

Gli altri costi variabili sono costituiti da tre voci: 

 commissioni sull’assicurazione del credito, 

 accantonamenti al fondo svalutazione crediti, 

 polizza prodotto. 

 

L’assicurazione del credito è un contratto stipulato da Sirmax con una società 

assicurativa per crediti commerciali. Alla voce “altri costi variabili” sono inseriti i 

costi del servizio di copertura del rischio. L’importo di tale premio varia in base 

alla nazionalità del cliente (0,155% per cliente Italia, 0,3% per cliente estero) ed è 

espresso in termini di percentuale sul fatturato. È necessario generare un foglio 

dove per ogni riga di vendita, in base alla provenienza del cliente, si calcola il 

premio da versare. Essendo la vendita associata ad un determinato articolo si può 

facilmente individuare l’ASA alla quale attribuire la commissione in questione. 

 

 

In ogni esercizio si calcola l’ammontare da accantonare al fondo svalutazione 

crediti: per ogni vendita con data di pagamento scaduta si crea una riga con 

l’importo da accantonare in base all’ammontare dell’insoluto. Resta solo da capire 

come attribuire l’accantonamento all’ASA: viene guardata la composizione delle 

vendite negli ultimi dieci anni rispetto a quel determinato cliente, per trovarne la 

distribuzione percentuale che quindi non è calata sulla singola vendita. 

 

 

cliente data scadenza insoluto € acc.to fsc 2012 DISTR PP TP acc.to DISTR acc.to PP acc.to TP

PLASTIC CB 28/06/2010 21.000€            6.300€              1 - - 6.300€          

M&P 12/09/2010 5.800€               1.160€              0,2 0,6 0,2 232€              696€              232€              

SANTI &CO 05/01/2011 2.490€               498€                  - 1 - 498€              

DELTA COMP. 30/04/2011 11.873€            5.937€              - - 1 5.937€          

M&P 17/02/2012 3.600€               1.800€              0,2 0,6 0,2 360€              1.080€          360€              

TERABEL 03/11/2012 24.500€            7.350€              - 0,5 0,5 3.675€          3.675€          

TOT. 23.045€            6.892€          5.949€          10.204€        
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La polizza prodotto è un’assicurazione stipulata a garanzia dei prodotti venduti, 

per tutelarsi da eventuali non conformità od anomalie che sorgano nelle 

produzioni successive presso i clienti Sirmax. Per determinare l’ammontare della 

polizza relativo ad ogni area strategica d’affari si deve rapportare il fatturato 

dell’ASA al fatturato totale ed applicare tale percentuale al totale della polizza 

pagata. 

 

 

Considerando le tre voci appena esplicate, che costituiscono gli “altri costi 

variabili”, si può calcolare l’ammontare da riportare nel conto economico per ASA 

partendo dagli esempi sopra riportati: 

 

 

4.5.2. Attribuzione dei costi indiretti attraverso le tabelle di 

ripartizione 

 

Dopo aver trattato i costi diretti, si considerano ora i costi indiretti il cui 

procedimento di attribuzione risulta più complicato rispetto ai primi. I costi fissi 

specifici di ASA sono: 

 Operation, 

 Sales and Marketing. 

In questo paragrafo si considerano le principali voci che compongono tali costi e le 

modalità utilizzate per ripartirle sulle ASA. 

Il primo focus è sui costi per funzione (Management, Administration, Operation, 

Overheads, Sales&Marketing, Information Technology), mentre il secondo è 

30.000€                     

fatturato % di imputazione quota polizza prodotto

ASA PP 24.000.000€                    0,46 13.846€                              

ASA TP 19.000.000€                    0,37 10.962€                              

DISTRIB 9.000.000€                       0,17 5.192€                                

TOT. 52.000.000€                    30.000€                               

Tot. Polizza 2012  

Euro % Euro % Euro % Euro %

1 Sales of Goods and Servicies 100% 100% 100% 100%

2 Variable Costs

… …

2h Other variable costs 12.108         19.909         21.205         53.222         

TOTALECE per ASA 

XII MONTHS

DISTRIBUTION PP COMPOUND EP COMPOUND
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sull’area strategica d’affari: i costi comuni afferenti alle funzioni considerate, ma 

non specializzabili rispetto all’area strategica d’affari, sono imputati all’ASA 

generale. Per ripartire i costi fissi specializzabili si segue un processo abbastanza 

complesso che passa per vari livelli: si utilizza un’ASA aggiuntiva “Produzione”40, la 

quale accoglie la sommatoria dei costi variabili imputati alle aree PP e TP, ed i costi 

fissi specifici riconducibili all’area produttiva quando non è possibile effettuare 

un’imputazione specifica sulle aree PP e TP. Quindi non viene seguita una logica 

full-costing: se ci sono costi che non ha senso ripartire su una delle tre ASA (più 

quella produttiva), vanno imputati all’ASA generale. 

Per arrivare ad attribuire i costi per area strategica d’affari e quindi redigere un 

conto economico per ASA, il software gestionale Galileo lavora a vari livelli sui 

centri di costo. In particolare è stato effettuato uno studio puntuale dei costi fissi 

specifici di centro con lo scopo di specializzare quanto più possibile i costi fissi 

rispetto alle ASA. 

I livelli per passare dalla voce di costo al centro ASA sono due: 

 ripartizioni, 

 accorpamenti, 

ognuno dei quali opera attraverso un driver di costo. 

I costi vengono rilevati per natura in contabilità generale e ripresi nella contabilità 

analitica: ogni voce verrà, con una logica di destinazione, allocata in un centro di 

costo ausiliario/produttivo finale/di spese generali. Qualora si tratti di un centro di 

costo ausiliario, i suoi costi verranno attribuiti a centri produttivi finali o di spese 

generali. Dagli ultimi due si passa alla fase di accorpamento dei costi all’interno 

delle ASA, attraverso una tabella di ripartizione messa a punto per ogni centro41. 

Ad esempio, le sei linee produttive di Cittadella costituiscono ognuna un centro 

produttivo finale che accoglie voci quali ammortamenti, pezzi di ricambio, 

manutenzioni, ecc.; dalla linea tutti questi costi vengono veicolati alle varie ASA in 

rapporto alle ore macchina dedicate ad ognuna. 

 

                                                           
40 In sostanza l’ASA produzione serve per attribuire i costi fissi specifici di produzione (l’ASA 

ALTRO invece si ricorda che riguarda tutto ciò che è extra produttivo). 

41 È nell’ultimo livello di centri (i centri ASA) che avviene la separazione dei costi specifici da quelli 

generici non attribuibili all’ASA. 
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Nella voce “Operation” sono compresi: 

 ammortamenti di macchinari, attrezzature, laboratorio, impianti ausiliari; 

 costi del personale diretto di produzione e personale operation; 

 costi di manutenzioni e pezzi di ricambio; 

 costi di consulenze tecniche, ecc.  

Si tratta di costi comuni che, almeno in parte, sono specializzabili rispetto alle ASA 

PP, TP, produzione, distribuzione, attraverso opportune ripartizioni. Si riporta un 

elenco con le principali voci di costo che riguardano l’area Operation, indicando le 

ASA42 tra le quali possono essere ripartite: 

 

Si noti che le varie attrezzature ed il materiale antinfortunistico sono assegnati 

all’ASA produzione non potendo scindere il costo tra le due produzioni (PP e TP). 

Tendenzialmente i costi degli operai possono essere suddivisi tra polipropilene e 

tecnopolimeri, a meno che non si verifichino fermi produttivi, caso in cui il costo 

viene assegnato all’ASA generale, come si vedrà nel prosieguo del paragrafo. 

