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INTRODUZIONE

Questo elaborato ha ad oggetto la costruzione di sistemi di contollo di gestione
per la cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde”. La cooperativa sociale, con sede a
San Dona di Piave (Ve), offre servizi di manutenzione del verde e di tipografia per
soddisfare 1 bisogni della comunita locale. “Il Bozzolo Verde” ¢ una cooperativa
sociale di tipo B e la sua missione & quella di fornire occupazione alle persone
svantaggiate e deboli al proprio interno, in modo da poter restituire loro una
dignita economica e sociale. Inoltre cerca di offrire ai propri soci un lavoro stabile
e a condizioni migliori rispetto a quelle presenti nel territorio.

La scelta di analizzare il controllo di gestione di una cooperativa sociale é
maturata durante 1’esperienza di tirocinio all’interno del “Il Bozzolo Verde”.

I sistemi di controllo di gestione nelle cooperative sociali si stanno sviluppando in
questi anni. Le cooperative per poter sopravvivere nel mercato devono competere
con le imprese industriali: hanno bisogno quindi di strumenti di controllo di
gestione formalizzati e non intuitivi per prendere le decisioni strategiche. Ma
anche in assenza di competizione devono garantire 1’economicita per la loro stessa
sopravvivenza.

Da qualche tempo “Il Bozzolo Verde” necessitava di strumenti di controllo di
gestione poiché la cooperativa da qualche anno si trovava in una situazione di
disequilibrio economico. Anche il Presidente si dimostrava preocupato da questa
situazione, ma in modo diverso da un imprenditore industriale. Era tormentato
non tanto dall’ingente perdita che da alcuni anni si stava manifestando nell’attivita
secondaria di stampa e timbrificio, quanto dalla possibilita di dover limitare o
addirittura rinunciare all’occupazione di persone in stato di disagio, trasformando
quindi la cooperativa sociale di tipo B in una cooperativa tradizionale.

La sfida lanciatami e stata quella di creare alcuni strumenti di controllo di
gestione che potessero aiutare la direzione aziendale nel prendere le decisioni, che

fino a quel momento si basavano sull’intuizione del Presidente. I sistemi di
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controllo di gestione formalizzati hanno permesso alla cooperativa sociale di
prendere decisioni strategiche basandosi su dati contabili oggettivi. Inoltre hanno
dato la possibilita di tenere sotto controllo I’andamento dell’attivita aziendale e di
intraprendere tempestivamente, se necessarie, le azioni correttive.

Motivata da un interesse personale per il contesto non profit e per il controllo di
gestione, ho deciso di cogliere quest’opportunita, stimolata dalla possibilita di
poter implementare la letteratura economico-aziendale studiata a lezione nella
costruzione di sistemi di controllo ad hoc per la cooperativa sociale.

Dopo un’attenta analisi della letteratura sui sistemi di programmazione e controllo
all’interno delle aziende non profit ho focalizzato la mia attenzione sul caso
oggetto di studio.

In primo luogo ho definito la missione e le strategie della cooperativa sociale, che
sono conosciute e condivise oralmente da tutta 1’organizzazione.
Succcessivamente ho analizzato 1’ambiente esterno ed interno. Per 1’ambiente
esterno ho costruito la mappa degli stakeholders ed evidenziato i fattori critici di
successo. Per I’ambiente interno invece ho rielaborato 1’organigramma presente
nella cooperativa sociale, poiché questo evidenziava solamente compiti, mansioni
e responsabilita dell’area verde, tralasciando 1’attivita di stampa e timbrificio e
alcuni servizi rientranti nella divisione della manutenzione del verde. Il nuovo
organigramma permette ai dipendenti del “Il Bozzolo Verde” di conoscere il
proprio livello di autonomia decisionale evitando cosi duplicazioni di mansioni e
di responsabilita. Inoltre si riduce la possibilita che vengano prese decisioni contro
I’interesse della cooperativa sociale, considerando che il potere decisionale viene
formalizzato e non piu trasmesso oralmente in via informale.

Ho modificato, infine, lo strumento di controllo del personale gia esistente poiché
evidenziava informazioni distorsive e in base alle esigenze di controllo di gestione
della cooperativa ne ho costruiti di nuovi.

La cooperativa sociale aveva la necessita di comprendere la profittabilita di
ciascuna attivita svolta per prendere decisioni strategiche e azioni correttive. Ho

quindi implementato lo strumento di riclassificazione del conto economico a
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margine di contribuzione secondo il metodo del direct costing. Per la cooperativa
sociale non e opportuno utilizzare il metodo del costo diretto per 1’allocazione dei
costi fissi, poiché tali costi vengono allocati in contabilita generale all’attivita
“Giardinaggio” quando sono comuni a tutte le attivita del “Verde”. Per “Il
Bozzolo Verde” ¢ meglio riclassificare il conto economico a margine di
contribuzione utilizzando il metodo del full costing che permette di ripartire i costi
indiretti tra le varie attivita.

Basandomi sul conto economico riclassificato dello scorso esercizio ho inoltre
calcolato il fatturato di pareggio, la leva operativa e il margine di sicurezza,
indicatori fondamentali per prendere decisioni sui ricavi e sulla struttura dei costi.
Per ogni commessa pubblica e privata, la cooperativa gia redigeva un conto
economico a margine di contribuzione preventivo; ho affiancato quindi il conto
economico consuntivo a quello standard e predisposto ’analisi degli scostamenti.
In un report, poi, ho riepilogato i conti economici preventivi e consuntivi delle
commesse suddividendole in base al periodo di svolgimento del servizio,
evidenziando gli scostamenti elementari e globali in modo tale che in qualsiasi
momento il Presidente e il Consiglio di Amministrazione potessero avere una
visione sull’andamento della gestione aziendale ¢ adottare le azioni correttive in
caso di scostamenti sfavorevoli. Infine ho redatto il budget economico per I’anno
in corso.

Gli strumenti appena enunciati sono utili alla cooperativa sociale che, in
precedenza, basava le proprie poliche aziendali e le decisioni strategiche
sull’intuizione del Presidente. Non sempre pero la sua percezione sull’andamento
della cooperativa sociale si rivelava corretta. Dati contabili oggettivi e
formalizzati, riepilogati in modelli, permettono alla cooperativa sociale di
prendere decisioni nell’interesse della cooperativa stessa.

Nel primo capitolo dell’elaborato viene descritta la storia della cooperativa sociale
“Il Bozzolo Verde”. Nel secondo capitolo si evidenziano le peculiarita delle
cooperative sociali: lo scopo mutualistico, 1’oggetto sociale, i soggetti svantaggiati

e deboli e i metodi di affidamento dei servizi da parte della Pubblica
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descritte le fasi di pianificazione, programmazione e controllo, comparando la
letteratura economico-aziendale con il caso oggetto di studio della cooperativa

sociale “Il Bozzolo Verde”.
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1 LA COOPERATIVA SOCIALE IL BOZZOLO
VERDE
1.1 LASTORIA

1.1.1 Il Giardinaggio

“Il Bozzolo Verde”, cooperativa sociale di tipo B nasceva il 17 dicembre del
1985, quasi 30 anni fa, per volonta di un gruppo di amici, i quali volevano creare
una nuova opportunita di lavoro per giovani disoccupati e per “persone
svantaggiate”, sfruttando almeno inizialmente le conoscenze e le capacita dei
fondatori. La cooperativa nasceva quindi quasi per gioco, a seguito di una
campagna pubblicitaria per televisione diffusa nel mese di febbraio/marzo di
quell’anno; la pubblicita evidenziava la necessita di allevare il baco da seta per
aiutare gli imprenditori agricoli. Il gruppo di amici, poco piu che ventenni, era
incuriosito da quest’attivita che permetteva di riscoprire una tradizione del loro
territorio e cosi decideva di iniziare una nuova avventura.

Il baco da seta &€ un insetto molto delicato, che necessita di una temperatura
climatica tra i 23° e i 25° gradi centigradi e risente del clima presente nel mese di
maggio. Questi insetti mangiano sei volte al giorno (ogni quattro ore), giorno e
notte. Nel giro di quaranta giorni, la cooperativa aveva allevato i primi bozzoli e
incassato i primi guadagni.

L’attivita era dunque profittevole e la cooperativa era fiera del proprio operato.
Passo dopo passo stavano costruendo un grande progetto.

L’attivita era ormai avviata e non restava altro che fondare la cooperativa. 1l 17
dicembre 1985, presso il notaio Bavelli di Treviso, il gruppo di amici istituiva la

cooperativa “Il Bozzolo”, denominazione derivante dall’attivita svolta. La

'Questo paragrafo & tratto da: interviste con il Presidente e il Consiglio di Amministrazione,
articoli di giornale, raccolte di documenti della cooperativa.
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decisione di costituire una cooperativa, che successivamente é diventata di tipo B,
nasceva dalla volonta dei soci di rispondere al bisogno emergente di inserimento
lavorativo di persone svantaggiate, in particolar modo persone affette da disturbi
psichici e psichiatrici e 1 tossicodipendenti, per i quali all’epoca non erano
presenti strutture di riferimento. La cooperativa quindi ha deciso di non fornire
opportunita lavorative a persone affette da handicap in quanto esistevano molte
realta locali che gia si dedicavano a loro. “Il Bozzolo Verde” € stata la pioniera,
nel nostro territorio, dell’inserimento lavorativo di persone svantaggiate prima
ancora della legge nazionale n. 381 del 1991, entrata a pieno regime solo nel 1994
secondo la quale in questo tipo di cooperativa doveva essere assunto il 30% di
lavoratori svantaggiati rispetto alla compagine non svantaggiata.

L’attivita di coltivazione del baco da seta era molto breve, durava solo quaranta
giorni ed il periodo era troppo corto per poter ottenere dei guadagni sufficienti alla
sopravvivenza dei lavoratori della cooperativa e delle loro famiglie. La
cooperativa doveva quindi creare una nuova attivita da poter svolgere. Per la
coltivazione del baco da seta erano state acquistate delle serre e la cooperativa
penso di riutilizzarle per la coltivazione di funghi, il pleurotus, le nostre “sbrise”. 1
funghi venivano venduti al minuto e nei mercati comunali. Purtroppo anche la
coltivazione dei funghi aveva una durata di soli due mesi e unita all’attivita del
baco da seta era ancora troppo breve e poco redditizia per garantire la sussistenza
dei loro lavoratori.

Grazie all’affiatamento ¢ la fiducia reciproca, il gruppo decise di non mollare e di
iniziare una nuova attivita lavorativa: 1’orticoltura. Nelle serre, acquistate
inizialmente per il baco da seta e riutilizzate poi per la coltivazione dei funghi,
aggiunsero nuove coltivazioni quali cetrioli, pomodori, melanzane, peperoni e
meloni. Anch’essi venivano venduti al minuto presso 1 mercati locali. L’attivita di
orticoltura, seppure profittevole, risultava perd non coerente con gli obiettivi dei
soci della cooperativa, i quali volevano intraprendere un’attivita da svolgere in

modo continuativo e che allo stesso tempo fosse redditizia, in modo tale che i

10
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dipendenti e i soci potessero conciliare: lavoro, famiglia, interessi personali e
attivita di volontariato.

La prima esperienza di “solidarieta” nel 1987, & stata possibile grazie alla
collaborazione con il Comune di Noventa di Piave (Ve) che permetteva di inserire
a tempo part-time due persone svantaggiate (alcool dipendenti e in stato di
disagio), le quali percepivano gia un sussidio da parte del Comune, nello
svolgimento dell’attivita di pulizia delle strade e delle piazza del Comune. La
cooperazione tra Comune e Cooperativa nasceva a seguito del fatto che dare un
sussidio senza un servizio non era educativo e dignitoso per la persona
svantaggiata dotata di buone capacita manuali.

L’anno successivo la cooperativa intraprendeva 1’attivita di manutenzione delle
aree verdi, abbandonando progressivamente le precedenti attivita, grazie alle
competenze e conoscenze in ambito di giardinaggio di alcuni membri della
cooperativa. Forniva il proprio servizio sia a enti pubblici attraverso convenzioni e
appalti che a imprese private a livello comunale e provinciale. Operare nel
territorio locale si dimostrava una scelta strategica per far si che la cooperativa
riuscisse a rimanere competitiva nel mercato locale ed integrata nelle
problematiche sociali e locali.

Nel 1990, a soli due anni dall’inizio della nuova attivita, I’Ulss 15 di San Dona di
Piave (Ve), attualmente Ulss 10, richiedeva a “ 1l Bozzolo Verde” di cooperare in
un progetto di manutenzione delle loro aree verdi, iniziato in precedenza da una
cooperativa che improvvisamente aveva cambiato settore e zona di intervento,
mediante 1’inserimento lavorativo graduale nell’arco di 3 anni di tre persone
svantaggiate. Per evitare di creare “false opportunitd” nei loro confronti, la
cooperativa assieme ai responsabili dell’Ulss organizzava un percorso formativo
pratico e teorico nel quale gli stessi soci, lavoratori e non, della cooperativa
insegnavano le tecniche del mestiere a un gruppo di quindici persone
svantaggiate. In questo modo si iniziava a tessere un rapporto sociale necessario
successivamente per cooperare tra lavoratori e persone svantaggiate che ben

presto avrebbero lavorato assieme.

11
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I1 fine ultimo del corso era 1’assunzione di tre delle quindici persone svantaggiate
che avevano partecipato al corso formativo, la scelta ricadeva sulle persone piu
idonee a ricoprire I’incarico lavorativo.

L’inserimento lavorativo all’interno della cooperativa seguiva e segue un iter che
inizia con la segnalazione da parte dei servizi sociali dei Comuni o di realta
presenti nel territorio locale quale SERT, SIL, CEOD e CIM che si occupano di
trattamento e cura delle dipendenze. Successivamente il soggetto viene accolto
all’interno della cooperativa per un periodo, di tirocinio o borsa lavoro, non
superiore ai sei mesi. In questo periodo la cooperativa collabora con i servizi
sociali e le realta territoriali per un sostegno, un orientamento e una verifica
continua dell’operato delle persone inserite. Infine se I’inserimento risulta positivo
sia per il soggetto che per la cooperativa si passa all’assunzione part-time del
soggetto svantaggiato con annessa iscrizione a socio lavoratore.

Lavorare con persone in stato di disagio non é affatto semplice. Il divario di
competenze tra i dipendenti della cooperativa e le persone svantaggiate e elevato.
E’ necessario infatti adattare il modo di lavorare alle loro esigenze, prestando
attenzione ai loro caratteri, alla caratteristiche fisiche, culturali ed etiche, alle
situazioni familiari, alle loro usanze e abitudini. Collaborare con queste persone,
inizialmente, non é gratificante, ma con il passare del tempo grazie alla
conoscenza reciproca cooperare assieme diventava motivante. E necessario infatti
sostenerle nei momenti di difficolta nel sistema lavorativo, ed essere pronti a
lavorare per loro, se necessario. Anche se in stato di disagio, i lavoratori della
cooperativa non vantano un trattamento diverso dai lavoratori comuni; per stare al
passo con le innovazioni vengono costantemente ampliate le loro competenze e
conoscenze attraverso corsi di formazione, portandoli cosi a una loro crescita
professionale. Inoltre il continuo e giornaliero dialogo, incontro e confronto tra
soci lavoratori e non e persone svantaggiate permette un controllo e la costruzione
di relazioni, punto di forza della cooperativa.

Cooperare socialmente significa farsi carico di chi e in difficolta e che da solo non

riesce a superare i problemi. Negli anni la cooperativa ha sconfitto 1’assenteismo,

12
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ridando dignita e lavoro a persone emarginate dalla societa perché definite
improduttive.

Il progetto con Ulss 10 continua ancora oggi e alcune di queste persone sono,
dopo 30 anni, dipendenti della cooperativa, nella quale hanno ritrovato la loro
dignita ed un ambiente accogliente e familiare.

Nel 1991, a seguito dell’introduzione della legge n. 381 e per la nuova attivita
intrapresa, la cooperativa mutava la sua denominazione passando da “Il Bozzolo”
a “Il Bozzolo Verde societa cooperativa sociale di tipo B”.

Nel 1994 nasceva il rapporto con il Comune di San Dona di Piave (Ve) per la
gestione parziale delle aree a verde pubblico e per la potatura di piante ad alto
fusto. Successivamente anche il Comune di Noventa di Piave (Ve) aveva stipulato
una convenzione con “ll Bozzolo Verde” per interventi organici di manutenzione
del territorio. A seguire anche il Comune di Musile di Piave (Ve) ed Eraclea (Ve)
stipulavano convenzioni per la gestione del verde pubblico.

Nel tempo, inoltre, I’attivita di “Giardinaggio” si ampliava: la cooperativa ad oggi
si occupa anche di progettazione di parchi e giardini, svolge impianti di
irrigazione, potatura e piantumazione. A seguito di questo c’era la necessita di
trovare una struttura nella quale poter confluire la sede legale e quella operativa.
La cooperativa infatti aveva due sedi: Noventa di Piave (Ve) e San Dona di Piave
(Ve). Nella prima era presente la sede legale e nella seconda invece la sede
operativa, ma successivamente per una serie di motivi amministrativi, si scelse di
confluire le due sedi in quella di San Dona di Piave (Ve).

Nell’anno 2000 nuove opportunitd venivano messe in evidenza da parte dei
Comuni: era infatti necessario un servizio di gestione cimiteriale che prevedeva la
manutenzione dell’area verde e la pulizia del cimitero e 1 servizi di tumulazione e
inumazione. La cooperativa “Il Bozzolo Verde” decise di cogliere questa nuova
iniziativa con la certezza ¢ D’entusiasmo di poter inserire nuove persone
svantaggiate. Attualmente attraverso gare d’appalto fornisce il servizio per il

Comune di Noventa di Piave (Ve), San Dona di Piave (Ve) e Meolo (Ve).

13
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Nel 2004, la cooperativa decideva di intraprendere una nuova attivita: un
laboratorio tipografico e di legatoria. La tipografia, con sede a Ca’ Turcata di
Eraclea (Ve), produce su commissione sia per pubblici che per privati e fornisce
servizi di progettazione e realizzazione di grafiche pubblicitarie, studio
dell’immagine aziendale, branding di prodotto, stampa digitale, offset o
letterpress di brochure, opuscoli, volantini, biglietti da visita, cartelline, menu per
i ristoranti e timbrificio.

Dal 2008, a seguito della stipulazione di una convenzione con il Comune di
Noventa di Piave (Ve), oltre che alla manutenzione del verde viene svolta anche la
pulizia di strade e piazza.

A seguito di un progetto con il comune di San Dona di Piave (Ve) iniziato nel
2009 per I’inserimento di un soggetto svantaggiato la cooperativa svolge anche
attivita di pulizia ambienti della sala del Centro Culturale “Leonardo da Vinci”
sito a San Dona di Piave (Ve).

Infine nel 2013 aveva intrapreso I’attivita di accompagnatrice scuolabus per
occupare due persone classificate nelle realta sociali deboli del territorio locale.
Per 1l futuro la cooperativa ha I’obiettivo di espandersi ulteriormente, non solo
un’espansione a livello di mercato, ma anche nella creazione di nuove attivita
inerenti all’ambito del riciclaggio, dell’attivita culturale e del tempo libero.
Avviene una continua ricerca di nuove attivita da intraprendere per perseguire la
mission etica e sociale: inserire nuove persone in stato di disagio per poter offrire

loro dignita umana ed economica, rispettando al tempo stesso i loro limiti.

1.1.2 La Tipografia

L’attivita di tipografia e timbrificio presso la struttura di Eraclea (Ve), in localita
Ca’ Turcata, nasceva nel 2004 a seguito del progetto “Nuova Impronta” avviato

dall’Ulss 10 Veneto Orientale di San Dona di Piave (Ve), dal Comune di Eraclea
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(Ve), dalla Cooperativa “ll Bozzolo Verde” e dall’associazione “Centro Don
Milani”.