Le manutenzioni o le consulenze tecniche possono essere specifiche43, oppure 

riferite all’area produttiva in generale (caso in cui il costo ricadrà sull’ASA 

                                                           
42 Per semplicità non si è considerata l’ASA distribuzione dato che si stanno considerando dei costi 

prevalentemente produttivi. Tuttavia esistono dei costi operation anche per tale ASA, come i costi 

relativi ai muletti dell’area logistica per stoccare nei magazzini il materiale o per inviarlo al cliente e 

i costi degli operai (tra i quali sono compresi quelli dei carrellisti). Per esempio il costo relativo ai 

muletti utilizzati per la logistica nella sede di Isola Vicentina è interamente imputato all’ASA 

distribuzione. 

43 Se sono specifiche della macchina è immediata l’individuazione dell’ASA di riferimento. Ad 

esempio se viene effettuato un intervento sulla ICMA 90 di Tombolo, sapendo che è l’unica 

X X

X X X X

X

X X X

X X X

X X X

X X X

X X X

X X X X
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X X X X

X

pezzi di ricambio filiere
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consulenze tecniche
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produzione) o, ancora, potrebbero riferirsi alla palazzina uffici di Cittadella e 

quindi da inserire tra i costi fissi comuni. 

Le quote di costo che non trovino collocazione nelle ASA PP, TP o produzione, 

saranno da destinare all’ASA generale; in tal caso si tratterà di costi comuni non 

specializzabili che andranno a costituire la voce “Operation” situata nell’ultima 

colonna del conto economico (vedi nota 50, pag. 148). 

Per quanto riguarda l’aggregato Operation, in sostanza, i costi sono generati dalle 

trafile, dagli impianti ausiliari alle trafile e dalla manodopera. Si riportano alcuni 

esempi. 

 

Manodopera  

I costi relativi al personale, ovvero stipendi, accantonamenti al fondo TFR, oneri 

assicurativi e previdenziali, vanno destinati al centro di costo “addetti di reparto”. 

Attraverso una ripartizione attribuisco il costo del personale ai vari centri 

produttivi finali costituiti dalle macchine, in base alle ore con cui la forza lavoro si è 

suddivisa tra queste. Con gli accorpamenti i costi dei centri produttivi finali delle 

linee sono imputati alle ASA, in base al parametro delle ore di lavoro effettuate da 

ciascuna linea per le varie aree strategiche d’affari. Si trova così un importo di costi 

fissi specifici da inserire alla voce Operation distribuito tra le diverse ASA. 

Esempio 3: Addetti reparto max 1 (Cittadella) 

 
                                                                                                                                                                          
macchina di quello stabilimento a produrre polipropilene, il costo della manutenzione e di eventuali 

pezzi di ricambio è da ricondurre all’ASA PP. 
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Sommando i costi relativi agli addetti reparto max 1 destinati all’ASA PP, si ottiene 

una parte di costo da inserire nel conto economico alla voce Operation nell’ASA PP 

(€95.144,12), appunto. L’importo di 4.855,88€ è invece da collocare alla voce 

Operation nell’ASA GENERALE44. 

 

Da ricordare che esistono degli impianti ausiliari condivisi tra le varie trafile come 

quelli di raffreddamento, di aspirazione e ad aria compressa. I costi di tali centri 

ausiliari, ovvero ammortamenti e manutenzioni, sono imputati alle linee di 

estrusione sulla base di un prescelto parametro. 

 

Impianto ausiliario di raffreddamento 

L’ammortamento del centro ausiliario “impianto ausiliario di raffreddamento” va 

imputato ai centri produttivi delle linee sulla base dei kg estrusi da ogni linea. 

Infine dalla linea, sempre sulla base delle ore lavorate45, si effettuano gli 

accorpamenti sulle ASA.  

Esempio 4: Impianto ausiliario di raffreddamento (Cittadella) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
44 Da notare che la linea 1 dedica il 64% delle ore lavorate all’ASA PP (produzione di polipropilene), 

mentre il 36% delle ore risultano “dedicate” all’ASA GENERALE; in realtà questo significa che vi è 

un fermo macchina pari al 36% del totale delle ore per mancanza di ordini e ciò non può essere 

imputato alla produzione. Ne consegue che si tratta di un costo fisso comune non specializzabile. 

45 Le ore lavorate variano di mese in mese. Nell’esempio 4 si stanno considerando le stesse 

macchine e lo stesso mese dell’esempio 3. 
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L’importo da iscrivere alla voce Operation riguardante l’ASA PP è pari ad 

€47.723,75. I restanti 2.276,25 vanno invece inseriti alla voce Operation relativa 

all’ASA GENERALE, quindi come costi fissi comuni (non specializzabili). 

 

Impianto ausiliario di aspirazione 

L’ammortamento relativo all’impianto di aspirazione viene imputato ai centri 

produttivi delle varie linee, sulla base del numero degli impianti serviti da tale 

centro ausiliario46. Se si considera l’impianto di aspirazione dello stabilimento di 

Tombolo, le linee servite sono otto: sette estrusori e un’insaccatrice. Ancora una 

volta, i costi di detti centri produttivi vengono accorpati sulle ASA in base alle ore 

di lavoro dedicate ad ogni area strategica d’affari.  

L’insaccatrice è un impianto il cui costo viene convenzionalmente equi-ripartito tra 

le tre ASA indicate, poiché non è un dato tracciato nel momento in cui si portano i 

big-bags a bordo linea per la creazione del bancale. 

Esempio 5: impianto ausiliario di aspirazione (Tombolo) 

 

                                                           
46 Analogo trattamento è riservato ai costi degli impianti ausiliari ad aria compressa che vengono 

imputati alle linee sulla base del numero di impianti serviti. 
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Le rilevazioni effettuate negli esempi 3, 4 e 5 sono da ripetere ogni mese, per tutti i 

costi che compongono la voce “Operation”, allo scopo di trovare l’importo da 

inserire nel conto economico per ASA47. 

 

Un altro aspetto da considerare sono i veicoli industriali, ovvero i muletti. Si è 

deciso di creare un centro per ogni muletto in modo tale da controllarne i relativi 

costi. Al centro vengono direttamente attribuiti ammortamenti (o canone di 

noleggio), manutenzioni ordinarie ed eventuali manutenzioni straordinarie. Tali 

veicoli possono essere utilizzati in modo specifico per una determinata attività 

oppure utilizzati all’interno del reparto tra le varie linee dello stabilimento. 

Nel primo caso si tratta, ad esempio, del muletto dedicato esclusivamente a 

caricare il materiale sull’impianto ausiliario di trasporto pneumatico. I costi 

relativi a questo muletto sono imputati al centro ausiliario appena citato e poi 

ripartiti sulle varie trafile, considerando come parametro i volumi di materiale 

trasportati presso ciascuna linea. Da qui, come al solito, l’accorpamento sulle ASA 

in base alle ore a queste dedicate da parte di ogni linea. 

Nel secondo caso, per i muletti utilizzati in reparto, esiste un centro di costo 

chiamato “centro muletti di reparto”, dove vengono accumulati tutti i costi dei 

                                                           
47 I valori riportati nel conto economico si trovano sommando tutti i costi imputati alle varie ASA 

così come emergono dagli esempi 3, 4 e 5. Ad esempio, per l’ASA GENERALE: 4.855,88 + 2.276,25 + 

3.605,62 + 7.194,37 + 124.69 + 197,81 + 8.202,19 + 2.379,37 + 3.125 = €31.961,18 

Euro % Euro % Euro % Euro %

1 Sales of Goods and Servicies

2 Variable Costs

… …

3a Gross Contribution Margin

4a BUSINESS UNIT COSTS

4a Operation 155.368      37.671         193.039      

4b Sales and Marketing

3b B.U. Contribution Margin

4b CORPORATE FIXED COSTS

4a Operation 31.961         

4b Sales and Marketing

4c Administration

4d Information Technology

4e Overheads

4f Management

5 Operating EBIT

TOTALECE per ASA 

XII MONTHS

PP TP PRODUZIONE



147 
 

muletti utilizzati in quel reparto. Tali costi vengono poi ripartiti tra le linee e 

successivamente accorpati sulle ASA48. 

 

Per concludere l’analisi sui costi fissi specifici bisogna considerare la voce “Sales 

and Marketing”, la quale comprende ammortamenti autovetture, ammortamenti 

telefoni cellulari, stipendi impiegati e dirigenti S&M, premi agli agenti, 

assicurazione auto, spese ristoranti e viaggi, spese telefoniche , fiere. Tutte queste 

voci, attraverso un procedimento analogo a quello appena illustrato per 

l’aggregato “Operation”, possono essere ripartite tra le varie ASA. Anche in questo 

caso, se vi sono degli importi imputati all’ASA GENERALE, ciò comporta la loro 

classificazione come costi fissi comuni49 non specializzabili da collocare nell’ultima 

colonna del conto economico, nella parte bassa (vedi nota 50, pag. 148). 

Ogni agente viene considerato un centro di analisi al quale sono imputate varie 

voci di costo ad esso afferenti, ad esempio: ammortamento autovettura, premio 

agente, spese cellulare, formazione, spese viaggi e ristoranti, assicurazione auto, 

ecc. Si ricordi che gli agenti sono suddivisi tra varie divisioni commerciali, ed è in 

base alla divisione di appartenenza che vengono attribuiti tali costi alle ASA. 

Attualmente esiste una tabella di ripartizione per ogni divisione commerciale che 

indica delle percentuali di suddivisione dei costi dell’agente in capo alle ASA 

produzione e distribuzione. Per esempio, considerando un agente DICOM, i costi ad 

esso relativi sono imputati per il 30% all’ASA produzione e per il 70% all’ASA 

distribuzione. 

 

La differenza tra i costi fissi comuni specializzabili e quelli non specializzabili è che 

questi ultimi non incidono sulla determinazione del costo di area strategica d’affari 

(o di prodotto) mentre gli altri si. Quindi, tutti questi costi fissi non specializzabili  

                                                           
48 Per semplificare, le varie voci di spesa relative al muletto B vanno attribuite al “centro muletto B”; 

lo stesso avviene per i muletti C e D. I vari centri muletti vanno nel “centro muletti di reparto” il 

quale è svuotato con una ripartizione sulle macchine. Le macchine vanno svuotate con 

accorpamenti sulle ASA. 

49 È il caso dei costi relativi alle fiere, interamente attribuiti all’ASA generale, oppure delle spese per 

viaggi e ristoranti, o ancora i premi elargiti ai dirigenti commerciali. Al contrario i premi corrisposti 

agli agenti vengono ripartiti tra le ASA in base alla divisione di appartenenza del commerciale, come 

si vedrà di seguito, e sono dunque costi fissi specifici. 
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rispetto alle aree strategiche d’affari vanno nell’ultima colonna del conto 

economico50. Ognuna di queste voci comprende i costi del personale indiretto, 

come gli stipendi dell’ufficio informatico (Information Technology), 

dell’amministrazione (Administration), degli agenti interni51 (Sales and 

Marketing), emolumenti per gli amministratori (Management) ecc. Inoltre, per 

ognuna sono riportate le quote relative all’esercizio degli investimenti effettuati da 

ogni funzione: quelli inerenti al progetto TraCE e all’interrompibilità alla voce 

Operation, quelli relativi alle licenze informatiche ed all’acquisto di nuovi 

hardware alla voce Information Technology, ecc. 

Alla voce Overheads (costi di struttura) sono collocati gli ammortamenti dei vari 

stabilimenti, fitti passivi per gli uffici di Lainate, ecc52. 

                                                           
50 Si mette in evidenza la collocazione dei costi fissi comuni nel conto economico: 

Euro % Euro % Euro % Euro %

1 Sales of Goods and Servicies

2 Variable Costs

… …

3a Gross Contribution Margin

4a BUSINESS UNIT COSTS

4a Operation

4b Sales and Marketing

3b B.U. Contribution Margin

4b CORPORATE FIXED COSTS

4a Operation

4b Sales and Marketing

4c Administration

4d Information Technology

4e Overheads

4f Management

5 Operating EBIT

CE per ASA 

XII MONTHS

PP TP PRODUZIONE TOTALE

COSTI FISSI COMUNI (che non è possibile 
specializzare rispetto alle ASA)

 

51 I quali sono dipendenti Sirmax dunque non percepiscono provvigioni. 

52 Si riportano per completezza alcune voci comprese nei costi fissi comuni (ad eccezione degli 

aggregati Operation e Sales and Marketing già trattati nel corso del paragrafo): 

Administration Information Technology Management Overheads 

tassa bollatura registri amm.to software gestionale amm.to autovetture fitti passivi 

perdite su crediti abbonamento riviste amm.to cellulari amm.to fabbricati 

diritto annuale camera di 
commercio 

spese materiale di consumo 
attrezzature uffici 

spese manutenzione 
autovetture 

spese autorizzazioni e 
concessioni 

spese generali ammin.ve spese viaggi vitto e alloggio spese ristoranti vigilanza e pulizie 

consulenze ammin.ve spese telefoni cellulari emolumenti amministratori spese telefoniche 

licenze software formazione personale spese telefoniche cellulari cancelleria 

spese legali stipendi 
 energia elettrica (parte 

fissa) formazione personale 
  

stipendi 
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4.5.3. Osservazioni 

 

Si vuole ripercorrere quanto spiegato nel paragrafo circa la determinazione del 

costo per area strategica d’affari, apportando precisazioni e spunti critici personali. 

Dapprima si riesaminano i costi variabili. Partendo dai costi rilevati per natura, è 

possibile notare come ognuno di questi sia imputato alle varie ASA con 

procedimenti più o meno soggettivi. A tale proposito spiccano i costi degli 

imballaggi dei prodotti finiti, per i quali il processo di attribuzione è basato su 

criteri convenzionali. Ciò è causato dall’assenza di una rilevazione puntuale del 

costo dell’imballaggio a consuntivo; esso è infatti registrato solo come dato macro 

e non calcolato sul singolo ordine. Per supplire a tale mancanza viene utilizzato il 

costo puntuale standard. 

Sempre in materia di costi di imballaggio, si veda il problema inerente alla tassa 

CONAI, che riguarda non tanto gli imballaggi della merce venduta bensì gli 

imballaggi relativi alla merce acquistata al di fuori della comunità europea. Nel 

ripartire tale valore, per semplicità si applica la stessa percentuale calcolata per 

imputare i costi di imballaggio alle ASA, anche se la tassa è un costo più legato alla 

materia prima che non al prodotto finito. 

Si consideri che dal conto economico per ASA emerge la redditività di ciascuna 

area strategica d’affari, ovvero come ognuna contribuisce alla creazione del 

risultato aziendale. Allora, possono essere adottati degli accorgimenti per 

effettuare un’analisi meno approssimativa. 

Nel caso della tassa CONAI si è discusso circa la possibilità di vedere che tipo di 

articolo è acquistato extra UE, utilizzandolo per ricondursi all’ASA; a questo punto 

sarebbe anche necessario tenere traccia del tipo di imballaggio da smaltire, poiché 

il costo dello smaltimento varia a seconda del tipo di imballaggio. La vera domanda 

è se vale la pena raggiungere un simile livello di dettaglio dato che si tratta di un 

importo trascurabile. 

Per quanto riguarda gli altri costi variabili, a comporre tale voce concorrono anche 

gli accantonamenti al fondo svalutazione crediti. Ogni singolo accantonamento, 

relativo ad una specifica vendita rispetto alla quale si è verificato l’insoluto, viene 

attribuito alle ASA sulla base della composizione percentuale media degli acquisti 

effettuati negli ultimi dieci anni dal cliente. Viene da pensare come per eseguire 

tale imputazione sarebbe opportuno basarsi piuttosto sull’effettiva composizione 
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percentuale dell’acquisto del cliente. L’amministrazione deve allora riportare il 

numero fattura nel file in cui vengono calcolati gli accantonamenti, cosa che 

tutt’ora non avviene53. Ciò fa pensare all’importanza di un’interazione tra 

amministrazione e controllo, soprattutto in casi come questi dove il dato richiesto 

è facilmente reperibile. È dunque necessario un costante dialogo tra le due 

funzioni. 