A quel tempo, nella sede attuale della tipografia, era presente un Centro Diurno
che svolgeva attivita riabilitativa e rieducativa di tossicodipendenti. Il Centro
Diurno di Ca’ Turcata (Ve) era gestito dall’ Associazione “Centro Don Milani” e
dalla cooperativa “Labor” in collaborazione con i servizi sociali dell’Ulss 10 di
San Dona di Piave (Ve).

Le persone in stato di disagio che frequentavano il Centro Diurno si occupavano
prevalentemente della distribuzione di materiale tipografico che perveniva dalla
tipografia interna dell’Ulss 10 di San Dona di Piave (Ve). Con il passare degli
anni le condizioni e le necessita delle persone in stato di disagio stavano
cambiando, non era piu necessario un Centro Diurno ma una struttura che poteva
offrire loro un’attivita lavorativa. Fino a questo momento nel Centro Diurno le
persone svantaggiate si occupavano delle consegna ai clienti del materiale gia
stampato da parte della tipografia dell’Ulss 10 di San Dona di Piave (Ve). Il
servizio veniva retribuito dal Centro Don Milani che con il tempo non possedeva
piu fondi per sovvenzionare il Centro Diurno e quindi era intenzionato a
chiuderlo. Grazie all’intenzione dell’Ulss 10 di San Dona di Piave (Ve) di affidare
all’esterno la gestione della tipografia e a seguito di sollecitazioni da parte del
Comune di Eraclea (Ve) e della stessa Ulss 10 di San Dona di Piave (Ve), la
cooperativa “Il Bozzolo Verde” decise di avviare I’attivita di tipografia e
timbrificio nell’attuale sede del Centro Diurno, la quale costituiva il nuovo ramo
d’impresa della cooperativa, attraverso il progetto “Nuova Impronta”.

Il progetto di durata di 8 mesi aveva come obiettivo il reinserimento sociale e
lavorativo delle persone svantaggiate presenti sul territorio locale. In questo modo
il soggetto in stato di disagio poteva rimpossessarsi della sua autonomia
economica e ritrovare la dignita come individuo. Il progetto era rivolto a persone
svantaggiate riconducibili alla categoria della nuova poverta e di emarginazione
(disabili  abbandonati, disoccupati permanenti e over 40, alcolisti,

tossicodipendenti, malati psichici, ex detenuti, donne e minori maltrattati, persone
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senza fissa dimora) selezionate dal Comune di Eraclea (Ve), sede della tipografia,
che in quel periodo si stava occupando della reintegrazione dei residenti locali
affetti da questo tipo di svantaggio. | beneficiari del progetto erano due
tossicodipendenti, un soggetto affetto da disturbi psichiatrici e una persona
rientrante nella categoria delle nuove poverta e provenivano da realta locali quali
il Ser.T. (servizio tossicodipendenza), SIL (servizio inserimenti lavorativi) e CSM
(centro di salute mentale).

Le difficolta di reintegrazione lavorativa erano legate a una scarsa qualifica
professionale ed alla mancata abitudine a tempi e ritmi del lavoro. Inoltre era
presente in loro la paura di essere “riconosciuti”’ la quale causava una
emarginazione sociale. Offrire loro un lavoro in ambito protetto, come il progetto
“nuova impronta” si proponeva di fare, rappresentava il fattore fondamentale per
il recupero e il reintegro della persona svantaggiata evitando cosi possibili
ricadute e nuove emarginazioni. L’obiettivo del progetto era “accompagnare” i
beneficiari al reinserimento socio-lavorativo. Le persone svantaggiate infatti
hanno, in genere, difficolta nel proporsi al mercato del lavoro e una volta entrati di
mantenerlo. Per I’inserimento lavorativo era necessario un rapporto continuativo
con la Ulss 10 di San Dona di Piave (Ve), con le realta dalle quali provenivano i
beneficiari e con i partner del progetto. Una cooperazione continua era necessaria
per individuare il modo migliore di inserimento lavorativo in ambiente protetto e
valutarne il loro operato.

I1 progetto e il successivo avvio del nuovo ramo d’impresa € stato reso possibile
grazie alla convenzione stipulata con I’Ulss 10 di San Dona di Piave (Ve) e
successivamente con i Comuni locali attraverso gare d’appalto riservate a
cooperative sociali. Queste commesse rappresentavano il primo portafoglio clienti
per la cooperativa. Inoltre il Comune di Eraclea (\Ve) concedeva in gestione alla
Cooperativa “Il Bozzolo Verde” la struttura dove ancora attualmente ¢ presente la
tipografia.

Il progetto era suddiviso in tre fasi. La prima fase prevedeva una preliminare

formazione teorica e pratica che permetteva ai beneficiari del progetto, futuri
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dipendenti della cooperativa, di approfondire il contesto di lavoro in cui venivano
inseriti attraverso 1’apprendimento delle modalita di esecuzione del proprio
compito e delle conoscenze tecniche di materiali e di attrezzature necessarie per
I’adempimento della loro mansione. Il laboratorio produttivo donato dall’Ulss 10
di San Dona di Piave (Ve) rendeva possibile una formazione pratica attiva. |
soggetti svantaggiati potevano simulare il processo di realizzazione di una
commessa apprendendo con maggiore facilita le varie fasi necessarie per la
progettazione e realizzazione di materiale tipografico. In questo modo la
cooperativa poteva verificare le competenze acquisite e le persone svantaggiate
concretizzavano la spiegazione teorica. Erano state anche eseguite lezioni
riguardo la cooperazione sociale, la sicurezza nel luogo di lavoro, i diritti e doveri
del lavoratore, il rispetto della puntualita e delle scadenze nell’ambiente di lavoro.
Le lezioni venivano tenute dal Presidente della Cooperativa e da esperti del
settore. Le difficolta del percorso formativo per i beneficiari erano dovute: alla
lunga durata, di quasi 8 mesi, del progetto solo parzialmente retribuito e alle
caratteristiche di personalita che differivano da un soggetto all’altro. Non risultava
semplice infatti la collaborazione fra soggetti con disagi diversi. Il supporto dei
servizi sociali dell’Ulss 10 di San Dona di Piave (Ve) ed il contatto diretto con i
dipendenti della cooperativa e la comunita locale portava ad un miglioramento del
loro comportamento. Grazie all’attivita di formazione, la cooperativa possedeva
delle competenze specifiche, in capo ai soggetti svantaggiati, utilizzabili
all’interno della tipografia. Alla conclusione di questa fase venivano selezionati
tra i partecipanti quelli idonei ad intraprendere la seconda fase: lavorare in
tipografia.

Quattro dei cinque beneficiari passarono le selezioni ed iniziarono a lavorare in
tipografia con un’assunzione part-time, vista la situazione di disagio e le
problematiche personali di ogni beneficiario, a tempo determinato di un mese e
retribuiti attraverso una borsa lavoro di circa 300€ al mese. Inoltre era stato
necessario suddividere i beneficiari in due gruppi, il primo lavorava la mattina ed

il secondo al pomeriggio in modo tale che i dipendenti della Cooperativa
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riuscissero a seguirli in modo migliore. Alla conclusione di questo periodo
venivano assunti con un contratto a tempo determinato per 3 % ore al giorno ed un
salario mensile di circa 415€. Aveva cosi inizio la terza fase: gestione e sviluppo
del nuovo ramo dell’impresa cooperativa “Il Bozzolo Verde”.

La tipografia disponeva di un laboratorio produttivo in cui venivano svolte sin
dall’inizio attivita di tipolitografia e stampa digitale, timbrificio e legatoria. Con il
passare degli anni ed il mutamento dell’ambiente esterno le attivita sono
aumentate; si svolgono ora anche attivita di progettazione e realizzazione di
grafiche pubblicitarie, studio dell’immagine aziendale ¢ branding di prodotto.
Inoltre, in tempi recenti, la cooperativa si & focalizzata sulla stampa offset e
digitale abbandonando la tecnica litografica. La fase di confezionamento e
legatoria avviene attraverso 1’'uso di macchine taglierina, piegatrice automatica e
punto metallico. Il mercato dei timbri, in forte espansione in passato € attualmente
in fase di declino ed a breve di esclusione dalla produzione a causa della
mancanza di commesse.

La tipografia opera su commissione offrendo i propri servizi sia agli enti pubblici
che a clienti privati. In passato 1’80% delle commesse provenivano dalla pubblica
amministrazione e solo il 20% da privati, attualmente si € riscontrato un cambio di
direzione e purtroppo solo il 40% degli ordini e rappresentato da commesse
pubbliche.

Per sopravvivere nel mercato, la tipografia necessita di diversificare i servizi
offerti. L’obiettivo che si pone ¢ quello di soddisfare i bisogni dei propri clienti
attuali e potenziali ancora irrealizzati dalla concorrenza locale e dal mercato
online. La cooperativa sta meditando sull’acquisizione di una stampante laser 3D

per rilanciare 1’attivita tipografica e sopravvivere in un mercato ormai saturo.
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2  NATURA E SPECIFICITA DELLE
COOPERATIVE SOCIALI

Dopo aver evidenziato, nel capitolo precedente, I’attivita svolta dalla cooperativa
sociale “Il Bozzolo Verde” in questo capitolo verranno messe in evidenza le
peculiarita delle cooperative sociali di tipo B, comprando la letteratura con il caso
oggetto di studio. Nel primo paragrafo vengono evidenziate le differenze fra le
cooperative tradizionali e quelle di tipo B. Nel secondo paragrafo vengono
descritte le persone svantaggiate e deboli occupate all’interno delle cooperative
sociali. Infine nell’ultimo paragrafo vengono definite le modalita di affidamento
dei servizi alle cooperative sociali. Infatti come enunciato nel capitolo precedente
la maggior parte delle commesse del “Il Bozzolo Verde” provengono dalla

Pubblica Amministrazione.

2.1 LE COOPERATIVE SOCIALIDI TIPOB

“Il Bozzolo Verde” ¢ una cooperativa sociale disciplinata dalla legge n. 381 del
1991 la quale identifica in base all’attivita svolta due tipologie di cooperative
sociali:

e quelle di tipo “A” che offrono servizi sanitari, assistenziali ed educativi,

e quelle di tipo “B” che nello svolgimento delle proprie attivita, siano esse
agricole, industriali, commerciali o di servizi, occupano persone
svantaggiate (Genca e Vella, 2011).

L’attivita di manutenzione del verde ¢ un’attivita agricola e promuovendo
I’inserimento lavorativo di persone svantaggiate possiamo definire che “Il
Bozzolo Verde” ¢ una cooperativa sociale di tipo B.

Lo scopo mutualistico delle cooperative sociali di tipo B ¢ il soddisfacimento dei

bisogni dei soci fondatori (mutualita interna) e dei bisogni collettivi (mutualita

19



Universita
Ca'Foscari
Venezia

esterna) offrendo beni e servizi ed opportunita lavorative a condizioni migliori
rispetto a quelle presenti nel mercato. La mutualitd prevalente tipica delle
cooperative sociali sottintende una remunerazione in base alla quantita e qualita
del lavoro prestato (principio di parita di trattamento) dal singolo socio ed il
diritto ai ristorni in base al proprio rapporto mutualistico (principio di
proporzionalita) (Genca e Vella, 2011). “Il Bozzolo Verde” persegue il suo scopo
mutualistico offrendo ai soci un lavoro a condizioni lavorative e retributive
migliori rispetto a quelle presenti nel mercato. Inoltre negli anni di andamento
economico positivo della gestione aziendale “Il Bozzolo Verde” offre a tutti i soci
della cooperativa un ristorno cioé un premio in denaro per il lavoro prestato.
Infine la cooperativa soddisfa i bisogni della comunita locale offrendo il servizio
di manutenzione delle aree verdi e di tipografia.

L’oggetto sociale delle cooperative sociali di tipo B ¢ I’inserimento lavorativo di
persone svantaggiate nello svolgimento di attivita agricole, industriali,
commerciali o di servizi (Genca e Vella, 2011). “Il Bozzolo Verde” occupa
all’interno della cooperativa, nello svolgimento di attivita di manutenzione del
verde, cimiteriale, di pulizie di strade e piazze e di stampa e timbrificio, soggetti
con disturbi psichici e psichiatrici, un disabile, ex detenuti, ex alcoolisti e
tossicodipendenti, persone appartenenti a nuclei famigliari che si trovano in
situazioni di disagio socio-economico. | soci possono essere volontari, persone
giuridiche e soggetti svantaggiati (Genca e Vella, 2011). Attualmente all’interno
della cooperativa sociale sono presenti soci lavoratori e non lavoratori,
normodotati e svantaggiati. Molti sono i soggetti che gratuitamente mettono a
disposizione le loro abilita manuali e intellettuali senza pero essere iscritti come

soci volontari.
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2.2 CHI SONO I DISABILI?

2.2.1 Gli svantaggiati

I disabili sono soggetti che hanno dei deficit o delle minorazioni. Sono disabili le
persone cieche o ipovedenti, quelle sorde o ipoacusiche (disabilita sensoriali),
quelle prive dell’'uso degli arti (disabilita motorie), quelle che mancano all’uso
della parola (disabilita della comunicazione), quelle che hanno deficit cognitivi o
comportamentali (disabilita intellettive o simbolico-relazionali), o quelle, infine,
che sommano in sé piu di una delle menomazioni o deficit descritti
(pluridisabilitd)®. Un soggetto pud essere disabile dalla nascita o in fasi
successive. Il disturbo pud essere permanete o stazionario e pud evolvere nel
tempo. La disabilita in capo al soggetto rimane ed in base allo stato di
avanzamento della malattia puo portare ad assenze periodiche dal lavoro. La
disabilita non dipende soltanto dalle condizioni del soggetto ma soprattutto
dall’ambiente che lo circonda. E infatti il nostro contesto culturale e sociale che
diffondendo processi e messaggi, quali la non produttivita e pericolosita delle
persone inabili, incentiva 1’esclusione ed emarginazione economica e sociale degli
invalidi. La difficolta per la persona in stato di disagio di trovare occupazione é
collegata inoltre alla mancanza dell’idoneita pratica e/o relazionale e dalla
mancata esperienza lavorativa pregressa. La Convenzione Internazionale ONU dei
diritti delle persone con disabilita approvata dallo Stato italiano con la legge n. 18
del 3 marzo 2009 proibisce le varie forme di discriminazione e disciplina pari
diritti ed opportunita per le persone in stato di disagio. Al disabile viene garantita
una ri-abilitazione necessaria per recuperare le funzionalita perdute e per
I’inserimento nella comunita locale. Le cooperative attraverso 1’inserimento

lavorativo delle persone disabili (L. n. 68/99) le accolgono cercando di valorizzare

? Citazione pagina 13 di “Disabili come trasformare un limite in un’opportunita”, Davide
Cervellin, Gli specchi Marsillio, 2007.
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le loro abilita professionali. E una forma di sostegno economico e sociale alla
persona svantaggiata che permette 1’abbattimento del suo stato di emarginazione.
In questo modo il soggetto disabile avendo un proprio reddito non e piu
dipendente dalla famiglia e riesce a tessere dei rapporti con soggetti esterni al
proprio nucleo famigliare.

In passato (L. n. 482/68) le persone in stato di disagio inserite nelle cooperative
venivano selezionate dalle liste di collocamento obbligatorio, divise in base alla
disabilita, presenti negli Uffici del lavoro. Questo metodo risultava inefficace in
quanto nel momento di selezione del soggetto, scelto in base al suo
posizionamento nella lista, non veniva presa in considerazione la disponibilita e la
volonta di lavorare. Le conseguenze erano le seguenti: la persona disabile non
rispondeva alla convocazione da parte degli uffici e/o una volta inserita nel
contesto lavorativo non ci rimaneva per molto perché il ruolo assegnato non era
adatto alle sue disabilita. Infatti la maggior parte dei soggetti svantaggiati
rimanevano iscritti alle liste di collocamento solo per poter continuare a percepire
I’assegno di invalidita.

Successivamente la procedura € stata modificata e 1’inserimento delle persone
svantaggiate avviene su segnalazione del SIL (servizio inserimento lavorativo),
nato nelle ULSS a seguito delle difficolta di collocamento obbligatorio dei disabili
psichici e psichiatrici, che in base alle condizioni del soggetto inabile crea assieme
alla cooperativa sociale di tipo B un progetto di inserimento lavorativo mirato di
stage formativo o borsa lavoro® (L. n. 68/99). A differenza degli Uffici di lavoro il
SIL avendo in carico il soggetto svantaggiato ha una conoscenza diretta del suo
stato di disagio e delle caratteristiche caratteriali e personali. La mansione al
soggetto affidata viene infatti calibrata in base alla sua tipologia di invalidita. Non
sempre si riesce a trovare quella a lui pit adatta. Inoltre molte volte é lo stesso
disabile che rifiuta I’occupazione in quanto non interessato a quel settore. Prima

di inserire il soggetto disabile valutano attentamente il contesto lavorativo in

* Le borse lavoro rappresentano una forma di retribuzione per il tirocinante disagiato che si sente a
tutti gli effetti un lavoratore della cooperativa sociale con pari diritti ed opportunita.
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modo tale da garantire un inserimento in un ambiente protetto ed attraverso un
accompagnamento diretto e continuo, aiutano la cooperativa ad affrontare i
problemi dell’inserimento. Nella maggior parte dei casi la persona inabile viene
inserita come operaio comune ed affiancata da lavoratori normodotati.

Negli anni si e cercato di far instaurare un rapporto di collaborazione tra Direzione
del lavoro e SIL in cui il SIL segnala agli Uffici del lavoro gli svantaggiati da loro
assistiti presenti negli elenchi e I’Ufficio del lavoro si occupa di segnalare le
posizione aperte di occupazione per tali soggetti al SIL il quale si occupera
dell’inserimento lavorativo. Il SIL infine riesce a trovare un lavoro per il disabile
in tempi piu brevi ed occuparlo piu a lungo rispetto agli Uffici del Lavoro. Il SIL
inoltre collabora nell’inserimento lavorativo con i soggetti che hanno in carico la
persona svantaggiata quali le cooperative sociali di tipo B, il SERT (servizio
tossicodipendenze) e i servizi di psichiatria.

La maggior parte degli inserimenti lavorativi da parte del SIL sono effettuati in
cooperative sociali di tipo B ma non € escluso il settore pubblico e privato. A
differenza del settore profit le cooperative sociali di tipo B sono le uniche che si
occupano dell’inserimento sociale della persona svantaggiata. Le cooperative
sociali di tipo B sono obbligate (L. n. 381/91) ad occupare nelle loro attivita il
30% di soggetti svantaggiati, quali ad esempio alcolisti ed ex alcolisti, portatori di
handicap fisici e mentali, ex detenuti, cittadini extra-comunitari, nomadi,
tossicodipendenti ed ex-tossicodipendenti, sieropositivi da HIV, persone
appartenenti a minoranze etniche, persone inquadrabili nei fenomeni di nuova
poverta, persone che intendono uscire dal percorso della prostituzione, rispetto
alla compagine totale. La persona svantaggiata oOccupata all’interno della
cooperativa sociale dovra ricoprire la figura di socio lavoratore e viene assunto
come operario in modo tale da farli svolgere la mansione piu semplice tra quelle
presenti (Agfol, 2000).

“Il Bozzolo Verde” occupa, dalla sua costituzione, persone con disagio mentale.
Questa tipologia di soggetti & caratterizzata da un’incostanza ed indisponibilita
verso il lavoro e da difficolta ad accettare lunghi percorsi di tirocinio. 1l soggetto e
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fragile, influenzabile da terzi e soggetto a sbalzi d’umore ¢ questo comporta una
difficolta ad affrontare gli imprevisti e nuove situazioni in autonomia oltre che
una presenza lavorativa saltuaria e la non capacita di svolgere il proprio ruolo.
L’inserimento lavorativo di persone svantaggiate ¢ per le cooperative sociali di
tipo B il mezzo per porre fine all’immagine del disabile come soggetto
inefficiente ed inefficace e far decadere in lui lo stereotipo imposto dall’ambiente
esterno di soggetto diverso. Le cooperative sociali inoltre credono che la persona
svantaggiata rappresenti per loro una risorsa cosciente del fatto che il soggetto
disabile deve sempre essere affiancato da un soggetto normodotato nello
svolgimento della mansione lavorativa. Grazie al progetto di inserimento
lavorativo viene ridata una dignita economica e sociale al soggetto svantaggiato il
quale percepisce un proprio reddito ed instaura relazioni sociali con i soci della
cooperativa.