Passando all’energia elettrica, per attribuire il suo costo alle ASA, anziché 

effettuare congetture sui consumi teorici delle macchine per ripartire un dato 

consuntivo, si potrebbe installare un contatore sulla sola linea di Tombolo addetta 

alla produzione di polipropilene. A questo punto si avrebbe la rilevazione esatta 

del consumo di tale macchina. Si ottiene il costo energetico relativo all’ASA TP 

sottraendo dal totale di stabilimento il consumo rilevato con il contatore. Bisogna 

considerare, tuttavia, che così facendo l’analisi si fermerebbe al livello di ASA 

perdendo il dettaglio sulle singole linee. 

 

Considerando ora i costi fissi specifici, si propone lo schema logico da seguire per 

specializzare tali costi rispetto alle ASA: 

Immagine 7 

 

In base alla voce di costo considerata, l’analisi potrà partire da un centro ausiliario 

piuttosto che da un centro produttivo finale. La differenza risiede nel numero di 

                                                           
53 Nel file in oggetto ho notato come il numero fattura non sia di regola riportato. 
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passaggi necessari per arrivare all’area strategica d’affari. Se la voce considerata fa 

riferimento ad un centro ausiliario servono due parametri di imputazione: 

 uno per ripartire il costo iniziale tra i vari centri produttivi (o di spese generali) 

che usufruiscono dei servizi di detto centro; 

 uno per imputare il costo di ogni centro produttivo alle aree strategiche d’affari 

(vedi caso A, immagine 8). 

Se invece la voce oggetto di attenzione è direttamente attribuibile al centro 

produttivo finale è sufficiente un solo parametro per ripartire il relativo costo tra le 

varie ASA (vedi casi B e C54, immagine 8). Perciò, quando la voce considerata è un 

costo proprio del centro produttivo finale vi è un solo livello di analisi, quello di 

accorpamento55. 

Immagine 8 

 

Parlando della voce sales and marketing, ed in particolare dei costi dell’agente, si è 

notato che le tabelle utilizzate per ripartire i costi del centro “agente” tra le aree 

strategiche d’affari sono costituite da percentuali fisse nel tempo, uguali per tutti 

gli agenti di una stessa divisione commerciale. Inoltre le ASA considerate sono 

distribuzione e produzione. Sarebbe opportuno scindere la produzione tra PP e TP, 

nonché considerare il fatturato per singolo agente. 

                                                           
54 Il centro considerato nel caso C) non è corretto definirlo centro di spese generali. Sirmax lo 

chiama “centro generico”. 

55 Il driver per effettuare l’accorpamento è un parametro di misurazione dell’output di centro. 
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Si vuole soffermare l’attenzione su una voce di costo dell’aggregato Operation. I 

costi fissi specifici “addetti reparto max 1” si imputano alle varie linee nelle quali 

viene prestato servizio, utilizzando come parametro le ore di lavoro alle stesse 

dedicate; come secondo passo, facendo leva sulla connessione tra linea di 

produzione ed area strategica d’affari di riferimento, vengono veicolati i costi sulle 

ASA, questa volta attraverso le ore di lavoro dedicate dalle linee alle varie ASA. 

Mentre quest’ultimo parametro è aggiornato mensilmente, rilevando le ore 

dedicate alle varie produzioni od alle ore di fermo, il primo parametro viene 

mantenuto nel corso del tempo. Esso è il frutto di un’indagine su come in media la 

manodopera si distribuisce tra le linee. Un rimedio è chiedere agli operatori di 

annotare, nell’arco della giornata lavorativa, i loro spostamenti da una linea 

all’altra. L’ipotesi, contestualizzata nella realtà dell’azienda, risulta difficilmente 

percorribile. Emerge come il problema di fondo sia, da un lato il tempo necessario 

ad effettuare rilevazioni maggiormente accurate, dall’altro la difficoltà di 

conciliazione con l’operatività quotidiana. Questo è un esempio di come la certezza 

del dato soccombe di fronte a praticità e tempestività nella rilevazione56. 

                                                           
56 Ovviamente è necessario che il dato sia considerato attendibile. 
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- CAPITOLO 5 - 

GLI STRUMENTI DEL CONTROLLER 

 

Prima di giungere alla conclusione del lavoro si ritiene opportuno fare riferimento 

alla strumentazione a supporto del controller per lo svolgimento della sua attività. 

Nel contesto attuale, infatti, è impossibile prescindere da supporti informatici, data 

la voluminosità dei dati da elaborare. Si è detto in fase introduttiva come il 

controllo di gestione costituisca una guida o supporto rispetto al processo 

decisionale aziendale e, appunto, nel presente capitolo si vuole parlare brevemente 

di business intelligence in quanto sistema di supporto alle decisioni. 

 

 

5.1. Il sistema informativo 
 

L’informazione è divenuta una risorsa preziosa, tant’è che si dice viviamo nella 

società dell’informazione, per cui la sua gestione ed organizzazione sono 

fondamentali. Questo in sostanza è il compito di un sistema informativo (che non 

necessariamente deve essere informatizzato): organizzare e gestire le 

informazioni necessarie al raggiungimento degli scopi aziendali. Quando un 

sistema informativo è automatizzato, ovvero dipendente da un calcolatore 

elettronico, si parla invece di sistema informatico dove l’informazione è fornita in 

modo automatico. È necessario innanzitutto un database per raccogliere tutti i dati 

in modo organizzato e poi un pacchetto software per poter operare su di essi.  

Scrive Azzone che “per realizzare e gestire un sistema di controllo di gestione […] è 

indispensabile disporre di un sistema informativo capace di rendere disponibili 

informazioni affidabili e tempestive e di elaborarle adeguatamente”1. A tale 

proposito il dato deve essere prima inserito2 nel sistema ed archiviato in un 

database, infine potrà essere elaborato ottenendo l’informazione desiderata. 

                                                           
1 Si veda AZZONE G., Sistemi di Controllo di Gestione: metodi, strumenti e applicazioni, ETAS, 

Milano, 2006, pag. 269. 

2 Un sistema di controllo di gestione si fonda certamente sulla responsabilizzazione e su una 

strumentazione tecnico contabile di supporto ma il fatto di dotarsi degli strumenti adeguati non 
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Nell’immagine alla pagina seguente è riportato un esempio di sistema informativo 

e si può notare come ogni singolo software disponga di un database, il quale può 

essere anche condiviso (si veda il caso di CRM e WMS). Da precisare che l’esempio 

è stato pensato calandolo nella realtà di Sirmax ma la tipologia di software e la loro 

numerosità varia da caso a caso. Dunque sono tante le fonti dati, in quanto possono 

esservi “n” software che scrivono su “n” database. 

I software riportati sono i seguenti: 

CRM3 (customer relationship management), per la gestione delle relazioni con il 

cliente; 

WMS (warehouse management system), sistema di logistica avanzata; 

Sistema paghe; 

Sistema degli ordini di lavoro; 

MES, sistema di rilevamento dati di fabbrica4; 

ERP, (Enterprise Resource Planning) sistema gestionale; 

Un ERP, è un software applicativo composto da una molteplicità di moduli, ognuno 

dei quali permette la gestione di un processo aziendale. Esso generalmente 

presenta una struttura di base che viene mantenuta, lo scheletro del software, e 

una parte che può essere personalizzata ed adattata alle esigenze del settore 

specifico in cui l’azienda opera. Gli ERP tuttavia hanno una limitata capacità di 

                                                                                                                                                                          
assicura che questi vengano concretamente utilizzati. È necessario vi sia un inserimento del dato, 

una sua analisi ed una conseguente decisione. 

3 Il CRM (customer relationship management) è un software per la gestione delle attività 

commerciali sul cliente con lo scopo di costruire relazioni personalizzate e di lungo periodo. 

Trattasi di un’evoluzione del marketing tradizionale la cui idea base è cercare prodotti per i nostri 

clienti. Il CRM raccoglie informazioni che un classico ERP non può tracciare e le mette a sistema: 

progetti di sviluppo e trattative con il cliente; comunicazioni intervenute tra agenti rispetto a quel 

cliente; da quali agenti è stato contattato, quando, e cosa si è detto in quell’incontro; quali 

competitors dell’azienda trattano con quel cliente; su quali mercati opera il cliente; feedback sulle 

campionature fornite; acquisti effettuati da competitors di quel cliente. L’ultima informazione serve 

a scoprire nuovi prodotti che attualmente il nostro cliente non usa ma che possono servirgli, questo 

grazie all’analisi degli articoli usati da suoi analoghi, operanti nello stesso settore. Quanto alle 

campionature, il CRM consente di tracciare quelle non andate a buon fine e capirne i motivi, dato 

che l’ERP monitora solo quelle andate a buon fine che si traducono in vendite. 

4 Questo sistema rileva dati inerenti l’area produttiva come quali siano le macchine in funzione in 

un dato istante, la loro velocità, se vi siano manutenzioni programmate, ecc. 
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analisi, per cui secondo Azzone “questi software sembrano avere un impatto 

piuttosto circoscritto sul successo del controllo di gestione nel supportare i 

processi decisionali”5. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Immagine 1: esempio di sistema informativo 

 

Nel contesto attuale esiste una moltitudine di informazioni ed un controller deve 

preoccuparsi di analizzarle e di selezionarle in base alle esigenze del singolo 

utente, evitando le ridondanze e l’esubero di informativa che creano 

disorientamento distogliendolo così dagli obiettivi iniziali6. A tale proposito, un 

                                                           
5 AZZONE G., Sistemi di Controllo di Gestione: metodi, strumenti e applicazioni, ETAS, Milano, 2006, 

pagg. 280-281. 

6 Infatti non è la quantità di informazioni che influisce sulla bontà di una decisione bensì 

l’adeguatezza delle stesse in ordine all’obiettivo da raggiungere. Infatti, controllo di gestione 

significa dare un supporto ad un soggetto che deve prendere una decisione aziendale al fine di 

renderla più razionale, efficace e tempestiva. Non bisogna porsi in una logica conoscitiva del dato, 

bensì è utile porsi in una logica organizzativa: l’informazione giusta in funzione di quella decisione. 

Ne consegue la necessità di dare all’utente informazioni mirate. 

Si consideri che il controller ha appunto una forte responsabilità, in quanto seleziona le 

informazioni gestionali da diffondere in azienda le quali possono evidenziare alcuni fatti o criticità a 

scapito di altri. Per tale motivo HORNGREN C. T. – SUNDEM G.L. – STRATTON W.O., in 

Programmazione e controllo, Pearson, 2007, scrivono che “in questo senso, il sistema di controllo di 

gestione influenza l’orientamento cognitivo di una organizzazione, indirizzando l’azione collettiva 

che in essa si sviluppa”. In altri termini, siccome il controller individua le informazioni gestionali 
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supporto nell’attività di analisi ed elaborazione del dato è costituito dagli 

strumenti di business intelligence. 

 

 

5.2. Strumenti di Business Intelligence: cenni su Qlik-

View 
 

Nella sua attività un controller calcola key performance indicators, esegue analisi 

degli scostamenti, progetta cruscotti di analisi, mantiene la reportistica, ecc.. Il 

tutto, si ricordi, per permettere lo sviluppo di un corretto processo decisionale. Lo 

scopo della Business Intelligence è infatti la trasformazione dei dati aziendali in 

informazioni, in modo da renderle fruibili ai diversi livelli di dettaglio e 

facilitare/migliorare il processo decisionale. 

La tecnologia ha portato ad una proliferazione del dato tale da non permettere più 

una sua analisi attraverso strumenti elementari come Excel o Access; con simili 

strumenti infatti non è possibile gestire milioni di record ed è molto complicato 

eseguire elaborazioni di dati provenienti da fonti diverse, cosa che invece diventa 

fattibile attraverso uno strumento di Business Intelligence. 

Business intelligence è la capacità di un’organizzazione di capire il proprio 

business (processi, clienti, risorse, sistemi, contesto competitivo) per intervenire 

su di esso in modo consapevole, tempestivo ed efficiente. 

I dati oggetto di analisi della BI provengono da molteplici sorgenti informative 

come il sistema gestionale, CRM, dati esterni, web, social, file Word, file Excel, ecc.; 

da qui deriva l’esigenza di avere una base dati in grado di rappresentarli in modo 

univoco, riconciliando le eterogeneità. Ne consegue la necessità di definire quali 

siano le informazioni sulle quali il software di BI interviene con l’analisi. Per fare 

ciò si introduce il concetto di data warehouse, ovvero un magazzino virtuale che 

raccoglie i dati provenienti da tutti gli altri database, normalmente riguardanti un 

orizzonte temporale di alcuni anni (ad esempio tre o cinque). Questo grande 

database viene strutturato in funzione delle analisi e dei key performance 

indicators che si vogliono avere. Verranno quindi convogliate sul data warehouse 

                                                                                                                                                                          
sulla base delle quali il management condurrà il proprio processo decisionale, è chiaro che sta 

orientando il processo decisionale stesso in una determinata direzione. 
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alcune delle informazioni contenute sull’ERP7, sul CRM, files excel-word-access, 

informazioni su ricerche di mercato, ecc., in modo che quelle scelte siano messe in 

relazione tra loro e l’analisi possa avvenire in tempi veloci, eseguendo 

l’interrogazione direttamente sul data warehouse. 

Un data warehouse si definisce integrato in quanto i dati provengono da diverse 

fonti informative aziendali e convogliati in un unico ambiente di analisi 

riconciliandoli ed eliminando le eterogeneità delle diverse rappresentazioni. Si 

rende necessaria dunque la normalizzazione dei dati, in altri termini bisogna 

definire una regola di aggregazione degli stessi all’interno del data warehouse. Un 

esempio può riguardare la codifica del cliente: 001285488 e 1285488 è lo stesso 

cliente quindi c’è bisogno di una regola che lo rilevi. 

Un’altra essenziale caratteristica è l’univocità, tale per cui è possibile accedere a 

tutti i dati dell’impresa centralizzati in un solo database, resi coerenti e consolidati 

tra loro, garantendo dunque velocità nell’accesso alle informazioni. Il data 

warehouse diviene l’unica fonte per tutte le applicazioni di business intelligence, 

eliminando così il rischio che una stessa analisi porti a risultati differenti. 

I sistemi di business intelligence permettono di svolgere varie filosofie di analisi: 

Reporting, OLAP, What-If, Data Mining. 

La reportistica è una documentazione che rendiconta l’andamento periodico di 

attività aziendali ed è destinata al management e agli analisti; il suo potenziale 

informativo in termini di dimensioni di analisi e la sua struttura/lay-out sono 

definiti e non modificabili dall’utente. 