Il SIL collabora con le cooperative sociali soltanto nella fase di inserimento
lavorativo e di monitoraggio delle persone svantaggiate. E il SIL che si occupa di
scegliere la persona svantaggiata da occupare anche se é prevista la facolta per la
cooperativa, se interessata, di selezionare dalla lista presente negli Uffici del
lavoro la persona svantaggiata da occupare. L’inserimento all’interno delle
cooperative sociali dei soggetti inabili avviene attraverso una procedura che
utilizza le seguenti modalita di occupazione:

e Progetti di formazione: percorsi di apprendimento, attuati all’interno delle
cooperative, di specifiche abilita professionali e dello svolgimento in
autonomia di un compito. La formazione puo anche avvenire esternamente
con corsi impartiti da CFP (corsi di formazione professionale) e finanziati
dal fondo sociale europeo.

e Tirocini prelavorativi: il soggetto svantaggiato viene inserito nella
cooperativa dove svolgera una specifica mansione e nel periodo di stage

viene verificata la possibilitd di occupazione permanente del soggetto. E
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a discrezione del SIL finanziare il tirocinio con una borsa lavoro per

incentivare la persona svantaggiata.
L’inserimento lavorativo di persone svantaggiate comporta un risparmio di costi
per la Pubblica Amministrazione la quale non dovra piu dare 1’assegno di
mantenimento al disabile e sovvenzionare i Centri Diurni luoghi nei quali il
disabile svolgeva riabilitazione con personale specializzato. Sono pero presenti
dei costi sociali che devono essere supportati dalle cooperative quali la minore
produttivita del soggetto inabile e un reddito elevato rispetto al suo stile di vita il
quale comporta una redistribuzione del reddito per garantire un’equita sociale alle
persone invalide. Inoltre rimarranno sempre presenti i costi di monitoraggio
inerenti D’attivita di controllo da parte del SIL sui comportamenti e sulle
conseguenze che I’inserimento della persona svantaggiata comporta alla
cooperativa. Infine la cooperativa sociale attuando inserimenti lavorativi di
persone svantaggiate € esente dal versamento del gettito fiscale e degli oneri
contributivi previdenziali ed assicurativi dei soci svantaggiati in quanto vengono
adempiuti dallo Stato (Agfol, 2000).

2.2.2 Le nuove poverta

La legge regionale n. 23 del 2006 include tra le persone svantaggiate anche quelle
deboli cioé anziani, persone adulte espulse dal mercato del lavoro, madri sole,
giovani adulti inoccupati o precari per un lungo periodo, minori abbandonati e
nuclei famigliari che si trovano a vivere in situazione di disagio socio-economico.
Le situazioni di “nuove poverta” si sono sviluppate negli ultimi anni a seguito di
un aumento dei costi della vita, della crisi del mercato del lavoro e dell’economia
locale, delle minori reti sociali familiari e della mancanza di un sostentamento da
parte dello Stato per abbattere 1’emarginazione economica e sociale. Le “nuove
poverta” vivevano grazie all’assistenza Statale. Le cooperative sociali allargano il

loro campo di occupazione a queste “nuove poverta” ma la loro offerta di lavoro e
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nettamente inferiore alla domanda. Le amministrazione comunali per fra fronte a
queste situazioni di nuove poverta si sono impegnati a creare progetti di utilita
pubblica e sociale (LPU), co-finanziati dalla Regione e dalla Pubblica
Amministrazione, da affidare attraverso dei convenzionamenti diretti alle
cooperative sociali di tipo B con I’obbligo di inserimento lavorativo di persone
nello stato di “nuove povertd” (Dgr. n. 2472). | soggetti vengono occupati in
cooperativa, per un periodo di tempo massimo di 6 mesi, con un tirocinio
professionalizzante o un contratto a tempo determinato. | tirocini sono
maggiormente utilizzati in quanto i soggetti non hanno le abilita professionali
riguardo alla mansione da svolgere e sono meno costosi e quindi & possibile

occupare un numero maggiore di persone in stato di disagio.

2.3 L’AFFIDAMENTO DI SERVIZI DA PARTE DELLA
PUBBLICA AMMINISTRAZIONE ALLE
COOPERATIVE SOCIALI

Le cooperative sociali sono soggetti privati con finalita pubblica sociale.
Partecipano infatti alla funzione pubblica fornendo beni o erogando servizi alla
comunita locale. Gli enti locali sono i titolari della funzione pubblica sociale e si
occupano di individuare i bisogni dei cittadini da soddisfare attraverso la
creazione di servizi la cui gestione viene affidata alle cooperative sociali le quali
rappresentano i destinatari della funzione pubblica sociale (Zenarolla, 2010).

L’affidamento di servizi alle cooperative sociali avviene attraverso procedure di
aggiudicazione, semplici, trasparenti e negoziali, valutando piu candidati in base
alle loro capacita di progettazione, professionalita del personale impiegato, qualita
e prezzo offerto per lo svolgimento del servizio (Bezzi, Colombo Dalla Mura,
Moro, Perrini, 2003). L’affidamento del servizio avviene principalmente
attraverso il contratto d’appalto (art. 1655 Codice Civile). In base all’ammontare

massimo del corrispettivo offerto dall’ente pubblico alla cooperativa sociale per lo
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svolgimento del servizio il contratto d’appalto si distingue in due categorie la gara
d’appalto e il convenzionamento diretto. Per importi superiori alla soglia
comunitaria* la Pubblica Amministrazione avvia una gara d’appalto; al contrario
per importi inferiori alla soglia comunitaria stipula con la cooperativa sociale un
convenzionamento diretto.

Alla gara d’appalto possono partecipare sia cooperative sociali che imprese
tradizionali. 1l convenzionamento diretto € riservato solamente a cooperative
sociali di tipo B.

La cooperativa sociale per poter partecipare alla gara d’appalto deve possedere i
requisiti di ordine generale e speciale (art. 34 Codice degli Appalti) evidenziati nel
bando di gara. Il requisito di ordine generale ¢ rappresentato dall’iscrizione
ininterrotta all’Albo Regionale delle Cooperative sociali della Regione di
appartenenza della societa appaltante. | requisiti di ordine speciale sono il
possesso di un’adeguata capacita economico-finanziaria, tecnico-dirigenziale e
tecnico-organizzativa. 1l possesso del requisito della capacita economico-
finanziaria & dimostrato mediante la presentazione di uno dei seguenti documenti:
bilanci della cooperativa, dichiarazioni bancarie, dichiarazioni sul fatturato
globale della cooperativa e dall’importo di servizi uguali a quello di gara per un
periodo pari al triennio storico precedente (art. 41 Codice degli Appalti). |
requisiti tecnico-organizzativi sono rappresentati dal possesso della qualificazione
SOA, della certificazione del sistema qualita 1ISO 9000 e altri certificati emessi
dalle stazioni appaltanti (art. 40 Codice degli Appalti). Tutti i documenti elencati
dovranno essere allegati all’offerta di gara assieme al certificato d’iscrizione agli
elenchi ufficiali di prestatori di servizi (art. 45 Codice degli Appalti). In mancanza
di uno di questi documenti il candidato verra escluso automaticamente dalla gara

d’appalto (art. 46 Codice degli Appalti). Per poter partecipare al

* La soglia comunitaria & circa 200.000 DPS (Diritti Speciali di Prelievo) i quali sono strumenti di
liquidita introdotti dal Fondo Monetario Internazionale (FMI) ed assegnati ai paesi membri per
aumentare la liquidita internazionale ed il volume degli scambi. E adottata come unita di
riferimento internazionale da tutti i paesi membri in modo tale che con la conversione il valore
dell’appalto sia adeguato alle oscillazioni valutarie.
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convenzionamento la cooperativa sociale deve dimostrare di essere iscritta
all’Albo Regionale delle cooperative sociali e di avere almeno il 30% di
dipendenti svantaggiati all’interno della cooperativa sociale.

Nella gara d’appalto la Pubblica Amministrazione ha 1’obbligo di rendere
pubblico il bando di gara o il capitolato d’oneri® permettendo cosi a qualsiasi
impresa sia profit che non profit di inviare la propria offerta. Nel
convenzionamento invece se il corrispettivo e inferiore ai ventimila euro la
Pubblica Amministrazione puo scegliere la cooperativa sociale di tipo B alla quale
affidare il servizio (art. 125, 11 Codice degli Appalti). In caso di importo
superiore ai ventimila euro la Pubblica Amministrazione deve invitare, almeno
cinque cooperative di tipo B presenti sul territorio che offrono il servizio da
affidare, ad inviare la propria offerta (art. 28, 9 Codice degli Appalti).

Nella gara d’appalto come nel convenzionamento diretto la Pubblica
Amministrazione pud anche richiedere che il servizio venga svolto con
I’occupazione di soggetti svantaggiati. In questo caso oltre all’offerta la
cooperativa sociale deve presentare un progetto nel quale vengono descritte le
modalita di inserimento lavorativo delle personale in stato di disagio.

Le persone in stato di disagio da inserire nello svolgimento del servizio possono
essere identificate dalla Pubblica Amministrazione e/o dalla cooperativa sociale
entrambi supportati dai servizi sociali. Le persone prescelte devono essere esterne
alla compagine dell’impresa cooperativa.

Solamente nelle gare d’appalto il legislatore per salvaguardare la cooperazione
sociale permette alla Pubblica Amministrazione di inserire tra gli elementi di
valutazione del bando di gara delle clausole sociali finalizzate alla valutazione di
aspetti legati all’ambito sociale, ambientale e allo sviluppo sostenibile (art. 2 L.
163/06).

Alla conclusione il contratto d’appalto non puo essere prorogato. La Pubblica

Amministrazione deve procedere all’apertura di una nuova gara d’appalto. La

> 1l capitolato d’oneri & un documento utilizzato dalla Pubblica Amministrazione per descrivere le
caratteristiche del servizio da affidare quali per esempio la qualita, la sicurezza e le dimensioni.
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convenzione invece puo essere rinnovata, se nel caso, la valutazione dell’ente
appaltante sul servizio offerto e sull’inserimento lavorativo e sociale di persone
svantaggiate sia positiva. Nel caso in cui, al termine del periodo di
convenzionamento, la Pubblica Amministrazione voglia interrompere il rapporto e
quindi non rinnovare il convenzionamento diretto, deve motivarlo per iscritto.

Il criterio di aggiudicazione della gara d’appalto puo essere il massimo ribasso
(art. 82 Codice dei Contratti) o I’offerta economicamente piu vantaggiosa (art. 83
del Codice dei Contratti). Se il contratto d’appalto prevede 1’inserimento
lavorativo di persone svantaggiate il criterio di aggiudicazione utilizzato é quello
dell’offerta economicamente pil vantaggiosa. Per il convenzionamento diretto
invece viene utilizzato soltanto il criterio dell’offerta economicamente piu
vantaggiosa. Nel massimo ribasso la valutazione € basata sul prezzo. Vincera
quindi la gara d’appalto I’impresa o la cooperativa che offrira il prezzo piu basso
rispetto a quello proposto nel bando di gara d’appalto. Nell’offerta
economicamente piu vantaggiosa invece vengono Vvalutati, attraverso una
ponderazione, il prezzo ed il possesso dei requisiti oggettivi® e soggettivi’. Come
previsto dalla legge della Regione Veneto n. 23 del 2006, il criterio di
aggiudicazione della gara d’appalto si basera sul prezzo per il 40% e sulla qualita
per almeno il 60%.

L’ente appaltante deve monitorare costantemente lo stato di avanzamento del
servizio affidato alla cooperativa sociale. In questo modo é possibile verificare se
gli accordi qualitativi definitivi in sede di contratto sono adempiuti. Inoltre é
auspicabile un confronto continuo tra impresa sociale e Pubblica Amministrazione
volta a migliorare in futuro gli obiettivi del servizio erogato e basare la sua utilita
sulle esigenze del cittadino espresse in base a questionari di soddisfazione.
L’esternalizzazione del servizio comporta tre vantaggi per la Pubblica

Amministrazione. In primo luogo una maggiore qualita del servizio offerto poiché

® Sono criteri oggettivi gli elementi quantitativi cioé quelli determinati da fattori numerici quali il
prezzo, il tempo di esecuzione e di consegna, la redditivita.

’'Sono criteri soggettivi gli elementi qualitativi quali la qualita tecnica, estetica e funzionale, il
servizio post-vendita.
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viene svolto da cooperative competenti ed esperte in quell’ambito. In secondo
luogo I’esternalizzazione riduce il costo del servizio per la Pubblica
Amministrazione in quanto il servizio viene affidato alla cooperativa che offre il
prezzo piu basso. In terzo luogo 1’affidamento del servizio alle cooperative sociali
avviene, nella maggior parte dei casi, con I’obbligo di inserimento di persone
svantaggiate. Per la Pubblica Amministrazione 1’inserimento di persone in stato di
disagio comporta la cessazione dei costi assistenziali e la riduzione o addirittura
I’azzeramento dei sussidi e delle agevolazioni erogati dagli enti locali (Zenarolla,
2010).

“Il Bozzolo Verde” partecipa sia a gare d’appalto che stipula, con i Comuni
locali, convenzionamenti diretti. La cooperativa e iscritta, fin dalla sua
costituzione, all’Albo Regionale delle Cooperative sociali della Regione Veneto.
E in possesso inoltre della certificazione SOA e 1SO9001. Questi requisiti
permettono a “ll Bozzolo Verde” di partecipare a tutte le gare d’appalto. Inoltre
dei report interni certificano che la cooperativa occupa al suo interno almeno il
30% di soggetti svantaggiati. La percentuale viene calcolata in base al numero
totale dei dipendenti della cooperativa sociale. “Il Bozzolo Verde” pud quindi
partecipare anche ai convenzionamenti diretti.

Per quanto riguarda le gare d’appalto negli anni sono sempre meno quelle
riservate a cooperative sociali. La cooperativa quindi deve concorrere con le
imprese industriali.

Lo strumento di aggiudicazione preferito dalla Pubblica Amministrazione ¢ il
criterio del massimo ribasso poiché 1’obbiettivo dell’ente pubblico € un risparmio
di costi. La cooperativa pero ha maggiori difficolta a competere sul prezzo rispetto
alle imprese industriali a causa delle minori dimensioni e dell’inserimento
lavorativo di persone in stato di disagio. La Pubblica Amministrazione infatti non
tiene in considerazione nella valutazione delle offerte che la cooperativa occupa
persone emarginate dalla societa. 1l prezzo offerto dalla cooperativa sociale deve
essere sufficiente per remunerare il servizio prestato e 1’inserimento lavorativo di

persone svantaggiate. Non potra quindi mai essere concorrente con quello delle
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imprese industriali. Per vincere la gara d’appalto la cooperativa molte volte ¢
costretta ad offrire prezzi non vantaggiosi per servizi di cui dovra poi supportare
la perdita.

“Il Bozzolo Verde” continua ugualmente ad occupare persone in stato di disagio
anche se non richiesto dal bando di gara o dal convenzionamento diretto. La
persona svantaggiata viene identificata dal SIL o dai servizi sociali ed inserita in
cooperativa per un periodo di tirocinio o borsa lavoro. Alcune volte avviene che
se il soggetto risulta idoneo per lo svolgimento del servizio venga assunto
all’interno della cooperativa nel periodo stagionale (da maggio a ottobre).

Il convenzionamento diretto essendo riservato a cooperative sociali di tipo B €
sempre piu raro. La Pubblica Amministrazione preferisce infatti valutare offerte
provenienti da imprese profit e non profit in quanto una maggiore concorrenza fra
1 potenziali fornitori riduce I’ammontare di corrispettivo offerto.

“Il Bozzolo Verde” ha deciso come politica cooperativa di partecipare a tutte le
gare d’appalto e convenzionamenti diretti offerti dal mercato anche se
svantaggiosi in termini economici per il bilancio della cooperativa stessa in
quanto vuole evitare il licenziamento o la cassa integrazione di alcuni dipendenti e
il non inserimento di quelli svantaggiati a seguito della mancanza di commesse.
Alla scadenza i contratti d’appalto dell’area “Verde” non sono stati mai prorogati.
Per la “Tipografia” invece i contratti con 1’Ulss vengono quasi sempre posticipati
per alcuni mesi, tempo necessario per definire gli elementi della nuova gara
d’appalto. Il convenzionamento diretto invece puo essere prolungato in avanti, per
un arco temporale pari a quello definito nel convenzionamento, per un massimo di
tre volte.

Infine la cooperativa invia periodicamente, a scadenze concordate con I’ente
appaltante, dei report in cui viene evidenziato lo stato di avanzamento dei lavori.
Nei contratti dell’area “Verde” “Il Bozzolo Verde” deve definire un piano di
sfalcio e decespugliazione indicando per ciascuna area comunale la scadenza
entro la quale deve essere fornito il servizio. Addetti comunali periodicamente

monitorano le aree verdi verificando di persona se il servizio e stato svolto. In
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caso contrario provvedera a richiamare verbalmente o per iscritto la cooperativa
sociale.

Da quasi dieci anni “Il Bozzolo Verde” per partecipare alle gare d’appalto sotto
soglia comunitaria ed al convenzionamento diretto utilizza il MEPA (Mercato
elettronico della Pubblica Amministrazione) poiché il D.P.R 101 del 2002 obbliga
la Pubblica Amministrazione ad utilizzare gli strumenti telematici per gli acquisti
sotto soglia comunitaria. II MEPA & pero entrato a pieno regime solo dal 2007. 1l
Mercato elettronico della Pubblica Amministrazione, progettato da Consip
(societa concessionaria di servizi informativi pubblici), € un portale che permette
alla Pubblica Amministrazione di gestire gli acquisti di beni e servizi. Le
cooperative per poter offrire i propri beni e servizi alla Pubblica Amministrazione
devono abilitarsi al portale. L’abilitazione ¢ possibile se la cooperativa possiede i
requisiti di capacita professionale ed economico-finanziaria. Deve quindi
dimostrare di essere iscritta presso il Registro delle Imprese e di aver realizzato
nell’anno precedente un fatturato almeno pari a venticinquemila euro per ogni
categoria merceologica per la quale richiede 1’abilitazione. La cooperativa inoltre
dovra dotarsi dello strumento della firma digitale per poter firmare
elettronicamente i documenti necessari per poter partecipare alla gara d’appalto o
al convenzionamento diretto. Periodicamente, ogni sei mesi, la commissione
tecnica nominata da Consip verifica la sussistenza dei requisiti. Il venir meno di
uno dei requisiti minimi richiesti per I’abilitazione comportera 1’esclusione
dell’impresa dal portale (Www.consip.it).

II MEPA viene utilizzato oltre che per gare d’appalto telematiche e per i
convenzionamenti anche per gli ordini diretti d’acquisto (ODA). Le gare
d’appalto ed il convenzionamento diretto vengono utilizzati per acquisti di
ammontare superiore ai quarantamila euro. Per quanto riguarda le gare d’appalto
la scelta del contraente avviene attraverso lo strumento dell’asta elettronica (art.
85 Codice dei Contratti). A differenza della procedura tradizione di gara d’appalto
1 fornitori che partecipano all’asta possono vedere le offerte effettuate dai propri

concorrenti e modificare, in qualsiasi momento durante il periodo di apertura
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dell’asta, il prezzo e/o i criteri soggettivi ed oggettivi della loro offerta. La
Pubblica Amministrazione € obbligata ad utilizzare la procedura del
convenzionamento diretto quando deve acquistare le seguenti categorie
merceologiche: energia elettrica, gas, carburanti rete ed extra rete, combustibili
per il riscaldamento e telefonia fissa e mobile (www.acquistinretepa.it).

Inoltre la Pubblica Amministrazione puo, dopo aver visionato i vari cataloghi dei
fornitori per la categoria merceologica di suo interesse, concludere il contratto con
il fornitore compilando il format all’interno del portale che permette di inviare
direttamente al fornitore 1’ordine di acquisto (ODA) (www.acquistinretepa.it).