Una diversa tipologia di analisi è l’OLAP (on line analytical processing) che, a 

differenza della reportistica standard, consente all’utente di costruire, modificare e 

personalizzare report stabilendo dimensioni di analisi, livello di dettaglio e quali 

dati numerici sottoporre all’elaborazione (costi, ricavi, margine di contribuzione, 

ecc.). Dunque, mentre il sistema di reporting offre un set predefinito di report, il 

sistema OLAP consente all’utente di cambiare totalmente strategia di analisi senza 

che a priori siano stati creati report dedicati. I sistemi OLAP permettono di 

                                                           
7 A tale proposito ricorda G. AZZONE, in Sistemi di Controllo di Gestione: metodi, strumenti e 

applicazioni, ETAS, Milano, 2006, pag 282: “i software di Business Intelligence sono indipendenti 

rispetto agli ERP, […], ma estraggono dati da essi”. Da tale indipendenza deriva che un eventuale 

cambio di sistema gestionale non comporta la perdita di dati, così com’è possibile per un’azienda 

utilizzare degli ERP diversi in filiali situate in Paesi differenti. 
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supportare interrogazioni molto complesse che accedono a milioni di record 

partendo da un insieme di dati storici, opportunamente aggregati, recuperati da 

diverse fonti. 

L’analisi What-If è una tecnica di predizione guidata dall’utente che, utilizzando i 

dati memorizzati nel Data Warehouse, permette di creare previsioni ed eseguire 

simulazioni8. 

Infine le tecniche di Data Mining che permettono di esplorare grosse quantità di 

dati allo scopo di ricercare relazioni sistematiche tra variabili e tendenze tra dati, 

aiutando a scoprire fenomeni di mercato e consolidare conoscenze di base sul 

proprio business9. 

Guardando all’offerta di strumenti di Business Intelligence lo scenario si presenta 

piuttosto vasto: SAS, SPSS, BOARD, ORACLE10, COGNOS11, Business Objects12, 

StatSoft, MicroStrategy, Qlik-View, Hyperion, ecc. 

Ognuno degli strumenti sopra indicati ha le sue peculiarità, tuttavia si tratta pur 

sempre di applicazioni per l’analisi del dato con riferimento alle quali si nota la 

ricorrenza di tre aspetti: valori, dimensioni, indicatori. Infatti, l’utente deve capire 

e selezionare i valori da analizzare, i quali vanno aggregati secondo la dimensione 

scelta, al fine di calcolare un determinato indicatore. 

Il software di business intelligence utilizzato da Sirmax è Qlik-View, che mette le 

informazioni subito a disposizione dell’operatore consentendogli di sfruttare le 

funzioni intelligenti necessarie per agire in tempi rapidi. Qlik-View esegue le 

analisi caricando la struttura dei dati in memoria RAM (c.d. “analisi in memory”) 

garantendo quindi una velocità di risposta pressoché immediata e superiore 

                                                           
8 Esempi di analisi What-If sono: come aumenta il fatturato se aumentiamo i prezzi del 10%, 

applichiamo uno sconto del 5%, riduciamo i costi del 3%? 

9 Un esempio di applicazione di Data Mining è quella che utilizza un’analisi sugli scontrini di un 

negozio di elettrodomestici per adottare un’adeguata politica di marketing: può emergere come il 

50% degli acquirenti di macchine fotografiche acquisti anche la custodia e quindi potrebbe essere 

utile disporre uno stand per le custodie in prossimità degli espositori di macchine fotografiche. 

Ancora, con un’analisi di questo tipo, si può arrivare alla segmentazione della clientela in gruppi 

omogenei ai fini di individuare politiche di marketing mirate rispetto al target di clienti.  

10 In realtà Oracle è il nome della casa produttrice la quale ha creato database, ERP e strumenti di 

BI. 

11 Software di BI particolarmente diffuso negli Stati Uniti. 

12 Software legato all’uso dell’ERP SAP. 
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rispetto agli altri software che si basano su un Data Warehouse, effettuando 

l’interrogazione sullo stesso13. 

Trattasi di uno strumento di business intelligence che ragiona per logica 

associativa e permette di effettuare analisi approfondite navigando il dato in modo 

multidimensionale. Ne deriva la possibilità di poterlo esplodere secondo varie 

dimensioni e mantenere traccia delle selezioni correnti in una “tabella di controllo” 

situata nel foglio di analisi. Per fare un esempio è possibile analizzare le vendite 

2012 per mese, per ASA, per divisione commerciale, per articolo, ecc. 

Si riportano degli esempi di utilizzo di Qlik view. 

 

Esempio 1a: Analisi degli scostamenti 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

L’esempio 1a riguarda il tema di analisi degli scostamenti. Si noti che in alto a 

sinistra compare il quadro delle selezioni correnti. In particolare, si analizzano le 

vendite (in termini di quantità) di gennaio 2013, per il prodotto PP, riguardanti la 

divisione commerciale DAM. La seconda colonna riporta le quantità consuntive di 

gennaio 2012, la terza le quantità consuntive di gennaio 2013, la quarta le vendite 

previste a budget per gennaio 2013. Nella quinta e sesta colonna sono calcolati gli 

scostamenti in termini di quantità, confrontando le vendite 2012 e 2013 relative 

                                                           
13

 Si è già detto come il fatto di fare confluire i dati da analizzare su un data warehouse acceleri 

notevolmente i tempi di risposta ma la possibilità di caricarli direttamente sulla memoria RAM li 

riduce ancora di più. 
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allo stesso mese, rispettivamente in valore assoluto ed in valore percentuale. Nella 

settima ed ottava colonna sono calcolati gli scostamenti in termini di quantità, 

confrontando le vendite consuntive e le vendite previste a budget per il mese di 

gennaio 2013, in valore assoluto ed in valore percentuale. Guardando l’ottava 

colonna emerge come le vendite di gennaio 2013 siano state del 5,75% più alte 

rispetto a quelle previste a budget. 

 

Esempio 1b: Cruscotto di analisi 

 

Tale dato risulta sicuramente più evidente grazie all’utilizzo di un cruscotto di 

analisi come quello sopra riportato. Se l’indicatore punta sul valore 0% significa 

che le vendite sono state esattamente quelle previste a budget ed il colore verde 

indica appunto la positività del risultato raggiunto. L’area gialla, rappresentante 

una soglia di tolleranza, rileva un risultato non positivo ma comunque molto vicino 

a quello preventivato, infatti riguarda vendite fino a -10% massimo al di sotto del 

budget. Infine l’area rossa, che è quella di allarme in quanto i risultati conseguiti 

sono ben al di sotto delle vendite previste a budget. 

L’esempio 2a è analogo al precedente con l’unica differenza del prodotto oggetto di 

selezione ovvero PC/ABS, che appartiene alla famiglia dei tecnopolimeri. 
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Esempio 2a: Analisi degli scostamenti 

 

Si noti come le vendite di PC/ABS siano notevolmente sotto budget, infatti 

l’indicatore punta sull’area rossa segnalando una situazione di allarme. 

 
Esempio 2b: Cruscotto di analisi 
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CONCLUSIONI 

 

L’elaborato oggetto di attenzione riguarda il caso Sirmax s.p.a., dove di recente è 

stata avviata l’implementazione di un sistema di controllo di gestione. Il motivo di 

questa decisione è riconducibile alla turbolenza ambientale che interessa l’attuale 

contesto economico ed ha portato alla diffusione di sistemi di programmazione e 

controllo. Per dirigere un’azienda diviene necessario dotarsi di strumenti di 

supporto alle decisioni, in grado di orientare l’operato dei managers. Le aziende 

sono prima impegnate in un processo di pianificazione strategica, rivolto al lungo 

termine, e poi nella redazione del budget per ogni singolo esercizio. All’interno 

dell’ultimo prospetto sono esplicitati gli obiettivi di breve, preordinati alla 

realizzazione degli obiettivi di lungo termine. 

Un sistema di controllo di gestione, prevede la costruzione di costi sui quali 

svolgere controlli periodici rispetto ai loro valori obiettivo. Si consideri che i costi 

obiettivo citati sono contenuti nel budget, il quale a sua volta deriva dalla strategia. 

Ne consegue che il processo di controllo, svolto confrontando i risultati 

programmati con quelli effettivi, orienta l’azienda alla realizzazione della strategia. 

Da notare come tutte le informazioni trattate nel lavoro ed ottenute da un sistema 

di contabilità analitica, siano destinate ad uso interno per guidare il management 

nell’attività decisionale. 