La valutazione dei requisiti, delle offerte e la procedura di aggiudicazione
avviene in modo automatico da parte del portare. La scelta dell’affidatario ¢
quindi oggettiva. La Pubblica Amministrazione infatti non pud influenzare la
decisione (www.acquistinretepa.it).

II MEPA ha prodotto dei vantaggi e svantaggi per “Il Bozzolo Verde”.
Utilizzando il canale elettronico la cooperativa aumenta la propria quota di
mercato in quanto i servizi offerti da “Il Bozzolo Verde” sono visibili a livello
nazionale da imprese private ed enti pubblici.

La presenza di molti fornitori dello stesso bene o servizio comporta una maggiore
concorrenza di prezzo e la necessita di una qualita elevata.

Inoltre si abbattono i tempi di comunicazione con la Pubblica Amministrazione
per avere dei chiarimenti sul bando di gara o sul capitolato d’oneri. Nella sezione
query del portale é possibile richiedere informazioni all’ente locale. Non sono piu
necessarie code agli sportelli pubblici per avere indicazioni sul bando di gara.

La compilazione dell’offerta non avviene piu in forma cartacea ma utilizzando la
piattaforma. In tempi rapidi dal proprio ufficio “Il Bozzolo Verde” puo creare tutti
i documenti necessari ed inserirli nel portale. Per la consegna dell’offerta non
sono piu necessarie lunghe attese agli sportelli e spostamenti dal luogo di lavoro.
L’archiviazione dei documenti della procedura d’acquisto avvengono nella

sezione archivio del portale elettronico. La cooperativa non ha piu 1’obbligo
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dell’archiviazione cartacea e quindi il bisogno di duplicare i documenti e
I’apposizione di timbri per 1’autentificazione.

La firma digitale sostituisce la firma autografata la quale permette di autenticare e
duplicare il documento in qualsiasi momento. Si riducono cosi i tempi d’attesa per
far firmare i documenti dal Presidente.

| costi per la gestione si sono annullati: non & piu indispensabile 1’apposizione
della marca da bollo sui documenti ufficiali, la fideiussione bancaria come
cauzione provvisoria, le referenze bancarie, le spese di spedizione per I’invio della
documentazione e le copie autentificate per la presentazione di progetti previsti
dal contratto.
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3 NATURA E SPECIFICITA DEL CONTROLLO DI
GESTIONE IN UNA COOPERATIVA SOCIALE

Dopo aver descritto nei paragrafi precedenti la cooperativa sociale “Il Bozzolo
Verde” ¢ le caratteristiche delle cooperative sociali di tipo B in questo capitolo
verranno trattate le fasi di pianificazione, programmazione e controllo di gestione

comparando la letteratura economico-aziendale con il caso oggetto di studio.

3.1 PREMESSA

| sistemi di controllo di gestione formalizzati nelle piccole e medie imprese non
profit sono tutt’ora quasi del tutto inesistenti. L’impresa non profit pero per
sopravvivere nel tempo necessita di un sistema di programmazione e controllo il
quale rappresenterebbe un supporto alla direzione aziendale per governare
I’organizzazione in condizioni di economicita. Attualmente le aziende non profit
vengono dirette in modo intuitivo in base all'esperienza personale non
imprenditoriale di un Presidente (Gazzoni, 2004).

L’economicita prevede il raggiungimento di un determinato livello di efficienza
ed efficacia. Per efficienza si intende il rapporto tra input ed output. A parita di
input I’impresa non profit e piu efficiente se riesce a produrre piu output, oppure,
viceversa, a parita di output e piu efficiente se utilizza meno input. Allo stesso
tempo I’efficacia deve rimanere costante. Fissare una quantita di input od output
standard e verificare in un momento successivo se 1’obiettivo ¢ stato raggiunto ¢
utile per misurare 1’efficienza di un’impresa non profit la quale si pone come
obiettivo di efficienza I’ottimizzazione delle risorse a disposizione per mantenere
o raggiungere 1’equilibrio economico e finanziario. Nelle aziende non profit

I’efficacia si suddivide in efficacia gestionale e sociale. L’efficacia gestionale ¢ il
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rapporto tra i risultati ottenuti e quelli programmati. Mira infatti a verificare se
I’impresa ha raggiunto gli obiettivi di output definiti in sede di budget. L’efficacia
sociale invece evidenzia la capacita dell’azienda non profit di offrire un servizio
che soddisfi le esigenze dei propri clienti e di produrre condizioni di lavoro
migliori di quelle presenti nel mercato per i propri dipendenti. L’economicita
solitamente viene misurata attraverso indicatori di reddito. Infatti se il reddito
aumenta 1’economicita aumenta. Nell’impresa non profit non puo essere utilizzato
il reddito come indicatore di economicita in quanto andrebbe ad evidenziare
I’efficienza ma non necessariamente ’efficacia. Va sottolineato che I’obiettivo
dell’azienda non profit & la massimizzazione del valore sociale e solo in secondo
luogo di quello reddituale. Il reddito permetterebbe quindi di evidenziare
solamente 1’equilibrio reddituale e non quello sociale. E necessario quindi
utilizzare indicatori qualitativi e quantitativi di tipo monetario e non monetario per
misurare 1’economicita di un’impresa non profit. Solo in questo modo & possibile
sottolineare il successo reddituale e sociale tipico di un’impresa non profit
(Propersi, 2001).

3.2 PIANIFICAZIONE, PROGRAMMAZIONE E
CONTROLLO

Nelle pagine seguenti dell’elaborato vengono descritte le fasi di pianificazione,
programmazione e controllo di gestione comparando la letteratura delle imprese
non profit con il caso della cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde”.

In primo luogo ho proceduto alla definizione delle strategie e degli obiettivi a
medio lungo termine che la cooperativa “Il Bozzolo Verde” ha prefissato di
raggiungere in futuro. Inoltre durante la fase di pianificazione strategica ho
valutato 1’ambiente esterno ed interno i quali influenzano le scelte decisionali

della cooperativa sociale. Per descrivere I’ambiente esterno ¢ stata creata la mappa

36



Ca'Foscari
Venezia

degli stakeholders e sono stati identificati i fattori critici di successo. L’ambiente
interno invece € stato descritto attraverso la struttura organizzativa e per
programmi.

In secondo luogo con la fase di programmazione ho creato piani e programmi a
breve termine che permettano di raggiungere gli obiettivi determinati nella fase
precedente.

Infine, durante il mio tirocinio, ho implementato un sistema di controllo di
gestione formalizzato, continuo e tempestivo, per verificare che i risultati
raggiunti, con i programmi attuati, siano allineati con gli obiettivi previsti in fase
di pianificazione e in caso contrario ho proceduto alla determinazione delle
opportune azioni correttive (Propersi, 2001). Per attuare un controllo di gestione
efficiente & stato necessario far dotare la cooperativa sociale di strumenti
informativi e contabili volti al controllo della gestione economica, patrimoniale,
finanziaria e sociale (Bronzetti, 2007).

“Il Bozzolo Verde” € una cooperativa sociale che eroga servizi. La costruzione di
sistemi di controllo formalizzati in questo tipo di impresa sociale & piu complessa
rispetto a quella di un’azienda che produce beni. Infatti nelle aziende di servizi le
fasi di produzione ed erogazione coincidono e non c’¢ la possibilita di
immagazzinare i beni intangibili. Questo comporta una difficolta nel fronteggiare
I’elasticita della domanda e di controllare la qualita dei servizi ex ante. Il controllo
di gestione infatti & possibile solo in un momento successivo alla erogazione del
servizio utilizzando strumenti di misurazione soggettivi. Inoltre le cooperative di
servizi sono aziende ad alta intensita di lavoro in cui il cliente partecipa al
processo produttivo, per cui risulta difficile misurare anche quantitativamente
I’output. Questo complica ulteriormente la progettazione di sistemi di controllo
che mirano ad ottenere un’economicita aziendale (Gazzoni, 2004). All’interno
della cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde” era presente per 1’area “Verde” un
sistema di controllo del personale e la mia attivita consisteva nel correggere le
distorsioni presenti nel modello. Ho poi proceduto alla costruzione di strumenti di

controllo che potessero essere utilizzati sia nell’area del “Verde” che in quella di
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“Stampa e timbrificio”. Gli strumenti implementati sono stati: la riclassificazione
del conto economico a margine di contribuzione secondo il metodo del direct e
full costing; il calcolo del fatturato di pareggio, della leva operativa e del margine
di sicurezza; la predisposizione di un report sintetico che mensilmente mettesse in
evidenza gli scostamenti significativi al Consiglio di Amministrazione e la stesura
del budget per I’anno in corso. Infine per I’attivita di “Tipografia” non erano
presenti sistemi di controllo di gestione. Ho quindi proseguito con la definizione
di sistemi elementari per il controllo di gestione delle commesse private e
pubbliche. Per le commesse private ho cercato di implementare un conto
economico a margine di contribuzione; per quelle pubbliche invece un’analisi
degli scostamenti tra ricavi stimati dalla gara d’appalto e costi supportati dalla
tipografia per evadere gli ordini.

Di seguito vengono dettagliatamente spiegate le fasi di pianificazione,

programmazione e controllo di gestione.

3.3 MISSION

La mission di una cooperativa sociale, evidenziata nello Statuto, € rappresenta dal
bisogno collettivo sociale che la cooperativa vuole soddisfare. Una cooperativa
nasce e si sviluppa grazie alla volonta dei soci di abbattere un problema sociale.
Per poter sopravvivere e durare nel tempo € inoltre necessario che la cooperativa

mantenga un equilibrio economico e finanziario (Gazzoni, 2004).

La missione® della cooperativa sociale “Il Bozzolo verde” & fornire ai propri soci
un’occupazione Stabile a condizioni migliori rispetto a quelle presenti nel mercato
ed inserire nello svolgimento delle attivita cooperative persone svantaggiate

rientranti nelle categorie disciplinate dalla legge n. 381 del 1991. In particolar

® Fonte: Statuto della cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde” ed interviste con il Presidente.
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modo la categoria di svantaggio a cui la cooperativa sociale si rivolge & quella di
disabili psichici e psichiatrici. E stato scelto questo svantaggio in quanto, nella
zona in cui “Il Bozzolo Verde” operava, e tutt’ora opera, hon sono presenti delle
organizzazioni non profit che offrano a questi soggetti un’occupazione lavorativa
che permetta loro di ritrovare una dignita economica e sociale. Negli ultimi anni,
come evidenziato nel secondo capitolo, si € costituita un’altra categoria di disagio
rappresentata dalle persone deboli. La cooperativa sociale non ha esitato ad
accogliere queste persone nello svolgimento di progetti di pubblica utilita

disciplinati dagli enti comunali, provinciali o regionali.

3.4 STRATEGIA

La strategia € un insieme di piani e azioni previste ex-ante e poste in essere per
raggiungere determinati obiettivi. La cooperativa dovrebbe quindi definire un
business plan di medio lungo termine e le azioni da attuare nel breve periodo
necessarie per raggiungere gli obiettivi.

Le strategie, i piani e le azioni dovrebbero essere formulate dal Presidente e dai
membri del Consiglio di Amministrazione durante 1’assemblea e successivamente
dovrebbero essere diffusi a tutta 1’organizzazione ma questo nella maggior parte
delle organizzazioni senza scopo di lucro non avviene. In un’impresa non profit
come nella maggior parte delle aziende di piccola e media dimensione le strategie
rimangono conosciute e custodite nelle mani della direzione. Non vengono infatti
coinvolti i responsabili operativi nella definizione delle strategie aziendali poiché
nelle aziende non profit questi soggetti hanno competenze tecniche e non
economiche. Non sarebbero quindi in grado di supportare la direzione nella
definizione delle strategie cooperative. Questo puo essere considerato un punto di
debolezza per 1’azienda non profit la quale corre il rischio che 1’organizzazione si

muova in senso opposto agli interessi dell’impresa stessa. La strategia e quindi di
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tipo top-down in quanto € decisa dai vertici anche se poi a differenza delle
imprese for profit non viene imposta all’organizzazione (Gazzoni, 2004).

La strategia delineata inizialmente, in fase di costituzione, solitamente rimane
stabile nel tempo in quanto il settore originario non viene piu abbandonato. La
strategia viene quindi modificata raramente a seguito di un aumento dei servizi
offerti per soddisfare nuovi bisogni sociali emergenti (Bronzetti, 2007). Inoltre,
operando con le Pubbliche Amministrazioni, la metodologia di svolgimento delle
attivita e gia definita dal capitolato d’oneri alla base della convenzione o del
contratto tra essi negoziato. E difficile quindi delineare una strategia differente da
quella da loro imposta (Bronzetti, 2007).

La strategiag della cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde” ¢ stata definita dal
Presidente, tutt’ora in carica, ¢ dal Consiglio di Amministrazione al momento
della costituzione della cooperativa sociale. Nel corso del tempo i servizi offerti
alla comunita locale sono aumentati ma gli obiettivi sono rimasti invariati.
L’obiettivo principale della cooperativa sociale ¢ creare e offrire un lavoro, inteso
sia come occupazione che come servizio, di qualita. Per raggiungere I’obiettivo “ll
Bozzolo Verde” incentiva corsi di formazione e di aggiornamento che permettano
ai soci, ai dipendenti e ai soggetti svantaggiati di apprendere le competenze
tecnico-professionali per lo svolgimento della mansione a loro affidata. Per i
lavoratori normodotati i corsi di formazione sono un’occasione per Crescere
professionalmente; per gli svantaggiati invece € un’occasione per convincersi che,
anche se in stato di disagio, hanno elevate capacita e potenzialita personali.
Inoltre, soprattutto per i soggetti in stato di disagio, i corsi permettono loro di
intraprendere delle relazioni al di fuori del luogo di lavoro. Occupando persone
svantaggiate nello svolgimento del servizio la comunita locale puo pensare che la
qualita del servizio offerto sia inferiore rispetto a quello fornito da un’azienda

profit. La cooperativa “Il Bozzolo Verde” negli anni ¢ riuscita a sconfiggere

% Fonte: sito della cooperativa e interviste con il Presidente.
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questa barriera d’ingresso nel mercato mettendo in evidenza che, seppure il
servizio venga svolto da un soggetto disabile, la qualita puo essere ugualmente
garantita. Offrendo un bene collettivo comune la cooperativa sociale deve
mantenere un rapporto di cooperazione e collaborazione con la comunita e le
amministrazioni locali. La Pubblica Amministrazione stipula con la cooperativa
sociale contratti e convenzioni definendo all’interno del capitolato d’oneri le linee
guida sulla modalita di svolgimento del servizio richiesto. Per queste commesse

non e quindi necessario definire gli obiettivi strategici.

3.5 AMBIENTE ESTERNO

L’ambiente esterno di un ente non profit & rappresentato dalla comunita locale in
cui opera alla quale offre i propri beni e servizi. L’impresa non profit instaura con
la comunita un legame di fiducia e duraturo nel tempo. Offrendo beni e servizi per
soddisfare le loro esigenze 1’azienda non profit ottiene dalla collettivita la maggior

parte dei suoi finanziamenti (Bronzetti, 2007).

L’ambiente esterno™® della cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde” ¢ rappresentato
dalla comunita locale residente nel territorio veneziano e dalla Pubblica
Amministrazione di quel territorio. La cooperativa sociale offre infatti i propri
servizi sia agli enti pubblici che ai soggetti privati. Alla comunita locale offre i
propri servizi su richiesta. Invece con la Pubblica Amministrazione stipula
contratti e convenzioni.

L’ambiente esterno ¢ instabile, le esigenze dei cittadini mutano nel tempo e c’¢ la
necessita di offrire differenti servizi pubblici. La cooperativa sociale dovrebbe
quindi cercare di stare al passo con il cambiamento esterno anche se questo nel

caso analizzato e difficile da attuare a seguito di resistenze di molti soci della

10 Fonte: interviste con il Presidente.
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cooperativa. Questi ultimi ricoprono posizioni direttive e non sembrano voler
abbandonare I’attivita principale di manutenzione del verde pubblico, nella quale
ormai le prospettive lavorative per i prossimi anni sono in netta diminuzione a
causa di una saturazione dell’ambiente esterno. I Comuni infatti, con la loro
manodopera svolgeranno, in maniera sempre maggiore, i servizi di manutenzione
del verde che attualmente sono affidati alla cooperativa sociale. Questo
andamento ¢ stato confermato da una diminuzione negli anni delle gare d’appalto.
Attualmente il rapporto con gli enti pubblici riguarda 1’abbattimento dei grandi
arbusti e lo sfalcio delle aree verdi. In passato la manutenzione del verde pubblico
era quasi totalmente affidata alla cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde”. Per gli
enti comunali svolgere autonomamente la manutenzione del verde pubblico € un
risparmio ingente di costi a discapito della sopravvivenza della cooperativa
sociale. Osservando 1’ambiente esterno della tipografia, si nota come essa in
passato fornisse principalmente i propri servizi all’Ulss 10 di San Dona di Piave
(Ve). Attualmente le commesse sono nettamente diminuite a causa dell’apertura
delle gare d’appalto alle aziende profit. In passato infatti 1’80% delle commesse
proveniva da enti comunali e dall’Ulss in quanto questi organismi utilizzavano per
I’affidamento dei servizi le gare d’appalto riservate alle cooperative sociali. Negli
ultimi anni la Pubblica Amministrazione ha preferito utilizzare le gare d’appalto
aperte sia ad imprese non profit che profit. Questo ovviamente rappresenta uno
svantaggio per la cooperativa sociale la quale nutre difficolta ad offrire prodotti a
prezzi competitivi riuscendo cosi a vincere le gare e sopravvivere nell’ambiente
pubblico esterno.

Sia per quanto riguarda il “Verde” che la “Tipografia” “Il Bozzolo Verde”
dovrebbe concentrarsi su specifiche nicchie utilizzando le capacita e le
conoscenze sviluppate nei settori attuali per soddisfare bisogni emergenti o ancora
insoddisfatti per i quali € presente una bassa competizione nel territorio. La
cooperativa sta quindi pensando di concentrasi maggiormente sul cliente privato:
per I’attivita di manutenzione del verde offrendo servizi di giardinaggio e di

progettazione di giardini; per la tipografia invece cercando di focalizzarsi su
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gadget e flyers da fornire alle strutte alberghiere e ristorative della costa adriatica.
Soci permettendo, sono in via di progettazione attivita di apicoltura e una fattoria
didattica per rispondere ai fabbisogni del territorio. In questo campo la
cooperativa potrebbe affermarsi come leader in quanto per I’attivita di apicoltura
nella provincia di Venezia & presente un solo competitor, invece per I’attivita di

fattoria didattica la cooperativa sarebbe la pioniera.

3.5.1 Mappa degli stakeholders

La mappa degli stakeholders viene redatta dall’impresa non profit per conoscere
I’ambiente esterno e le sue caratteristiche. Identificare i diversi stakeholders e
necessario per comprendere i loro bisogni, le loro esigenze ed aspettative. Gli
stakeholders hanno diversi gradi di interessi e di influenza sulla gestione
aziendale. Classificarli permette all’impresa non profit di attuare un’efficace
pianificazione strategica e di definire le priorita di comunicazione delle
informazioni sulla gestione aziendale. Infine & necessario fidelizzare gli
stakeholders per assicurare la sopravvivenza e lo sviluppo dell’azienda non profit
nel tempo (Bronzetti, 2007).

La Commissione delle Aziende Non Profit del Consiglio Nazionale dei Dottori
Commercialisti nel Documento “Quadro sistematico per la predisposizione e la
presentazione del bilancio delle aziende non profit” identifica, per le imprese non
profit, le seguenti categorie di stakeholders:

e | sostenitori sono i fondatori e i soci delle aziende non profit, i quali
hanno dato vita e sostengono I’attivita d’impresa apportando risorse
finanziarie, economiche, patrimoniali e personali. L’impresa non profit
deve comunicare ai sostenitori informazioni di tipo qualitativo e
guantitativo. Le prime inerenti al grado di raggiungimento degli obiettivi,
le seconde invece alle risorse impiegate all’interno dell’impresa non

profit.
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Gli operatori interni sono i direttori, il personale dipendente e volontario.
Alla direzione spetta il compito di gestire I’intera organizzazione. Il
personale dipendente e volontario apportano competenze e conoscenze
per lo svolgimento delle attivita aziendali. | dipendenti ottengono
dall’azienda non profit una remunerazione, i volontari invece prestano la
loro opera manuale o intellettuale gratuitamente. Gli operatori interni
collaborano assieme per il raggiungimento della missione aziendale.
L’impresa non profit deve fornire a questi soggetti informazioni,
qualitative e quantitative, riguardo il ramo di attivita da essi svolta per
verificare che gli obiettivi raggiunti siano allineati con quelli definiti
precedentemente dal vertice e se necessario apportare le azioni correttive.
In particolar modo le informazioni di carattere quantitativo-monetario
sono rivolte a comprendere se le attivita da loro svolte sono remunerative
per 1’azienda non profit.

I destinatari dell’attivita d’impresa sono i soggetti svantaggiati e deboli. |
soggetti in stato di disagio hanno diritto di essere informati
sull’andamento attuale della gestione aziendale e sui risultati raggiunti,
oltre alle aspettative per il futuro.

| partner commerciali sono i clienti e i fornitori. I clienti rappresentano la
fonte di sopravvivenza dell’azienda non profit ed e necessario che vedano
tutelati i loro interessi. Per quanto riguarda i fornitori 1’azienda non profit
deve ricercare e fidelizzare i fornitori affidabili cioe quelli che offrono
risorse di qualita, a prezzi concorrenziali e che rispettano i tempi di
approvvigionamento. L’impresa non profit deve rivestire particolare
tempo e attenzione a queste attivita in quanto le risorse che loro
forniscono venendo impiegate nel bene o servizio offerto al cliente
incidono sulla sua soddisfazione. Questi soggetti sono interessati a

informazioni economico-finanziarie riguardo ad esempio il grado di
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solvibilita e durabilita dell’impresa o la sua capacita di far fronte agli
impegni nel breve periodo.

| finanziatori sono i creditori finanziari ai quali ’impresa non profit si
rivolge per ottenere finanziamenti per attuare progetti sociali coerenti con
il suo scopo mutualistico. | finanziatori necessitano di informazioni
economiche e finanziarie per valutare la capacita dell’impresa non profit
di far fronte alla scadenza agli impegni ottenuti.

La comunita ¢ la collettivita di riferimento in cui ’impresa non profit
opera. La comunita e interessata ad avere informazioni sullo stato di
avanzamento dei progetti sociali posti in essere dalle aziende non profit.
La Pubblica Amministrazione e rappresentata dai Comuni, le Provincie, le
Regioni, le Ulss promotrici o appaltatrici del servizio offerto alle aziende
non profit. Questi enti controllano che il servizio erogato sia di qualita e
quando lo sovvenzionano verificano che le imprese non profit ottimizzino
I’utilizzo delle risorse e operino in regimi di equilibrio economico e

finanziario.

La mappa degli stakeholders che ho costruito per la cooperativa sociale “Il

Bozzolo Verde”, evidenziata nella figura 3.1, € la seguente:

| sostenitori sono i fondatori della cooperativa sociale, i quali, nel caso
oggetto di studio coincidono con i soci. | sostenitori sono venticinque, di
cui dodici sono soci lavoratori e tredici soci non lavoratori. | soci
lavoratori e non lavoratori hanno apportato le loro capacita professionali. |
primi in cambio di un compenso, i secondi invece gratuitamente. | soci
non lavoratori prestano le loro consulenze gratuite solo in fase di avvio di
una nuova attivita della cooperativa. | soci non lavoratori continuano a
partecipare alla vita della cooperativa sociale perché motivati nel voler
perseguire la missione aziendale. Peculiarita del “Il Bozzolo Verde” ¢ che

nessun socio ha mai apportato del denaro o beni in natura. L’impresa
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sociale é nata e continua a sopravvivere grazie alle competenze personali e
professionali e alla volonta di voler portare avanti la loro missione.

Gli operatori interni sono tutti i dipendenti della cooperativa sociale. |
dipendenti si suddividono in base alla loro funzione e ai poteri decisionali.
Il Presidente della cooperativa sociale riveste assieme al Consiglio di
Amministrazione un ruolo direttivo. La direzione ¢ affidata a personale
tecnico il quale non ha una competenza manageriale. Questo potrebbe
comportare decisioni che sottovalutino le conseguenze economiche sulla
gestione. Il personale amministrativo si occupa degli adempimenti
burocratici. Infine gli operai suddivisi in comuni, qualificati e specializzati
possono essere operatori 0 capi squadra e forniscono il servizio ai clienti.
Attualmente all’interno della cooperativa non sono presenti soci volontari
ma solo soggetti che collaborano gratuitamente nell’attivita d’impresa.

I destinatari dell’attivita d’impresa sono i soggetti svantaggiati e deboli
inseriti nello svolgimento dei servizi della cooperativa sociale. | soggetti
svantaggiati sono disabili psichici e psichiatrici, ex alcolisti e
tossicodipendenti. I soggetti deboli sono mamme sole con figli a carico, ex
detenuti dei tribunali, persone alle quali mancano pochi anni per andare in
pensione, adulti inoccupati che vivono in nuclei familiari con situazioni di
disagio sociale ed economico.

| partner commerciali sono i clienti e i fornitori della cooperativa sociale. |
clienti sono aziende e soggetti privati ed enti pubblici. L’attivita del
“Verde” fornisce i propri servizi prevalentemente agli enti pubblici quali il
Comune di Noventa di Piave (Ve), San Dona di Piave (Ve), Eraclea (Ve) e
Jesolo (Ve) e a qualche azienda privata locale. I clienti della “Tipografia”
invece sono soggetti e aziende private. L’unico ente pubblico che
rifornisce ¢ 1’Ulss 10 di San Dona di Piave (Ve). I fornitori invece sono
aziende private che operano nei territori limitrofi alla sede della

cooperativa. | fornitori vengono scelti tenendo in considerazione la qualita
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della materia prima offerta. La cooperativa ha scelto di focalizzarsi sulla
qualita e non sul prezzo della merce. Tra due identiche risorse valutera
prima di tutto la qualita del materiale e i tempi di approvvigionamento e
solo in secondo luogo il prezzo. 1 fornitori del “Verde” sono
principalmente aziende vivo floristiche, fornitrici di materiale per il
giardinaggio quale terriccio, diserbanti, piante e alberi. La “Tipografia”
invece necessita di fornitori di carta e inchiostri.

| finanziatori non sono presenti nella cooperativa sociale la quale in questi
trent’anni di vita non ha ancora ricorso a finanziamenti bancari. L unico
rapporto intrapreso e quello di conto corrente con le banche di credito
cooperativo. Da alcuni anni la cooperativa sociale sta cercando di
convincere i propri soci di versare il cinque per mille in favore della
cooperativa sociale. Inoltre saltuariamente riceve dei contributi dai
Comuni per i quali si occupa della gestione dei loro boschi. Infine la
cooperativa vorrebbe cercare di accedere ai finanziamenti Europei per
sviluppare dei progetti nell’attivita del “Giardinaggio”.

La comunita locale é quella residente nel territorio limitrofo alla sede della
cooperativa sociale cioe la collettivita del Comune di Noventa di Piave
(Ve) e di San Dona di Piave (Ve). La comunita locale conosce la
cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde” principalmente come impresa che
offre servizi di manutenzione del verde. La popolarita e la fiducia sono
dovute alla sua presenza nel territorio da quasi trent’anni. La maggior
parte della collettivita non & perd a conoscenza della missione della
cooperativa sociale. Non sa quindi che la finalita del “Il Bozzolo Verde” ¢
I’inserimento lavorativo di persone svantaggiate per ridare loro una dignita
economica e sociale.

La Pubblica Amministrazione & per la cooperativa sociale, allo stesso
tempo, sia cliente che affidataria dei servizi. La Pubblica Amministrazione

infatti pud richiedere un servizio alla cooperativa sociale come una
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qualsiasi azienda privata. Inoltre pud adottare lo strumento delle gare
d’appalto aperte sia ad aziende industriali che ad aziende non profit o di
gare d’appalto riservate alle cooperative sociali di tipo B. Attualmente le
amministrazione locali pubblicano pochissime gare d’appalto riservate alle
cooperative sociali di tipo B in quanto il prezzo offerto per il servizio ¢
nettamente superiore a quello proposto se messe in competizione con

imprese profit.

Tutti gli stakeholders hanno un’influenza differente sulla gestione della
cooperativa. | soci influenzano la gestione in base alle decisioni che essi
prendono per la cooperativa. | clienti determinano la sopravvivenza della
cooperativa sociale. E necessario quindi che la cooperativa sociale risponda ai
loro bisogni offrendo un servizio tempestivo e di elevata qualita. Solo
fidelizzando i clienti e possibile rimanere competitivi in un mercato ormai saturo.

La cooperativa sociale & riuscita negli anni a fidelizzare i clienti privati quali
imprese e singoli cittadini. 1l cliente pubblico invece e difficile da fidelizzare,
richiedendo esso il servizio attraverso gare d’appalto ¢ impossibile riuscire a
fidelizzarlo. Offrendo ai clienti pubblici un servizio soddisfacente & possibile
ottenere solo una proroga del contratto ed essere nuovamente invitati nella gara
successiva.

Anche il fornitore riveste un ruolo importante per la cooperativa sociale. La
qualita del servizio offerto non dipende solamente dalla professionalita dei
dipendenti ma anche dai fattori produttivi utilizzati. E proprio per questo motivo
che “Il Bozzolo Verde” monitora i1 propri fornitori per un lungo periodo,
diventando un cliente abituale dopo molto tempo.

| soggetti svantaggiati e deboli influenzano la produzione aziendale. In base alla
loro disabilita i soggetti possono rallentare la fornitura del servizio. Molti clienti
infatti collegano la figura del disabile con un servizio di bassa qualita.

Si rivolgono alla cooperativa sociale quella parte della comunita locale che crede

nella missione perseguita dalla cooperativa stessa.

48



Universita
Ca'Foscari
Venezia

Inizialmente gli stakeholders per la cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde” erano
rappresentati da clienti e fornitori. | soci lavoratori e non lavoratori, le persone
svantaggiate e deboli, il Consiglio di Amministrazione e il Presidente e la
Comunita locale non erano visti come stakeholders. Erano perd coscienti che
fossero in grado di influenza la gestione della cooperativa. La mappa degli
stakeholders ha permesso di identificare i portatori di interesse per la cooperativa
sociale e ha messo in evidenza le informazioni, riguardo la gestione aziendale, da
comunicare a ogni soggetto. Inoltre la mappa degli stakeholder ha dato la
possibilita di evidenziare il diverso grado di influenza, da parte dei portatori
d’interesse, sull’attivita della cooperativa sociale. Grazie a questa mappa “Il
Bozzolo Verde” ¢ riuscito a monitorare bisogni, esigenze ed aspettative dei
portatori di interesse evitando il propagarsi di azioni contro l’interesse della

cooperativa stessa.

Figura 3.1 — Mappa degli stakeholders della cooperativa sociale “Il Bozzolo

Verde™!!

! Fonte: elaborazione personale.
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3.5.2 Fattori critici di successo

I fattori critici di successo sono gli elementi che caratterizzano 1’impresa non
profit nell’ambiente esterno. I fattori critici di successo si suddividono in interni
ed esterni (Bronzetti, 2007).

Un fattore interno e la struttura organizzativa intesa come rapporti solidi, continui
e duraturi tra le unita organizzative e tra esse e gli stakeholders. Questi rapporti
permetto il trasferimento di flussi informativi tra le diverse unita e tra queste e gli
attori esterni. Un buon assetto organizzativo consente di raggiungere, all’interno
delle diverse aree, gli obiettivi prefissati e 1’equilibrio economico, finanziario e
reddituale. Un ulteriore elemento di successo e rappresentato dalla qualita
percepita dai fruitori del bene o servizio offerto dall’impresa non profit la quale

non dipende soltanto dalle risorse materiali con cui viene fabbricato il prodotto ma
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anche dalla professionalita delle risorse umane. Infine gli stakeholders valutano
come requisito positivo la minimizzazione delle risorse materiali e finanziarie
utilizzate per la produzione del bene o I'erogazione del servizio (Bronzetti, 2007).

Il fattore esterno maggiormente preso in considerazione dal cliente € la capacita
dell’impresa non profit di rispondere ai loro bisogni in modo tempestivo e
offrendo un bene o servizio di elevata qualita ad un prezzo competitivo. L’ impresa
dovra quindi comparare le proprie prestazioni con quelle dei competitors
mettendo in luce i punti di forza e di debolezza e successivamente apporre le
modifiche necessarie per allineare le proprie prestazioni a quelle dei concorrenti
(Bronzetti, 2007).

Un punto di forza della cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde” ¢ la capacita della
direzione aziendale di riuscire a coordinare due attivita totalmente differenti, il
“Verde” e la “Tipografia”, che al loro interno offrono molti servizi diversi. Inoltre
non e da tutti riuscire a far collaborare persone svantaggiate e normodotate nello
svolgimento di un servizio. Questo € possibile grazie alla preparazione sulla
disabilita psichica, maturata negli anni, da parte dei responsabili delle varie
squadre. La persona svantaggiata lavora in un ambiente protetto ma non vede
differenze di trattamento tra lei e un suo collega normodotato. Infine la
professionalita dei dipendenti e le risorse produttive utilizzate sono un ulteriore
punto di forza. L’impresa cooperativa investe molto in formazione e in
attrezzature innovative che permettono I’apprendimento di nuove tecniche e un
risparmio di tempo.

La localizzazione territoriale € invece un punto di debolezza della cooperativa
sociale poiché opera unicamente nei territori limitrofi coprendo un raggio di circa
trenta chilometri. Un ulteriore punto di debolezza ¢ I’incapacita della cooperativa
sociale di adeguarsi ai cambianti del mercato. Operando in un mercato ormai
saturo € necessario un cambio di rotta.

L’identificazione dei punti di forza ha permesso alla cooperativa sociale di capire

gli elementi che la caratterizzano nel mercato e che possono essere utilizzati come
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barriere d’ingresso per i nuovi concorrenti. I punti di debolezza invece
rappresentano dei rischi poiché possono pregiudicare la sopravvivenza della
cooperativa stessa. Grazie alla formalizzazione dei punti di forza e debolezza “Il
Bozzolo Verde” si sta adoperando per sconfiggere le minacce e mettere in luce ai

propri clienti le proprie potenzialita.

3.6 AMBIENTE INTERNO

L’ambiente interno ¢ formato dalla struttura organizzativa e dalla struttura per

programmi (Anthony, 2002).

3.6.1 Struttura organizzativa

La struttura organizzativa € rappresentata da un organigramma il quale evidenzia
le unita organizzative, i loro responsabili, le mansioni e i compiti a loro affidati e
le relazioni fra i diversi componenti. Mette quindi in luce la distribuzione del
potere e le funzioni dei singoli membri di un'impresa non profit. Inoltre la
struttura organizzativa riflette le strategie aziendali e viene modificata a seguito di
strategie emergenti e cambiamenti dell’ambiente esterno ed interno (Bronzetti,
2007).

Bronzetti identifica i quattro modelli di assetto organizzativo tipici anche per gli
enti non profit: la struttura semplice, funzionale, multidivisionale e a matrice.

La struttura semplice é utilizzata in aziende non profit che operano da tempo in un
ambiente solido e noto. Il potere decisionale viene concentrato in capo al
Presidente o al Fondatore. L’accentramento del potere nelle mani di un’unica
persona comporta una rapidita nel prendere le decisioni. Al di sotto del vertice
sono presenti il personale dipendente e volontario i cui ruoli non sono ben

delineati e le loro competenze e conoscenze, soprattutto per il personale
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volontario, non sono specifiche per quel determinato settore. Il personale quindi
non ha un compito ben definito ma pud passare dallo svolgimento di una
mansione a un‘altra nell’arco della giornata.

La struttura funzionale € caratterizzata da unita organizzative corrispondenti a
ciascuna area gestionale aziendale. A capo dell’unita funzionale c¢’¢ un
responsabile che dirige e coordina il personale che opera nella sua area.

Le due strutture appena descritte vengono impiegate per aziende non profit che
offrono un solo bene o servizio. Se I’impresa eroga beni e servizi diversi e
opportuno utilizzare una struttura multidivisionale. Nella maggior parte dei casi le
aziende non profit che offrono una moltitudine di beni e servizi hanno una sede
principale e sedi secondarie, denominate divisioni, dotate di un livello di
autonomia decisionale rispetto alla principale per 1’attivita da esse svolta. A capo
di ogni divisione il responsabile di linea prende le decisioni strategiche per la
propria area di attivita. Ogni divisione al suo interno é articolata per aree
funzionali. Al vertice spetteranno solamente le decisioni generali.

Nella struttura a matrice e presente un team specifico per ogni progetto e due
responsabili: quelli funzionali e quelli di progetto. I responsabili di funzione si
occupano di gestire e coordinare le risorse assegnate dall’alta direzione a ogni
progetto; invece i responsabili di progetto dirigono il progetto a livello tecnico,
finanziario e umano.

La struttura organizzativa dovra poi essere adattata in base alle dimensioni,
all’attivita svolta, agli obiettivi che attraverso le azioni e le risorse a disposizione,

I’ente non profit intende raggiungere.

La struttura organizzativa attualmente presente nella cooperativa sociale “Il
Bozzolo Verde” ¢ evidenziata nella figura 3.2. Come si puo notare si riferisce
solamente all’attivita principale del “Verde”.

L’assetto organizzativo ¢ di tipo funzionale. A capo della cooperativa sociale con
poteri decisionali differenti ci sono 1’Assemblea dei soci, il Consiglio di

Amministrazione e il revisore dei conti.

53



/‘ 0.
Opo ¥

Universita
Ca'Foscari
Venezia

Il Consiglio di Amministrazione rappresenta la direzione generale di un’azienda
profit. L’Assemblea dei soci invece viene convocata una volta I’anno per
I’approvazione del bilancio d’esercizio e in via straordinaria, se necessario, per
prendere decisioni importanti. Il revisore dei conti si occupa di verificare la
veridicita ¢ correttezza delle scritture contabili e del bilancio d’esercizio.
Procedendo verso il basso vengono evidenziati i vari rappresentati (qualita,
sicurezza, emergenze e medico competente) che tutte le imprese, sia profit che
non profit, per legge devono avere. Continuando 1’analisi incontriamo il direttore
tecnico il quale coordina i tre servizi forniti dalla cooperativa: progettazione aree
verdi e impianti di irrigazione, attivita cimiteriale e attivita del verde. L’attivita di
“progettazione aree verdi e impianti di irrigazione” viene svolta da due capi
squadra in quanto solo loro sono attualmente in possesso delle competenze
necessarie per poterli realizzare. Le attivita “Cimiteriali” e del “Verde” vengono
dirette dai capi squadra che coordinano gli operatori. Per quanto riguarda 1’attivita
“Cimiteriale” ogni cimitero gestito dalla cooperativa ha un capo squadra e uno o
pit operatori in base alla dimensione e alle richieste da parte del Comune locale.
Per Dattivita del “Verde” invece ogni sera il direttore tecnico incontra i capi
squadra e gli operatori e in base ai servizi da fornire vengono formate le squadre
composte da capi squadra e operatori competenti sui compiti da svolgere. Non é
quindi presente una squadra fissa con un capo squadra e i suoi operatori ma
vengono formate di giorno in giorno. Questo comporta un elevato turnover ma
allo stesso tempo permette ai dipendenti della cooperativa di socializzare e tessere
relazioni raggiungendo cosi un obiettivo fondamentale per la cooperativa sociale.

L’attivita amministrativa ¢ un’unita organizzativa a sé stante e viene svolta da due
dipendenti. Inoltre é presente un responsabile per la manutenzione delle
attrezzature. Questa attivita viene svolta da un capo squadra in quanto né il
direttore tecnico né le addette amministrative sono compenti sulle attrezzature da

giardinaggio da acquistare o sulle manutenzioni da dover attuare.
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Figura 3.2 — Organigramma Funzionale dell’attivita principale del “Verde” della

cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde*?