Una volta compresa la valenza del concetto di costo, importante è stabilirne la 

tipologia (costo di attività o di prodotto) ed il metodo di calcolo. 

Siccome l’obiettivo sottostante al processo di controllo è la salvaguardia della 

redditività aziendale, più che porre attenzione al risultato economico realizzato 

dall’impresa nel complesso, è necessaria la focalizzazione sulle singole parti che la 

compongono. Perciò si manifesta l’esigenza di determinare vari oggetti di costo, 

diversi dall’azienda considerata come unica entità, che permettano di mettere in 

luce il procedimento di formazione del reddito. In sostanza, non è sufficiente 

effettuare un’analisi delle performance a livello complessivo; essa va calata sulle 

componenti che influiscono sulla redditività aziendale, portando ad un 

restringimento dell’oggetto di calcolo. 
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Nell’elaborato il modello di contabilità analitica trattato sottende 

un’organizzazione per centri di responsabilità, dove i costi dei fattori produttivi 

vengono attribuiti ai centri in cui sono governati. Una volta scelto l’oggetto di 

riferimento si potrà decidere di calcolare un costo di attività oppure un costo di 

prodotto. Nel primo caso si considerano tutti i centri interessati dall’attività che si 

vuole esaminare, nel secondo si considerano tutte le attività richieste per produrre 

il bene/servizio. 

Quanto detto può portare a pensare che si suggerisca la metodologia dei centri di 

costo per il calcolo del costo di prodotto. Tuttavia non è esattamente la mia 

intenzione, anche se non si possono nascondere i vantaggi che tale sistema 

presenta, soprattutto se legato allo studio del costo di attività. Come delineato nel 

secondo capitolo, l’activity based costing non può considerarsi sostitutiva del 

metodo dei centri di costo; piuttosto queste metodologie possono reputarsi 

complementari. Il motivo risiede nell’individuazione delle attività di cui è 

composta l’azienda; è necessario partire dal piano dei centri per avere la certezza 

che tutta l’organizzazione sia stata oggetto di tale studio. 

Per com’è stato improntato il lavoro, il metodo dei centri di costo risulta 

particolarmente adatto allo svolgimento dell’attività di controllo se imperniato sul 

concetto di responsabilità. Dunque se ne vuole rimarcare la valenza nell’ambito del 

controllo di gestione, non tanto come metodo di calcolo del costo di prodotto, 

quanto più come metodo per eseguire l’analisi degli scostamenti. 

Il metodo indicato va legato ad una considerazione circa l’oggetto di costo da 

prendere a riferimento: il costo di attività. Sono le attività e la loro modalità di 

svolgimento che generano costi, non il prodotto in sé. A tale proposito, si è notato 

come anche l’activity based costing sia incentrata sulle attività, ma è la logica di 

fondo a fare la differenza: esse si presentano estremamente frammentate in modo 

da trovare uno specifico driver che le renda variabili rispetto all’oggetto, cercando 

di attribuirne quante più possibile al prodotto. Si vogliono spiegare tutti i costi 

aziendali riconducendoli ai prodotti, infatti la tendenza dell’ABC è quella di 

calcolare un costo pieno. I prodotti però non possono essere veramente 

responsabili di tutti i costi aziendali. In una visione contemporanea del controllo di 

gestione, bisognerebbe staccarsi dal tradizionale calcolo del costo di prodotto, 

ottenuto attribuendo tutti i costi possibili con lo scopo di avere un dato al quale 
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applicare un mark-up per determinare il prezzo di vendita. Piuttosto risulta adatto 

nelle scelte economiche il margine di contribuzione per prodotto, per capire se 

l’azienda guadagna o meno, e necessario il calcolo dei costi di attività attraverso i 

centri: infatti, ha senso calcolare un costo con riferimento ad un luogo in cui sia 

possibile governarlo. 

Nel metodo dei centri l’approccio seguito è diverso. L’attività individuata in 

corrispondenza del centro non è così circoscritta: essa viene creata facendo 

attenzione a serbarne il contenuto decisionale. Il capo-centro deve avere margini 

di manovra sullo svolgimento dell’attività di centro e deve poter governarne i 

relativi fattori nella fase di acquisizione o d’impiego. Ci si accorge come il 

significato di “attività” non coincida nell’uno e nell’altro caso. 

Si sono definiti i concetti chiave cui deve ispirarsi la costruzione dei costi: 

responsabilità, governo, controllo. A mio parere emerge come questa triplice 

esigenza possa essere soddisfatta adottando un modello di contabilità analitica a 

costi standard ed effettivi, strutturata per centri di costo ed incentrata sul calcolo 

del costo di attività. In particolare, ogni centro deve essere creato secondo una 

logica di responsabilizzazione, attribuendo solamente costi speciali e comuni 

specializzabili relativi a fattori in esso governati. In questo modo il capo-centro è 

responsabile dell’ottimizzazione nel loro impiego. Si è visto come utile strumento 

per aumentare la specializzazione, e quindi il governo nell’utilizzo dei fattori, è il 

ricorso ai centri produttivi ausiliari. Per quanto riguarda i fattori comuni non 

specializzabili, si sceglie di governarne solo la fase di acquisto assegnandoli a 

centri di spese generali. 

La creazione dei centri adottando le accortezze sopra descritte garantisce lo 

svolgimento efficace dell’attività di controllo. Qualora non sia individuabile una 

responsabilità ogni tentativo di controllo è del tutto vano: solo riconducendo lo 

scostamento rilevato ad un responsabile è possibile indagarne le cause ed adottare 

gli opportuni interventi correttivi volti a rimuoverle. Allo stesso modo è impedito il 

governo dei costi: in mancanza di un responsabile non vi è possibilità di modificare 

lo svolgimento dell’attività e di incidere sui relativi costi. 

La predilezione emersa per il costo di attività, calandola sui centri di costo quale 

luogo d’indagine, è dovuta al fatto che il centro si presenta come un’attività 

circoscritta, facilitando l’attività di controllo. Al contrario, il prodotto passa per 
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molteplici fasi/attività, dunque è assai difficile risalire alle cause di eventuali 

variazioni. Tuttavia, si vuole ricordare come il costo di prodotto sia 

un’informazione estremamente utile, tanto più se costruito in ottemperanza alle 

logiche sopra esposte. Ne deriva che può essere adottata la metodologia dei centri, 

individuando le attività di cui ha usufruito il prodotto per calcolarne il relativo 

costo. 

Tirando le somme, è utile conoscere il costo di prodotto per esprimere valutazioni, 

ma il controllo di gestione si svolge sull’attività. Il costo di attività ha la funzione di 

rivelare se si è stati efficaci ed efficienti; per fare ciò vengono fissati prima gli 

obiettivi, sulla base delle condizioni operative standard, e poi confrontati con i 

risultati. L’attività, in quanto non grande, omogenea e misurata, permette di capire 

la differenza tra quello che è successo e quello che doveva succedere. 

Per concludere il discorso, il metodo dei centri di costo può essere definito 

versatile, poiché si adatta a più esigenze; esso permette di calcolare il costo di 

attività, il costo di prodotto e di eseguire l’analisi degli scostamenti. 

 

Quanto all’azienda caso di studio, la costruzione dei costi avviene con riferimento 

alle aree strategiche d’affari rappresentative dei settori di business. Nel primo 

capitolo sono stati trattati i principali oggetti di costo, fattore produttivo, attività e 

prodotto, ricordando però come sia ammissibile individuare il valore monetario 

delle risorse impiegate per ottenere qualsivoglia entità dell’azienda. Tuttavia, 

secondo me, l’area strategica d’affari può essere ricondotta all’oggetto “attività”, 

costituendo l’aggregato di operazioni svolte da vari centri. 