ASSEMBLEA CONSIGLIO DI REVISORE DEI CONTI
DEISOCI AMMINISTRAZIONE
PRESIDENTE MEDICO COMPETENTE

RESPONSABILE DELLA SICUREZZA

RESPONSABILE DELLA QUALITA’
PREVENZIONE E PROTEZIONE

ADDETTI ALLE EMERGENZE
RAPPRESENTANTE DEI

LAVORATORIPER LA SICUREZZA

| |
RESPONSABILE MANUTENZIONE DIRETTORE TECNICO AMMINISTRAZIONE E SEGRETERIA
ATTREZZATURA

RESPONSABILI PROGETTAZIONE
AREE VERDI E IMPIANTI

IRRIGAZIONE
CAPISQUADRA ATTIVITA® CIMITERIALE CAPI SQUADRA ATTIVITA® VERDE

‘ OPERATORI ‘ OPERATORI

Come si puo notare dalla figura 3.2, I’organigramma appena descritto riguarda

parzialmente 1’attivita del verde in quanto non sono presenti le attivita di “pulizia

12 Fonte: documento interno della cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde”.
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ambienti, pulizia strade, scuolabus e i progetti di pubblica utilita”, servizi
effettivamente offerti dalla cooperativa. Inoltre non ¢ presente 1’attivita secondaria
di “Stampa e timbrificio” in cui ai dipendenti € stato affidato il potere decisionale
e i compiti da svolgere oralmente in via informale.

Ho quindi modificato I’organigramma appena descritto inserendo le altre attivita
del “Verde” e la divisione secondaria (“Tipografia”) evitando cosi duplicazioni di
mansioni e responsabilita. La struttura organizzativa prescelta & quella
multidivisionale in quanto, come evidenziato precedentemente, & adatta per
aziende non profit che svolgono diverse attivita offrendo piu di un servizio in sedi
differenti. Nella nuova struttura organizzativa, evidenziata nella figura 3.3, a capo
dell’impresa non profit c’¢ il Consiglio di Amministrazione, organo direttivo della
cooperativa sociale. Non ho inserito I’assemblea dei soci poiché all’interno del “Il
Bozzolo Verde” le decisioni vengono prese dal Consiglio di Amministrazione. La
cooperativa ha quindi trasferito la sovranita dall’assemblea dei soci al Consiglio
di Amministrazione. Al di sotto del Consiglio di Amministrazione c’é il Direttore
tecnico che e rappresentato dal Presidente, il quale coordina e dirige I’attivita
principale del “Verde” e quella secondaria di “Stampa e timbrificio”.

La divisione “Verde” ha le seguenti unita organizzative: qualita, sicurezza,
emergenze, manutenzione e attrezzatura, servizi e amministrazione e segreteria.
Le unita qualita, sicurezza ed emergenze sono dirette da dipendenti della
cooperativa in possesso delle certificazioni necessarie per poter svolgere, in caso
di necessita, quella funzione. Le unita manutenzione e attrezzatura e
amministrazione e segreteria ricoprono le stesse funzioni enunciate nella struttura
funzionale. L’unita servizi ¢ formata dai sei servizi offerti dalla cooperativa cio¢
“giardinaggio, cimiteri, pulizia strade, pulizia ambienti, scuolabus e LPU”.
L’unita “Giardinaggio” & composta da varie squadre a capo delle quali ci sono
uno o piu capi squadra che coordinano gli operatori a loro affidati. L’unita
“Cimiteri” invece & composta dai tre cimiteri ai quali la cooperativa offre servizi
di custodia e manutenzione. A capo di ogni cimitero ¢’€ un responsabile e sotto di

lui alcuni operatori. Per i servizi di “pulizia strade, ambienti e scuolabus” sono
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presenti solo operatori. Non ¢ necessario un capo squadra in quanto 1’attivita
viene svolta solamente da un dipendente e per la coordinazione se ne occupa il
direttore tecnico. Infine i “progetti di pubblica utilita” sono svolti dalla categoria
di persone deboli coordinati dal direttore tecnico con la supervisione
dell’assistente sociale. La divisione “Tipografia” e simile alla divisione “Verde”
con ’unica differenza che non ¢ presente 1’unita qualita in quanto non aderisce al
programma di 1SO9001. | servizi offerti sono grafica e stampa. Ogni unita e
diretta da un capo squadra che dirige I’attivita ¢ coordina gli operatori sotto di lui.
La revisione dell’organigramma ¢ stata necessaria per formalizzare mansioni e
responsabilita fino a quel momento trasmesse oralmente. Il nuovo organigramma
permette a ciascun dipendente di identificare il suo compito e il suo potere
decisionale. Formalizzare la struttura organizzativa attraverso la costruzione di un
organigramma é necessario negli organismi non profit in cui il legame di amicizia
tra i dipendenti fa venir meno I’identificazione delle funzioni e responsabilita da
affidare a ciascun lavorare. Infine I’organigramma multidivisionale evita la

duplicazione del potere decisionale e delle mansioni.

Figura 3.3 — Organigramma multidivisionale della cooperativa sociale “Il Bozzolo

Verde™®?

'3 Fonte: elaborazione personale.
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3.6.2 Struttura per programmi

Nella struttura per programmi ogni attivita che 1’ente non profit si trova a svolgere
rappresenta un centro di responsabilita di reddito. Ogni programma ha un team
che produce un bene o servizio a capo del quale ¢’¢ un responsabile che dirige e
coordina I’attivita. Esistono due tipi di programmi: di missione e di supporto. |
programmi di missione riguardano le attivita poste in essere per raggiungere la
mission aziendale. |1 programmi di supporto sono le attivita necessarie per poter
svolgere i programmi di missione. Il programma di supporto principale é
rappresentato dall’attivita amministrativa e dalle donazioni di terzi. Nel primo
vengono evidenziati i costi sostenuti per le attivita amministrative, nel secondo le
donazioni monetarie che possono essere utilizzate per finanziare programmi di
missione in disequilibrio. | programmi di attivita amministrativa rappresentano dei
centri di costi e quelli di donazione di terzi dei centri di ricavo (Anthony, 2002).

Ogni programma € quindi un centro di profitto in cui il capo centro &
responsabilizzato sul reddito di quel programma. Per ogni programma vengono
quindi evidenziati i ricavi, i costi e il guadagno generato. Il responsabile ha potere
decisionale sui ricavi e sui costi da lui controllabili cioe su quelli che puo
influenzare (Gazzoni, 2004). Inoltre risponde del reddito prodotto dalla sua unita
ed ¢ responsabile dell’equilibrio o disequilibrio economico e finanziario. E utile
allocare i costi contenuti nei programmi di supporto, come quelli dell’attivita
amministrativa, ai vari programmi di missione in base a criteri di ripartizione per
verificare che il profitto di ogni programma di missione Sia superiore ai costi
contenuti nei programmi di supporto necessari per il loro funzionamento. Infine
una struttura per programmi, monitorando costantemente il reddito ottenuto da
ciascuna attivita, permette un sovvenzionamento incrociato tra i vari programmi
in cui i programmi di missione in disequilibrio economico verranno sovvenzionati

da programmi in equilibrio economico. Se il sovvenzionamento incrociato non €
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sufficiente per coprire la perdita & possibile utilizzare i programmi di supporto di
donazioni di terzi (Anthony, 2002).

Ho pensato che per “Il Bozzolo Verde” potesse rivelarsi utile affiancare, alla
struttura organizzativa, una struttura per programmi la quale ha permesso di
evidenziare i costi, i ricavi e il profitto generato da ciascuna divisione e unita
organizzativa aziendale. Ogni servizio offerto dalla cooperativa, definito in questo
caso programma, € un centro di reddito. | programmi si suddividono in programmi
di missione e di supporto. Per I’attivita del “Verde” i programmi di missione sono
il giardinaggio, I’attivita cimiteriale, la pulizia di strade e ambienti, lo scuolabus e
i progetti di pubblica utilita. Invece per la “Tipografia” i programmi di missione
sono il servizio di grafica e di stampa. | programmi di supporto per entrambe le
divisioni sono D’attivitda di amministrazione e segreteria, le unita organizzative di
qualita, emergenza, sicurezza e manutenzione attrezzature. Queste attivita infatti
sono necessarie per lo svolgimento delle attivita di missione. Per ogni programma
di missione ho evidenziato i ricavi e i costi sostenuti nell’arco di un mese,
ottenendo cosi il profitto generato da ogni programma. Ho poi ripartito i costi
sostenuti dai programmi di supporto e li ho allocati ai programmi di missione in
modo tale da ottenere il reddito al netto dei costi specifici necessari per il
funzionamento dei programmi di missione. La struttura per programmi € stata
creata per essere presentata mensilmente ai capi squadra in modo tale che si
rendano conto del profitto generato dalla propria attivita e ne motivino
I’andamento. In una cooperativa sociale ¢ pero difficile responsabilizzare 1 capi
squadra sul profitto. Evidenziando i costi sostenuti dal programma, per i quali il
capo squadra ha un autonomia decisionale, e i ricavi generati ho cercato di
incentivare il responsabile ad attuare un risparmio di costi mantenendo pero
invariata la qualita offerta. Per la costruzione della struttura per programmi e stato
utilizzato lo strumento di margine di contribuzione che verra descritto nelle
pagine successive. La creazione di un conto economico, preventivo e consuntivo,

a margine di contribuzione per ogni commessa permette di responsabilizzare i
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capi centro sui costi sostenuti per I’evasione del servizio. | responsabili infatti
vengono coinvolti nell’identificazione della quantita di risorse standard per ogni
commessa evitando cosi il rischio di utilizzare una quantita di materie superiori a
quelle di budget. Grazie a questo strumento la cooperativa sta cercando di
ottimizzare le risorse consumate giacché i capi centro sono a conoscenza della

quantita massima di beni da consumare.

3.7 IL CONTROLLO DI GESTIONE IN UNA
COOPERATIVA SOCIALE

Nelle pagine seguenti vengono descritti gli strumenti di controllo di gestione
implementati all’interno della cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde”. In ogni
paragrafo viene prima descritto il sistema di controllo per le aziende non profit e
successivamente il modo in cui lo strumento é stato adattato e modificato per
rispondere alle esigenze della cooperativa sociale oggetto di studio e la sua

implementazione.

3.7.1 Conto economico riclassificato a Margine di Contribuzione

secondo il metodo del direct e full costing

Il margine di contribuzione puo essere utilizzato per la riclassificazione di un
conto economico denominato “a margine di contribuzione”. In primo luogo ¢
necessario suddividere i costi in variabili e fissi. Successivamente togliendo dai
ricavi i costi variabili otteniamo il margine di contribuzione di primo livello che
evidenzia la capacita dell’impresa non profit di riuscire a coprire i costi fissi e di
generare un guadagno. A sua volta e possibile determinare il margine di

contribuzione di secondo livello sottraendo da quello di primo livello i costi fissi
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della gestione extra-caratteristica sottraendo al margine di secondo livello i costi

fissi comuni.

Figura 3.4 - Schema di conto economico riclassificato a margine di

contribuzione®*

Ricavi di vendita
-Costi variabili
= Margine di Contribuzione di I livello
-Costi fissi specifici
= Margine di Contribuzione di Il livello
-Costi fissi comuni

= Reddito netto

I conto economico a margine di contribuzione permette all’azienda non profit di
evidenziare I’effetto di modifiche di costi e ricavi sul reddito e determinare il
reddito specifico delle varie attivita aziendali mettendo in luce il loro contributo al
reddito complessivo. Inoltre € utilizzato per prendere decisioni su quale prezzo
applicare e per I’analisi costi-ricavi-volumi (Anthony, Hawkins, Macri, Merchant,
2012).

Il conto economico a margine di contribuzione puo essere redatto secondo il

metodo del direct o full costing.

14 Adattamento da E. Gazzoni, Programmazione e controllo nel non profit: aziende sanitarie,

associazioni, fondazioni e cooperative sociali, Carocci Faber, Roma 2004.
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Il direct costing imputa a ciascun oggetto di costo i costi diretti e i costi fissi
specifici (Propersi, 2001). I costi indiretti comuni possono essere considerati come
costi di periodo ed esclusi dall’analisi 0 costi variabili diretti ed imputati
all’oggetto di costo in base alla destinazione della contabilita generale (Anthony,
Hawkins, Macri, Merchant, 2012).

I costi diretti sono quei costi che vengono imputati direttamente a un oggetto di
costo in quanto il fattore produttivo a cui si riferiscono viene utilizzato solamente
in quell’oggetto di misurazione. Si puo quindi affermare che esiste una relazione
immediata ed esclusiva tra risorsa consumata ed oggetto di costo. Se 1’oggetto di
misurazione viene modificato il costo da diretto puo diventare indiretto. In questo
elaborato i costi diretti sono anche costi variabili cioé costi il cui ammontare varia
al variare del volume prodotto o venduto. Nell’arco di un periodo di tempo il
costo variabile unitario & costante, quello complessivo aumenta al crescere del
volume di produzione. In periodi di fermo produzione 1’ammontare dei costi
variabili é pari a zero (Gazzoni, 2004).

I costi fissi sono costi che non variano al variare del volume di produzione o di
vendita. In caso di non produzione i costi fissi continuano a maturare ¢ I’impresa
dovra ugualmente sostenerli. | costi fissi si suddividono in due categorie: specifici
e comuni. | costi fissi specifici si riferiscono a risorse consumate da un solo
oggetto di costo e devono quindi essere allocati a quell’oggetto di misurazione. Se
I’impresa non profit decidesse di eliminare un oggetto di costo, i costi specifici ad
esso imputati non dovrebbero piu essere sostenuti. Siamo in presenza di costi
comuni quando le risorse che li hanno generati sono state consumate da piu centri
di costo. E quindi necessario ripartire la quota di costo tra i centri utilizzatori della
risorsa. | costi fissi specifici € comuni si suddividono a loro volta in impegnati e
discrezionali. | primi si riferiscono a costi sostenuti dall’impresa non profit per
adeguamenti della capacita produttiva. Ne sono un esempio gli ammortamenti dei
beni materiali e immateriali e i canoni di locazione. | secondi invece, come ad
esempio il costo della pubblicita, vengono definiti dai manager in sede di budget.

L’ammontare di questi costi puo variare drasticamente da un anno all’altro in base
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al fabbisogno aziendale in quanto non e da essi che dipendono le prestazioni
economiche dell’impresa non profit (Anthony, Hawkins, Macri, Merchant, 2012).
Come si puo notare dalla figura sottostante, I’ammontare complessivo dei costi
diretti variabili rappresenta il costo primo dell'oggetto di misurazione di
riferimento. Aggiungendo al costo primo i costi fissi specifici si determinera il

costo diretto dell’oggetto di misurazione (Gazzoni, 2004).

Figura 3.5 - Schema di calcolo della configurazione di costo diretto™

Costi diretti variabili

= Costo primo

+ Costi indiretti variabili

= Costo variabile (direct cost)

La contabilita a full costing differisce da quella a direct costing per ’allocazione
dei costi indiretti comuni. Infatti dopo aver determinato il direct cost € necessario
ripartire i costi comuni tra gli oggetti di costo che hanno consumato quella risorsa.
In questo elaborato & stato scelto come metodo di ripartizione la metodologia
semplificata che utilizza per allocare i costi comuni un coefficiente di imputazione
pari al rapporto tra costi indiretti comuni e la base di imputazione o cost driver. La
base di imputazione deve rappresentare una misura di un’attivita (ore
manodopera, valore manodopera, ore impianti) o del volume (numero dei pezzi,
quantita, valore dei materiali diretti). La base di imputazione puo essere “a valore”

se esprime un ammontare monetario o “quantitativa” se esprime una quantita. La

5 Adattamento da E. Gazzoni, Programmazione e controllo nel non profit: aziende sanitarie,

associazioni, fondazioni e cooperative sociali, Carocci Faber, Roma 2004.
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ripartizione del costo indiretto comune tra i vari oggetti di costo avviene
moltiplicando il coefficiente di allocazione per la base di allocazione di ogni
singolo oggetto di misurazione. L’allocazione dei costi indiretti comuni puod
avvenire su base unica o su base multipla. Nel metodo di allocazione su base
unica i costi indiretti comuni vengono imputati in base a un’unica base di
imputazione (Anthony, Hawkins, Macri, Merchant, 2012). L’imputazione su base
multipla invece prevede innanzitutto un raggruppamento dei costi in classi
omogenee per natura del fattore produttivo che viene consumato e 1’assegnazione
di una base di imputazione differente per ciascun gruppo di costi.

Come si puo notare dalla figura 3.6 sommando ai costi diretti i costi fissi comuni

e possibile determinare il costo pieno.
Figura 3.6 - Schema di calcolo della configurazione di costo pieno®®

Costi diretti variabili
= Costo primo
+ Costi indiretti variabili
= Costo variabile (direct cost)
+ Costi fissi comuni

= Costo pieno (full cost)

Il metodo a full costing permette di calcolare il costo effettivo di ciascun oggetto

di costo. L’ammontare di tale costo pero ¢ distorto a causa dell’imputazione dei

16 Adattamento da E. Gazzoni, Programmazione e controllo nel non profit: aziende sanitarie,
associazioni, fondazioni e cooperative sociali, Carocci Faber, Roma 2004.
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controller (Gazzoni, 2004).

In conclusione i due metodi differiscono per I'allocazione dei costi fissi comuni.
Come evidenziato nelle figura 3.7 il metodo del direct costing imputa i costi fissi
comuni al totale, invece nel full costing i costi fissi comuni vengono ripartiti fra i

vari oggetti di costo in base a un coefficiente di allocazione.

Figura 3.7 - Schema di conto economico a margine di contribuzione secondo il

metodo di direct e full costing'’

Y Adattamento da E. Gazzoni, Programmazione e controllo nel non profit: aziende sanitarie,

associazioni, fondazioni e cooperative sociali, Carocci Faber, Roma 2004.
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Direct Full Direct Full Direct Full
conto economi
. X X X X
Ricavi di vendita X X
X X X X X X
-Costi variabili
Margine di
X X X X X X
Contribuzione di |
livello
X X X X X X
-Costi fissi specifici
Margine di
X X X X X X
Contribuzione di Il
livello
X X X X
-Costi fissi comuni
X X X X
Reddito netto

Analizzando il bilancio della cooperativa “Il Bozzolo Verde” per comprendere
I’andamento patrimoniale, economico e finanziario dell’anno scorso ho subito
potuto notare che non era presente una riclassificazione del conto economico, sia
per Dattivita principale del “Verde” che per quella secondaria di “Stampa e
timbrificio”, necessaria per comprendere la redditivita che ogni attivita ha
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apportato alla cooperativa e per prendere le decisioni strategiche. Per colmare
questa mancanza ho riclassificato il conto economico a margine di contribuzione
per centri di attivita secondo il metodo del direct costing. “Il Bozzolo Verde”
svolge due attivita: quella principale del “Verde” e quella secondaria di
“Tipografia”. Poiché I’attivita del “Verde” contiene al suo interno molte altre
attivita ho redatto anche i loro conti economici per evidenziare I’incidenza di ogni
attivita sul reddito globale della cooperativa. Creare un conto economico ad hoc
per il “Verde” e per la “Tipografia” e stato possibile grazie al fatto che i ricavi e i
costi in contabilita generale vengono allocati alle attivita alle quali si riferiscono.
Quindi avendo a disposizione un riepilogo annuale di ricavi e costi per singola
attivita ho potuto procedere alla riclassificazione dei conti economici secondo il
metodo del margine di contribuzione.

Per quanto riguarda i costi, sia quelli diretti che quelli indiretti sono stati allocati
ai centri di attivita in base alla loro destinazione in contabilita generale.

Come si puo notare dalla figura 3.8 per ogni attivita ho determinato il margine di
contribuzione di primo livello, di secondo livello e il reddito netto. Il margine di
primo livello é la differenza tra i ricavi di vendita e i costi variabili.
Successivamente sottraendo al margine di primo livello i costi fissi ho
determinato il margine di contribuzione di secondo livello. La figura sottostante
evidenzia che i costi fissi indiretti discrezionali e strutturali e gli oneri e proventi
della gestione extra-caratteristica sono stati allocati al centro di costo
“Giardinaggio” ma in realta questi costi sono comuni a tutte le attivita del
“Verde”. Inoltre nel centro di costo “Giardinaggio” una parte dei costi del
personale si riferiscono ai costi del personale amministrativo e del Presidente. |
costi del personale amministrativo sono comuni a tutte le attivita del “Verde”.
Poiché il Presidente presta la sua opera manuale e intellettuale sia per il “Verde”
che per la “Tipografia” il suo costo invece € da ripartire tra tutte le attivita della
cooperativa. L’allocazione errata di tali costi in contabilita generale si riflette nella
riclassificazione dei conti economici portando a una distorsione del margine di

contribuzione di secondo livello (risultato operativo) e del reddito netto dei singoli
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prendere decisioni strategiche non corrette sulle singole attivita.

Figura 3.8 — Conto economico riclassificato secondo il metodo del direct costing®

'8 Fonte: elaborazione personale.
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2014 GIARDINAGGIO AT\;J; IISLATI :?:;LZI;AE PROGETTI | SCUOLABUS T\?ELADLEE TIPOGRAFIA CO;S;QA :ITEIV A
Ricavi daservizie prestazioni 1.106.356,21] 15.858,46] 11.250,17| 24.433,00] 11.872,00] 1.169.769,84 192.114,64 2.276.126,05)
Contributi in conto esercizio 77.951,80 0,00} 0,00} 0,00} 0,00} 77.951,80 0,00 155.903,60)
Abbuoni attivi 268,44 4,11 0,92 2,58 7,35 283,40 48,20 551,84
Altri ricavi e proventi (indennizzi) 1.100,00] 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Ricavi Lordi 1.185.676,45] 15.862,57] 11.251,09]  24.435,58 11.879,35[1.249.105,04]  192.162,84 1.441.267,88
Acquisto di merci 30.939,70] 0,00 0,00 0,00 0,00 30.939,70] 31.432,02 61.879,40
Acquisto materiali consumo 14.133,29] 95,811 0,00 1.341,70} 0,00 15.570,80] 15.313,39] 29.704,09
Acquisto materiale vario 44.634,36 0,00 0,00 0,00 0,00 44.634,36 1.053,72] 89.268,72)
Prestazioni di terzi 101.694,56) 0,00 0,00 0,00 0,00 101.694,56) 21.140,08 203.389,12)
Locazione attrezzatura (noleggi) 23.609,07] 0,00 0,00 0,00 0,00 23.609,07] 3.435,61} 27.044,68
Manutenzione e riparazione attrezzatura 1.137,24 0,00} 0,00} 0,00} 0,00} 1.137,24] 2.925,43] 4.062,67|
Carburanti/lubrificanti/pneumatici 63.360,84 0,00} 0,00} 0,00} 0,00} 63.360,84} 5.090,47| 68.451,31
Esistenze iniziali 19.014,87] 0,00 0,00 0,00 0,00 19.014,87| 25.119,94 44.134,81
Rimanenze Finali -15.787,18] 0,00 0,00 0,00 0,00 -15.787,18 -26.610,37| f -31.574,36)
Abbuono passivo 61,17] 2,25 0,95 5,61 4,50 74,48] 8,99 83,47|
Totale costi variabili diretti 282.797,92 98,06 0,95 1.347,31 4,50] 284.248,74 78.909,28 363.158,02
Compensi di lavoro autonomo 9.038,00) 0,00 0,00 0,00 0,00 9.038,00 0,00 9.038,00
Totale costi variabili del personale 9.038,00 0,00 0,00 0,00 0,00 9.038,00 0,00 9.038,00
Totale costi variabili 201.83592]  9sos]  o09s] 134731 450] 293.286,74]  78.90928]  372.196,02
Margine di Contribuzione 893.840,53| 15764,51]11.250,14] 23.08827| 11874,85] 95581830] 11325356]  1.069.071,86
Salarie stipendi 508.603,99 7.724,24]  5.129,80 13.100,22] 7.721,65) 542.279,90] 104.429,89) 646.709,79
Rateo Ferie 4.870,62) 154,76 0,00 547,01 127,47 5.699,86/ 1.991,89] 7.691,75|
Contributi previdenziale 105.170,53] 2.088,36] 1.062,16) 2.388,45| 1.924,73] 112.634,23] 23.370,15) 136.004,38]
Contributi assicurativo 24.184,19] 0,00 164,68 171,24 260,15 24.780,26] 726,17 25.506,43
TFR 40.779,08 528,79 243,94 775,96 593,92 42.921,69 6.764,28] 49.685,97|
Altri costi del personale 19.053,17] 0,00 0,00 29,65] 0,00 19.082,82 154,14 19.236,96]
Costo del personale fisso 702.661,58] 10.496,15| 6.600,58 17.012,53 10.627,92| 747.398,76] 137.436,52 884.835,28
Sopravvenieneze passive ordinarie 0,00I 0,00I 0,00I 0,00I 0,00I 0,00| 0,00] 0,00}
Costi fissi diretti 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00] 0,00] 0,00 0,00
Pubblicita e propaganda 4.236,31] 0,00 0,00 0,00 0,00 4.236,31] 964,59 5.200,90)
Utenze energetiche 1.925,51] 0,00 0,00 0,00 0,00 1.925,51 6.172,20} 8.097,71]
Telefono 2.456,07} 0,00 0,00 0,00 0,00 2.456,07, 1.287,27} 3.743,34]
Locazione immobili 16.358,00) 0,00 0,00 0,00 0,00 16.358,00) 0,00 16.358,00]
Servizi e costi di spedizione 1.159,16| 0,00} 0,00} 0,00} 0,00} 1.159,16 591,50 2.318,32]
Servizi Amministrativi 37.089,25] 0,00 0,00 0,00 0,00 37.089,25] 0,00 37.089,25
Manutenzione e Riparazione 10.938,64] 0,00 0,00 0,00 0,00 10.938,64] 0,00 10.938,64|
Tasse deducibili (oneri tributari) 2.813,97] 0,00 0,00 0,00 0,00 2.813,97] 1.606,23] 4.420,20)
costi vari e fiscalmente indeducibili 2.880,31 0,00} 0,00} 0,00} 0,00} 2.880,31 13,70 2.894,01]
Assicurazioni e tasse beni strumentali 30.051,11 0,00} 0,00} 0,00} 0,00} 30.051,11 1.194,12] 31.245,23|
Costi e servizi generali 18.570,75] 0,00 0,00 0,00 0,00 18.570,75] 2.806,30} 21.377,55
Costi e servizi diversi 6.327,27| 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 6.327,27| 9.610,51} 12.654,54]
Ammortamenti 30.452,35] 0,00 0,00 0,00 0,00 30.452,35] 7.803,78] 38.256,13
Costi fissi indiretti 165.258,70 0,00 0,00 0,00 0,00] 165.258,70 32.050,70 197.309,40
Totale costi fissi 867.920,28] 10.496,15| 6.60058] 17.01253] 1062792 912657.46] 169.487,02]  1.082.144,68
Risultato Operativo - EBIT 2592025 526836 464956 607574] 124693 4316084] -56.233,66] -13.072,82
Proventi e oneri da partecipazione 29,07 0,00 0,00 0,00 0,00 29,07 0,00 29,07]
Proventi/ Oneri Finanziari 7.338,22] 0,00 0,00 0,00 0,00 7.338,22, -534,95) 6.803,27}
Proventi/Oneri Straordinari -1.039,65) 0,00} 0,00} 0,00} 0,00} -1.039,65| 0,00 -1.039,65)
Totale gestione extra-caratteristica 6.327,64 0,00 0,00 0,00 0,00 6.327,64 -534,95 5.792,69
Reddito ante imposte 32.247,89 5.268,36] 4.649,56 6.075,74 1.246,93] 49.488,48 -56.768,61 -7.280,13
Imposte sul reddito di esercizio 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00] 0,00)
Reddito netto 32.247,89 5.268,36] 4.649,56 6.075,74 1.246,93] 49.48848| -56.768,61 -7.280,13
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Il problema di sovrastima o sottostima dei valori e stato risolto riclassificando il

conto economico della cooperativa secondo il metodo del full costing (Figura 3.9).

Figura 3.9 — Conto economico riclassificato secondo il metodo del full costing™

!9 Fonte: elaborazione personale.
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PULIZIA | PULIZIA TOTALE TOTALE
2014 GIARDINAGGIO| AMBIENT! | STRADE PROGETTI| SCUOLABUS VERDE TIPOGRAFIA COOPERATIVA
Ricavi da servizie prestazioni 1.106.356,21 15.858,46| 11.250,17| 24.433,00| 11.872,00] 1.169.769,84] 192.114,64] 2.276.126,05)
Contributi in conto esercizio 77.951,80 0,00 0,00 0,00 0,00 77.951,80 155.903,60]
Abbuoni attivi 268,44] 411 0,92 2,58 7,35 283,40] 48,20} 551,84
Altri ricavi e proventi (indennizzi) 1.100,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00] 0,00 0,00 0,00
Ricavi Lordi 1.185.676,45| 15.862,57| 11.251,09] 24.435,58 11.879,35] 1.249.105,04] 192.162,84 1.441.267,88
Acquisto di merci 30.939,70] 0,00 0,00 0,00 0,00] 30.939,70 31.432,02] 61.879,40]
Acquisto materiali consumo 14.133,29 95,81 0,00 1.341,70 0,00 15.570,80) 15.313,39 29.704,09]
Acquisto materiale vario 44.634,36) 0,00} 0,00} 0,00} 0,00} 44.634,36) 1.053,72) 89.268,72)
Prestazioni di terzi 101.694,56} 0,00] 0,00] 0,00] 0,00} 101.694,56} 21.140,08| 203.389,12)
Locazione attrezzatura (noleggi) 23.609,07 0,00 0,00 0,00 0,00 23.609,07, 3.435,61] 27.044,68
Manutenzione e riparazione attrezzatura 1.137,24 0,00} 0,00} 0,00} 0,00} 1.137,24] 2.925,43) 4.062,67
Carburanti/lubrificanti/pneumatici 63.360,84 0,00} 0,00} 0,00} 0,00 63.360,84 5.090,47| 68.451,31
Esistenze iniziali 19.014,87 0,00] 0,00 0,00] 0,00} 19.014,87 25.119,94] 44.134,81]
Rimanenze Finali -15.787,18 0,00 0,00 0,00 0,00] -15.787,18 -26.610,37} f -31.574,36|
Abbuono passivo 61,17 2,25 0,95 5,61 4,50 74,48 8,99 83,47
Totale costi variabili 282.797,92 98,06 0,95| 1.347,31 4,50] 284.248,74 78.909,28 363.158,02
Compensi di lavoro autonomo 9.038,00] 0,00} 0,00} 0,00} 0,00 9.038,00 0,00} 9.038,00
Totale costi variabili del personale 9.038,00 0,00 0,00 0,00 0,00 9.038,00 0,00 9.038,00
Totale costi variabili 291.835,92 98,06/ 095| 1.347,31 4,50] 293.286,74 78.909,28| 372.196,02
Margine di Contribuzione 893.840,53| 15.764,51| 11.250,14] 23.088,27 11.874,85] 955.818,30] 113.253,56 1.069.071,86
Costo del personale "operaio” 624.578,14] 10.496,15 6,600,58' 17.012,53 10.627,92) 669.315,32] 108.290, 79| 777.606,11]
Costo del personale fisso diretto 624.578,14] 10.496,15 6A600,58| 17.012,53 10.627,92| 669.315,32| 108.290,79 777.606,11
Sopravvenieneze passive ordinarie 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Costi fissi diretti 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Totale costi fissi diretti 624.578,14] 10.496,15| 6.600,58] 17.012,53 10.627,92| 669.315,32| 108.290,79 777.606,11
Costo del personale amministrativo 53.210,41 1.438,84f 1.391,65| 1.054,70 1.556,39 58.651,99 29.145,73) 87.797,72
Costo del personale presidente 14.977,87] 405,01 391,73 296,88] 438,10 16.509,59) 2.921,87| 19.431,45
Costo del personale fisso indiretto 68.188,28| 1.84384f 1.78337| 1.351,59 199449 75.161,58| 32.067,59 107.229,17
Pubblicita e propaganda 3.843,28 103,92 100,52 76,18 112,41 4.236,31 964,59 5.200,90f
Utenze energetiche 1.746,87| 47,24 45,69 34,63 51,10 1.925,51] 6.172,20) 8.097,71
Telefono 2.228,20| 60,25| 58,28] 44,17, 65,17 2.456,07 1.287,27, 3.743,34]
Locazione immobili 14.840,35 401,29 388,13 294,16 434,08 16.358,00) 0,00 16.358,00
Servizi e costi di spedizione 1.051,62) 28,44 27,50 20,84 30,76) 1.159,16 591,50 2.210,78|
Servizi Amministrativi 33.648,21 909,86 880,02 666,95) 984,20] 37.089,25 0,00 37.089,25|
Manutenzione e Riparazione 9.923,78] 268,34} 259,54} 196,70 290,27 10.938,64] 0,00 10.938,64
Tasse deducibili (oneri tributari) 2.552,90f 69,03 66,77} 50,60} 74,67 2.813,97 1.606,23 4.420,20f
costi vari e fiscalmente indeducibili 2.613,08 70,66} 68,34 51,79) 76,43 2.880,31 13,70} 2.894,01
Assicurazioni e tasse beni strumentali 27.263,05 737,21 713,03 540,39 797,44 30.051,11 1.194,12| 31.245,23|
Costi e servizi generali 16.847,80) 455,57 440,63 333,95 492,79 18.570,75) 2.806,80) 21.377,55|
Costi e servizi diversi 5.740,24] 155,22 150,13 113,78] 167,90] 6.327,27 9.610,51, 12.067,51,
Ammortamenti 27.627,06] 747,05] 722,55 547,61 808,09 30.452,35] 7.803,78) 38.256,13]
Costi fissi indiretti 149.926,43 4.054,08] 3.921,12| 297175 4.385,31] 165.258,70 32.050,70] 197.309,40
Totale costi fissi indiretti | 21811471] 5897,93] 570450 432334 637981 24042028  64.118,29] 30453857
Totale costi fissi | 842692:85] 16.394,08] 1230508 21.335,87]  17.007.73] 909.73550] 172.409,09] 1.082.144,68
Risultato Operativo - EBIT | 5114768 -62957| -1.054,94] 175240] 513288 4608271 -59.15553] -13.072,82
Proventi e oneri da partecipazione 26,37 0,71 0,69} 0,52 0,77 29,07 0,00} 29,07,
Proventi/ Oneri Finanziari 6.657,40 180,02 174,12 131,96 194,73 7.338,22] -534,95| 6.803,27]
Proventi/Oneri Straordinari -943,19 -25,50) -24,67 -18,70) -27,59 -1.039,65) 0,00 -1.039,65)
Totale gestione extra-caratteristica 5.740,58 155,23 150,14 113,79 167,91 6.327,64 -534,95 5.792,69
Reddito ante imposte 56.888,26 -474,34] -904,80] 1.866,19 -4.964,97 52.410,35 -59.690,48) -7.280,13
Imposte sul reddito di esercizio 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Reddito netto 56.888,26 -474,34] -904,80] 1.866,19 -4.964,97 52.410,35 -59.690,48) -7.280,13
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Questo metodo permette di ripartire i costi fissi ed extra-caratteristici imputando
ad ogni centro di attivita la propria quota di costo. Tali costi sono stati allocati in
base a un'unica base di ripartizione che € rappresentata dalle ore di manodopera

diretta effettivamente impiegate per ogni centro di attivita (Figura 3.10).

Figura 3.10 — Base di imputazione: ore di manodopera diretta®®

GIARDINAGGIO| PULIZIA AMBIENTI |PULIZIASTRADE| PROGETTI | SCUOLABUS | VERDE |TIPOGRAFIA
32.137,00 869,00 840,50 637,00 940,00 35.423,50 | 6.269,25

2014

Per quanto riguarda i costi del personale ho ripartito il suo ammontare tra costo
del personale fisso diretto e indiretto. Il costo del personale fisso diretto si
riferisce ai salari e stipendi degli operai i quali sono considerati dei costi specifici
per lo svolgimento di quella singola attivita. Il costo del personale amministrativo
e del Presidente invece sono un costo fisso indiretto. Il primo € comune a tutte le
attivita del “Verde”, il secondo invece all’attivita del “Verde” e della
“Tipografia”.

In contabilita generale € presente per ogni attivita, tranne per quella del
“Giardinaggio” e della “Tipografia”, il valore dei costi fissi del personale operaio.
Ho allocato quindi tali costi direttamente al centro di attivita al quale si
riferiscono.

Ho dovuto invece ripartire il costo del personale allocato, come evidenziato nel
conto economico a direct costing, all’attivita di “Giardinaggio” in quanto tale
valore contiene sia la quota di costo del personale operaio che quella del personale
amministrativo e del Presidente. Per poter ripartire il costo del personale ho
identificato, come evidenziato in figura 3.11, il coefficiente di imputazione il

quale ¢ il rapporto tra il costo del personale del “Giardinaggio” e le ore di

20 Fonte: elaborazione personale.
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manodopera utilizziate per quell’attivita nel 2014. Successivamente moltiplicando
il coefficiente di imputazione per le ore di manodopera degli operai ho identificato
il loro ammontare annuale. Moltiplicando invece il coefficiente di imputazione
per le ore di manodopera del personale amministrativo ho determinato il costo del
personale amministrativo. Per identificare il costo del Presidente ho moltiplicato il
coefficiente di imputazione per le ore di manodopera da lui stesso prestata

nell’arco dell’anno.

Figura 3.11 — Schema di ripartizione del costo del personale del centro di attivita
221

“Giardinaggio
GIARDINAGGIO 2014
Costo del personale operaio 624.578,14
Costo del personale amministrativo 58.651,99
Costo del personale Presidente 19.431,45
Costo del personale totale 702.661,58
Coefficiente d'imputazione 19,87

Poiché il costo del personale amministrativo € comune a tutte le attivita del
“Verde” I’ho ripartito tra le varie attivita. 1l parametro di imputazione evidenziato
nella figura 3.12 e pari al rapporto tra il costo del personale amministrativo
trovato nella fase precedente e le ore di manodopera complessive delle addette
amministrative. Moltiplicando il parametro di imputazione per le ore di
manodopera dirette di ogni singola attivita (Figura 3.10) ho determinato il costo

del personale amministrativo di quel centro di attivita.

Figura 3.12 — Schema di ripartizione del costo del personale amministrativo fra le

varie attivita dell’area Verde??

2! Fonte: elaborazione personale.

?2 Fonte: elaborazione personale.
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PULIZIA PULIZIA
2014 GIARDINAGGIO AMBIENTI | STRADE PROGETTI | SCUOLABUS | VERDE
Costo del personale amministrativo 53.210,41 1.438,84 1.391,65 1.054,70 1.556,39 58.651,99
Coefficiente d'imputazione 1,655736754

Infine il costo del Presidente € comune a tutte le attivita della cooperativa e ho
ripartito il suo ammontare inizialmente tra I’attivita del “Verde” e della
“Tipografia” in base alle ore di manodopera complessive delle due attivita. Il
coefficiente di imputazione & pari al rapporto tra il costo del Presidente definito
precedentemente e le ore di manodopera dirette globali annuali. Moltiplicando il
coefficiente di imputazione per le ore di manodopera dirette delle singole attivita e
stato possibile determinare il costo del Presidente per ogni centro di attivita
(Figura 3.13).