L’azienda si avvale del metodo dei centri di costo non con l’intento di determinare 

il costo di prodotto, bensì per calcolare il costo relativo a ciascuna area strategica 

d’affari. Vengono imputati immediatamente all’ASA i costi diretti, mentre i costi 

indiretti sono attribuiti con l’ausilio dei centri. Al termine del processo si ottiene 

un conto economico di sintesi per ciascuna area. 

Lo scopo cui è rivolta la determinazione del costo per area strategica d’affari è 

l’analisi degli scostamenti. Nelle realtà complesse com’è Sirmax, il processo di 

consuntivazione richiede particolare attenzione. Il criterio funzionale impone uno 

studio circa il luogo di destinazione dei fattori, per rilevare le quantità 

effettivamente consumate dall’oggetto. Oltre che per la costruzione dei costi, la 
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determinazione delle quantità effettive è un passaggio fondamentale anche per 

l’analisi degli scostamenti. L’azienda, a tale fine, ha messo a punto il progetto 

“TraCE”, con cui è stata riprogettata la disposizione dei magazzini e garantita la 

tracciabilità dei materiali lungo l’intero processo produttivo. 

Per predisporre un sistema di analisi degli scostamenti è necessario dotarsi di costi 

standard, definiti preventivamente, oltre a quelli consuntivi. Lo “standard”, 

essendo un obiettivo e sottendendo il livello di efficienza desiderato nella modalità 

di impiego dei fattori produttivi, permette di trarre giudizi di efficacia ed efficienza 

in seguito ad un confronto con i costi effettivi. Nel trattare l’argomento si è propeso 

per un modello di contabilità analitica a costi standard ed effettivi, poiché una 

contabilità esclusivamente consuntiva, basata sul confronto tra dati storici, non 

permette di esprimere simili considerazioni. 

È stata sottolineata l’importanza di associare gli scostamenti elementari al centro 

in cui sono gestite le variabili che li hanno generati. Solo chi svolge l’attività 

interessata dalla variazione possiede gli strumenti e le conoscenze necessarie a 

comprendere le cause e ad adottare interventi correttivi volti a rimuoverle. 

Nella realtà di Sirmax, a mio parere, non si può ancora parlare di un vero e proprio 

“sistema” di controllo. Le nozioni teoriche acquisite durante il corso di 

programmazione e controllo, hanno fatto sorgere in me una domanda, ovvero 

come venissero individuati i soggetti responsabili di ciascuno scostamento. È 

emerso, come non sia stato ancora strutturato un sistema di rilevazioni 

sistematiche agganciato al piano dei centri di costo predisposto dall’azienda. 

Mi sono resa conto di come il passaggio mancate sia l’assegnazione di 

responsabilità. Il problema che si pone il soggetto deputato alla rilevazione degli 

scostamenti è a chi comunicarli. In sostanza, non è ravvisabile la connessione tra 

scostamento e responsabilità. Ogni manager ha i propri compiti, gestisce una o più 

variabili, ma non svolge il monitoraggio delle stesse e nemmeno è chiamato a 

rispondere di eventuali scollamenti rispetto agli obiettivi proponendo il possibile 

rimedio. L’impressione è che sia ancora insita nel solo vertice aziendale la 

preoccupazione di essere informato sull’analisi delle variazioni, pur non riuscendo 

poi ad esperire manovre correttive adeguate, in quanto si è detto come ciò sia 

possibile solo ai livelli operativi. 
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È mia opinione che debba avvenire uno sviluppo a livello di cultura aziendale, 

supportato dal lato organizzativo. Innanzitutto, lo spirito di controllo dovrebbe 

pervadere l’intera organizzazione e non solo il vertice aziendale. Si rende allora 

necessario avviare un processo di delega assistito da un’adeguata 

responsabilizzazione. Nel lavoro si è dato notevole rilievo al concetto di centro 

quale strumento per indagare la generazione del risultato economico aziendale, in 

quanto trattasi di un luogo ideale dove si consumano risorse e si generano ricavi. 

Inoltre, si è notato come il controllo possa essere esercitato individuando la 

responsabilità del capo-centro sul governo dei fattori. Il tutto ha dei risvolti 

organizzativi considerevoli: una strutturazione dell’organizzazione aziendale per 

centri di responsabilità sottende l’attuazione del processo di delega. Mentre nelle 

aziende accentrate il potere decisionale si concentra in capo a pochi, nelle aziende 

a controllo decentrato tutti i livelli della struttura organizzativa sono coinvolti in 

un processo di responsabilizzazione, che consiste nell’accordare potere decisionale 

ai vari capi-centro. 

In secondo luogo, si potrebbe valutare la possibilità di creare una funzione di 

controllo di gestione, dotandosi di personale allo scopo dedicato. Attualmente 

l’intera attività è nelle mani dell’ufficio IT il quale, notevolmente sovraccaricato, è 

costretto a dividersi in due ambiti totalmente diversi. Gli scostamenti vengono 

rilevati da un soggetto di estrazione matematico-informatica prestatosi all’ambito 

economico, incaricato peraltro della redazione del budget. A coordinare il sistema 

di controllo nel suo insieme è il direttore amministrativo, che vorrebbe dedicarsi 

anche alla fase di sviluppo, riuscendovi però solo “nei ritagli di tempo”. Il risultato 

è un allungamento dei tempi di implementazione. La via seguita da Sirmax, per il 

momento, è rivolgersi ad una società di consulenza, a causa del timore di non 

riuscire a sviluppare il sistema internamente. Negli ultimi periodi però si sta 

maturando la convinzione circa la necessità di creare un’area di controllo, 

inserendo una figura che collabori con detta società di consulenza. Ciò garantisce 

anche che le conoscenze in materia risultino sedimentate in azienda. 

Un altro problema è rappresentato dal fatto che, mancando una figura dedicata al 

controllo di gestione, l’unico soggetto che possiede una visione d’insieme è il 

direttore amministrativo. Egli tiene la contabilità analitica e conosce il 

collegamento tra le voci di costo dei fattori produttivi ed il luogo del loro impiego. 
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È auspicabile la diffusione di tali informazioni all’interno dell’organizzazione, per 

evitare che vi sia un unico soggetto depositario. 

Quanto al piano dei centri predisposto dall’azienda, durante l’esperienza di stage 

ho notato come talvolta il concetto di centro sia associato a quello di mero luogo di 

addensamento dei costi, come suggerisce la dicitura “centro ricevente”. Si è detto 

come nell’elaborato si propenda per una diversa visione. Dalle logiche di fondo 

sopra esaminate risulta cruciale individuare un capo-centro il quale, essendo 

responsabile dei costi sostenuti dal suo centro, dovrà anche poter governare i 

fattori che li generano. Basti pensare ai centri di costo “muletti”, per la cui 

creazione non si è seguita una logica di questo tipo. Sono stati pensati per avere 

una misura dei costi ad essi afferenti, senza riscontrare la presenza di un capo-

centro responsabile del loro governo. 

Una strutturazione fondata sui concetti di responsabilità e governo, oltre a 

consentire un adeguato svolgimento del processo di controllo ed una corretta 

individuazione dei centri, permetterebbe di ridurre la numerosità degli ultimi che 

rende assai onerosa la gestione della contabilità analitica. 

È vero che Sirmax ha focalizzato l’attenzione sul calcolo del costo avente per 

oggetto l’area strategica d’affari, tuttavia, l’azienda si sta interrogando 

sull’opportunità o meno di calcolare il costo di prodotto. Il dubbio deriva dalla 

complessità di calcolo e dall’incertezza sull’effettiva utilità dell’informazione. Non 

avrebbe senso procedere ad una simile ed onerosa quantificazione se non vi 

fossero reali possibilità di impiego del dato. 
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ALLEGATO 1: PROCESSO PRODUTTIVO 

www.sirmax.com 
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ALLEGATO 2: PROGETTO TraCE  

Nuovi oggetti di gestione in Sirmax
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Unità di Carico 
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Movimenti di materiale 
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Missioni Logistica 
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Missioni Produzione 
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