Figura 3.13 — Schema di ripartizione del costo del Presidente fra ’attivita del

Verde e della Tipografia®®

PULIZIA PULIZIA
2014 GIARDINAGGIO AMBIENT! | sTRADE PROGETTI | SCUOLABUS | VERDE |TIPOGRAFIA
Costo del personale presidente 14.977,87 405,01 391,73 296,88 438,10| 16.509,59 2.921,87
Coefficiente d'imputazione 0,466063099

Come evidenziato nella figura 3.14 ho ripartito i costi fissi strutturali e
discrezionali tra le varie attivita in base a un'unica base di imputazione
rappresentata dalle ore di manodopera complessive di tutta le attivita del “Verde”.
Per ogni costo fisso ho determinato il parametro di imputazione e
successivamente moltiplicando tale parametro per le ore di manodopera di ogni

singola attivita ho potuto determinare la quota di costo da allocare a tale attivita.

% Fonte: elaborazione personale.

75



Opo ¥O°

Universita
Ca'Foscari
Venezia

Figura 3.14 — Parametri di imputazione dei costi fissi indiretti**

2014 COSTO PARAMETRO IMPUTAZIONE
Pubblicita e propaganda 4.236,31 0,119590385
Utenze energetiche 1.925,51 0,054356854
Telefono 2.456,07 0,069334481
Locazione immobili 16.358,00 0,461783844
Servizi e costi di spedizione 1.159,16 0,03272291
Servizi Amministrativi 37.089,25 1,047023868
Manutenzione e Riparazione 10.938,64 0,308796138
Tasse deducibili (oneri tributari) 2.813,97 0,079437944
costi vari e fiscalmente indeducibili 2.880,31 0,081310712
Assicurazioni e tasse beni strumentali 30.051,11 0,84833825
Costi e servizi generali 18.570,75 0,524249439
Costi e servizi diversi 6.327,27 0,178617867
Ammortamenti 30.452,35 0,859665194
Totale costi fissi comuni 165.258,70 4,665227885

Nelle stesso modo ho ripartito gli oneri e proventi della gestione extra-

caratteristica i quali parametri di imputazione sono evidenziati nella figura 3.15.

Figura 3.15 — Parametri di imputazione della gestione extra - caratteristica®

PARAMETRO
2014 COSTO IMPUTAZIONE
Proventi e oneri da partecipazione 29,07 0,000820642
Proventi/ Oneri Finanziari 7.338,22 0,207156831
Proventi/Oneri Straordinari -1.039,65 -0,029349161
Totale gestione extra-caratteristica 6.327,64 0,178628312

Il conto economico riclassificato a margine di contribuzione secondo il metodo

del direct costing della “Tipografia” evidenziava solamente due distorsioni

% Fonte: elaborazione personale.

% Fonte: elaborazione personale.
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all’interno del costo del personale. Non era presente una suddivisione tra costo del
personale diretto e indiretto. Tale distorsione non portava a un’alterazione dei
valori ma era utile correggerla per poter comparare il conto economico della
“Tipografia” con quello dell’area “Verde”. Ho quindi proceduto a una ripartizione
del costo annuale del personale tra quello diretto degli operai e quello indiretto
dell’addetta amministrativa. Per fare cid ho utilizzato lo stesso metodo descritto
precedentemente per Iattivita del “Giardinaggio”. Il parametro di imputazione ¢
pari al rapporto tra costo del personale e le ore di manodopera annuali della
“Tipografia”. Moltiplicando poi il cost driver per le ore di manodopera degli
operai ho determinato il costo del personale operaio; invece moltiplicando il
parametro di imputazione per le ore di manodopera del personale amministrativo

ho potuto identificare il costo dell’addetta amministrativa (Figura 3.16).

Figura 3.16 — Schema di ripartizione del costo del personale per I’attivita della

tipografia®®

TIPOGRAFIA 2014
Costo del personale operaio 108.290,79
Costo del personale amministrativo 29.145,73
Costo del personale 137.436,52
Coefficiente d'imputazione 21,92232245

Riclassificare il conto economico con il metodo del direct costing comporta per la
cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde” la distorsione del valore del reddito di
ogni attivita poiché alloca i costi fissi solamente all’attivita di “Giardinaggio”
quando invece tali costi sono comuni a tutte le attivita del “Verde”. Per evitare
questa distorsione la cooperativa sociale dovra nei prossimi esercizi riclassificare

il conto economico a margine di contribuzione secondo il metodo del full costing

?® Fonte: elaborazione personale.

77



Universita
Ca'Foscari
Venezia

il quale ripartisce i costi indiretti tra le varie attivita. Solo in questo modo riuscira
a determinare il profitto di ogni centro di attivita ed evidenziare 1’incidenza
reddituale di ogni attivita sul reddito globale. “Il Bozzolo Verde” prendendo le
decisioni strategiche dovra tenere in considerazione che I’ammontare del reddito ¢
leggermente sopravalutato o sottovalutato rispetto alla realta in quanto i costi fissi

vengono ripartiti utilizzando dei criteri soggettivi.

3.7.2 Bep, Leva Operativa e Margine di Sicurezza

La break-even analysis o analisi del punto di pareggio permette di identificare il
volume di output, in termini di unita di bene prodotto e venduto o di ricavi
realizzati, per il quale i ricavi sono pari ai costi totali (Anthony, 2002).

Il volume di pareggio in termini di quantita prodotte e vendute e pari al rapporto
tra costi fissi totali e margine di contribuzione unitario. Il margine di
contribuzione unitario e il prezzo di vendita unitario al netto dei costi variabili

unitari.

Bep= CF/MdCu

Il volume di pareggio in termini di ricavi invece e pari al rapporto tra costi fissi
totali e margine di contribuzione percentuale. Il margine di contribuzione

percentuale ¢ il rapporto tra il margine di contribuzione e il prezzo di vendita.

Bep= CF/MdC%

E utile calcolare i ricavi di pareggio nelle aziende che offrono servizi in quanto

definire il numero di servizi erogati ¢ insignificante al fine dell’analisi. Il fatturato
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maggiori 0 minori rispetto a quelle di pareggio.

Se I’impresa non profit riuscira a raggiungere il volume di pareggio sara in grado
di coprire i costi fissi.

Come si puo notare dalla figura sottostante nel punto di pareggio, luogo in cui i
ricavi eguagliano i costi, I’impresa non profit avra un reddito pari a zero. Man
mano che il volume di output si sposta verso destra, superando quindi quello di
pareggio, I’azienda non profit realizzera un utile. Se invece il volume di output

sara inferiore a quello di pareggio I’impresa non profit sara in perdita (Anthony,
Hawkins, Macri, Merchant, 2012).

Figura 3.17 — Schema di break even point?’

« Costi Ricavi totali

* Ricavi \-‘

area di profitto

— Costi totali

Dati:
Costi fissi = €2.000
Costo variabileu.= € 120
area di perdita Prezzo divendita = € 200
Volume
di pareggio
2
25 Volume di vendita

27 Anthony R., Hawkins D., Macri D., Merchant K. Sistemi di controllo. Analisi economiche per le
decisioni aziendali. Mc Graw-Hill , tredicesima edizione.
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La leva operativa ¢ il rapporto tra il margine di contribuzione di primo livello e il
reddito operativo ed evidenzia la variazione di reddito al variare della struttura dei

costi e dei ricavi.

Leva operativa = MdC/Reddito

Una struttura di costi si definisce rigida quando al suo interno ha elevati costi
fissi, viceversa e elastica se prevalgono i costi variabili. Quando la leva operativa
¢ alta elevati sono i costi fissi, invece se € bassa elevati sono i costi variabili. Una
struttura rigida rispetto a quella elastica comporta anche un aumento del reddito
all’aumentare dei ricavi di vendita. Inoltre il grado di leva operativa ¢ direttamente
collegato al rischio operativo. Infatti man mano che aumentano i costi fissi cresce
la leva operativa e il rischio operativo, viceversa se aumentano i costi variabili la

leva operativa & contenuta e il rischio operativo e basso (Gazzoni, 2004).

Il margine di contribuzione di sicurezza viene calcolato in un’impresa non profit
per sapere di quanto & possibile ridurre il volume di vendita, espresso in termini di
quantita o di ricavi, per poter raggiungere ugualmente il punto di pareggio e non
essere quindi in perdita.

Il margine di sicurezza espresso in termini di quantita evidenzia il numero di unita

di prodotto venduto superiore a quelle programmate.

Margine di sicurezza in termini di quantita = (quantita di output attuale — quantita
di bep)

Se espresso in termini di fatturato invece mette in luce di quanto il fatturato

attuale é superiore a quello programmato.

Margine di sicurezza in termini di fatturato = (fatturato attuale — fatturato bep)
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Entrambi i margini possono essere calcolati a valore percentuale il quale mette in
evidenza la percentuale di quantita o di ricavi che puod essere ridotta senza andare
in perdita (Anthony, Hawkins, Macri, Merchant, 2012). Per determinare il
margine di sicurezza percentuale basta dividere i margini di sicurezza in termini
assoluti, sopra descritti, per la quantita o il fatturato attuale.

Tenere sotto controllo il margine di sicurezza ¢ utile per I’impresa non profit per

programmare le azioni correttive necessarie per evitare di incorrere in una perdita.

Dopo la riclassificazione del conto economico ho pensato fosse utile
implementare, all’interno della cooperativa sociale, gli strumenti appena descritti
poiché possono aiutare “Il Bozzolo Verde” nel prendere decisioni strategiche,
realizzare azioni correttive e formulare il budget. Il fatturato di pareggio puo
essere utilizzato come livello minimo di ricavi da dover raggiungere nell’esercizio
successivo. In base all’andamento della leva operativa la cooperativa potra
prendere decisioni sulla modificazione della propria struttura dei costi. Infine il
margine di sicurezza permette di prendere decisioni sull’ammontare delle
commesse da poter rifiutare. Bep, leva operativa e margine di sicurezza sono stati
calcolati in base ai valori storici tratti dal conto economico riclassificato secondo
il metodo del direct (Figura 3.18) e full costing (Figura 3.19).

Il Bep e stato calcolato in termini di fatturato in quanto determinare la quantita di
pareggio per una cooperativa che offre servizi ¢ irrilevante ai fini dell’analisi. Il
fatturato di pareggio evidenzia I’ammontare dei ricavi in cui i ricavi eguagliano i
costi e quindi I’impresa non ¢ in perdita. I ricavi della cooperativa dovrebbero
quindi essere sempre maggiori di quelli di pareggio. Come si pud notare dalle
figure sottostanti la differenza fra I’ammontare dei fatturati di pareggio nei due
metodi e consistente. Coerentemente con quanto sopra evidenziato il fatturato di
pareggio del centro di attivita “Giardinaggio” ¢ minore nel metodo del full costing

(figura 3.19) che in quello del direct costing (figura 3.18) per effetto di una
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ripartizione dei costi fissi. Negli altri centri di attivitd invece il fatturato di
pareggio é nettamente superiore nel full costing rispetto al direct costing poiché la
ripartizione dei costi comuni porta a un maggior ammontare di costi fissi allocati a
ciascun centro. Man mano che i costi fissi, i quali rappresentano il nominatore
della formula, di ciascun centro di attivita aumentano per effetto della ripartizione
dei costi comuni il fatturato di pareggio cresce.

La leva operativa invece evidenzia la struttura dei costi della cooperativa. Si puo
notare infatti che nel direct costing (Figura 3.18) la leva operativa é elevata
solamente nell’attivita di “Giardinaggio” in quanto ¢ 1’unica attivita in cui sono
presenti i costi fissi. Invece la leva operativa nel full costing (Figura 3.18) si
riduce nell’attivita di “Giardinaggio” e aumenta nel resto delle attivita. Questo
andamento sottolinea il fatto che nell’attivita di “Giardinaggio” i costi fissi si
riducono; nel resto delle attivita invece aumentano.

Osservando il margine di sicurezza calcolato con i valori del conto economico a
direct costing (Figura 3.18) e del full costing (Figura 3.19) notiamo che passando
dall’uno all’altro la percentuale di margine di sicurezza si riduce a Seguito
dell’aumento del fatturato di pareggio. Quando il margine di sicurezza in termini
percentuali e negativo significa che la cooperativa ha dei ricavi effettivi
nettamente inferiori a quelli standard e quindi si trova al di sotto del fatturato di
pareggio. Per esempio, osservando la figura 3.18 la quale evidenzia il margine di
sicurezza calcolato in base ai valori del conto economico riclassificato secondo il
metodo del direct costing solo per I’attivita di “Stampa e timbrificio” il margine di
Ssicurezza ¢ negativo in quanto i ricavi della “Tipografia” sono nettamente inferiori
al fatturato di pareggio. Questo andamento, come evidenziato in figura, avra
un’incidenza sul margine di sicurezza globale della cooperativa. Analizzando
invece il margine di sicurezza calcolato con i valori del conto economico
riclassificato a full costing si puo notare che oltre all’attivita di “Stampa e
timbrificio” anche nell’attivita di “Pulizia Ambienti” e “Scuolabus” i ricavi

effettivi non raggiungono quelli di pareggio.
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Figura 3.18 — Bep, leva operativa e margine di sicurezza secondo il metodo di

riclassificazione del conto economico a direct costing®

GIARDINAGGIO
Fatturato di pareggio 1.151.293,33
Leva operativa 27,72
Margine di sicurezza 2,90%
PULIZIA STRADE
Fatturato di pareggio 6.601,14
Leva operativa 2,42
Margine di sicurezza 41,33%
SCUOLABUS
Fatturato di pareggio 10.631,95
Leva operativa 9,52
Margine di sicurezza 10,50%
TIPOGRAFIA
Fatturato di pareggio 287.577,23
Leva operativa -2,00
Margine di sicurezza -49,65%

PULIZIA AMBIENTI
Fatturato di pareggio 10.561,44
Leva operativa 2,99
Margine di sicurezza 33,42%
PROGETTI
Fatturato di pareggio 18.005,29
Leva operativa 3,80
Margine di sicurezza 26,32%
TOTALE VERDE
Fatturato di pareggio 1.192.700,57
Leva operativa 19,31
Margine di sicurezza 4,52%
TOTALE COOPERATIVA
Fatturato di pareggio 1.458.891,99
Leva operativa -146,85
Margine di sicurezza -1,22%

Figura 3.19 — Bep, leva operativa e margine di sicurezza secondo il metodo di

riclassificazione del conto economico a full costing®

%8 Fonte: elaborazione personale.

% Fonte: elaborazione personale.
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GIARDINAGGIO PULIZIA AMBIENTI
Fatturato di pareggio | 1.117.829,22 Fatturato di pareggio 16.496,05
Leva operativa 15,71 Leva operativa -33,23
Margine di sicurezza 5,72% Margine di sicurezza -3,99%
PULIZIA STRADE PROGETTI

Fatturato di pareggio 12.306,12 Fatturato di pareggio 22.580,92
Leva operativa -12,43 Leva operativa 12,37
Margine di sicurezza -9,38% Margine di sicurezza 7,59%

SCUOLABUS TOTALE VERDE
Fatturato di pareggio 17.014,17 Fatturato di pareggio | 1.188.882,15
Leva operativa -2,39 Leva operativa 18,24
Margine di sicurezza -43,22% Margine di sicurezza 4,82%

TIPOGRAFIA TOTALE COOPERATIVA
Fatturato di pareggio 292.534,91 Fatturato di pareggio | 1.458.891,99
Leva operativa -1,90 Leva operativa -146,85
Margine di sicurezza -52,23% Margine di sicurezza -1,22%

Per evitare distorsioni la cooperativa sociale dovra osservare I’andamento degli
indicatori della figura 3.19 calcolati prendendo in considerazione i valori del
conto economico riclassificato secondo il metodo del full costing. “Il Bozzolo
Verde” sta cercando di monitorare tali indicatori periodicamente in modo tale da
porre in atto azioni correttive sulla struttura di ricavi e costi evitando cosi

drastiche ripercussioni sulla gestione economica a fine esercizio.

3.7.3 Le decisioni di prezzo

Per determinare il prezzo di vendita le aziende non profit solitamente prendono in
considerazione la configurazione a direct o full cost alla quale aggiungono un

margine economico percentuale che rappresenta 1’utile che desiderano ottenere.
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Scegliendo come prezzo il costo primo 1’impresa non profit decide di remunerare
solamente i costi diretti. Un prezzo pari al costo variabile invece permette
all’azienda non profit di remunerare i costi diretti e quelli variabili. In questi due
casi I’impresa non profit avrebbe un disavanzo, pari all’ammontare dei costi fissi,
da coprire. Un prezzo uguale al costo pieno permette all’impresa di coprire tutti i
costi sostenuti sia quelli variabili che fissi, anche se non otterrebbe un guadagno
(Gazzoni, 2004).

Nella maggior parte dei casi le imprese non profit adottano il prezzo normale cioé
quel prezzo che € in grado di coprire i costi diretti e gli indiretti specifici
maggiorato di un margine economico per ottenere un guadagno (Anthony,
Hawkins, Macri, Merchant, 2012).

L’impresa non profit nella fissazione del prezzo deve tenere in considerazione
quanto i clienti attuali e potenziali sono disposti a pagare per il bene o servizio
offerto e di non praticare un prezzo superiore a quello dei concorrenti (Gazzoni,
2004).

La cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde” per la determinazione del prezzo di
vendita dei servizi offerti utilizza il prospetto, evidenziato nella figura 3.20, di
conto economico a margine di contribuzione. Per ogni commessa, pubblica o
privata, la cooperativa sociale innanzitutto procede ad un sopralluogo del lavoro
da svolgere in modo tale da poter preventivare il tempo, il numero di dipendenti, il
materiale e le attrezzature necessarie per la fornitura del servizio. Questo compito
viene svolto dal direttore tecnico o da un capo squadra. Successivamente le
informazioni vengono comunicate all’ufficio amministrativo il quale procede
all’implementazione del prospetto evidenziato nella figura sottostante. Vengono
stimati i costi dei materiali quali piante e terriccio e delle prestazioni di servizi
quali per esempio quelli del noleggio di attrezzature da terzi e delle spese di
trasporto. Successivamente viene calcolato il costo diretto del personale
moltiplicando il tempo necessario per lo svolgimento del servizio per il costo

unitario medio del personale. Non essendo a conoscenza, al momento di
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emissione del preventivo, di quali operai svolgeranno quella commessa viene
utilizzato un costo unitario medio poiché i dipendenti della cooperativa hanno
costi orari differenti, in base alla loro categoria, ma lo scostamento fra i costi
unitari non ¢ eccessivo. La cooperativa ¢ a conoscenza dell’effetto distorsivo di
tale costo ma afferma che pud essere utilizzato in quanto 1’incidenza sui costi
totali & lieve.

Sommando i costi dei materiali diretti, delle prestazioni di terzi e del personale si
determina il costo pieno che I’impresa cooperativa deve sostenere per quel
servizio. Il costo pieno viene incrementato di una percentuale, che oscilla tra il
venticinque e il trenta percento, la quale rappresenta il guadagno effettivo della
cooperativa. Il margine percentuale e stato calcolato sulla base dei prezzi praticati
dai concorrenti per la stessa tipologia di servizio. Il prezzo offerto € quindi un
prezzo normale il quale coprira tutti i costi diretti variabili e i costi fissi specifici e
permettera all’impresa cooperativa di ottenere un guadagno pari al margine
economico. Infine al prezzo ottenuto viene aggiunta I’iva determinando cosi il

ricavo della commessa.

Figura 3.20 — Schema di determinazione del prezzo®

% Fonte: elaborazione personale.
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Descrizione Costo

Merci

Materiali di consumo

Materiale vario

Servizi da terzi

Locazione automezzi e attrezzature
Carburanti/lubrificanti/pneumatici
Totale costi variabili

Costo del personale |
Costo pieno |
Margine economico |
Prezzo normale |
Iva |

Prezzo di vendita

3.7.4 Scostamenti

L’analisi degli scostamenti permette di valutare, dalla differenza tra valori
consuntivi e valori di budget, se gli obiettivi prefissati sono stati raggiunti. In caso
contrario il controller individuera le cause e i responsabili della varianza e mettera
in atto le azioni correttive in modo tale da riallineare i valori attuali con gli
obiettivi da raggiungere. Gli scostamenti devono essere rilevati periodicamente e
gli interventi devono avvenire tempestivamente per non pregiudicare 1’equilibrio
aziendale e rischiare di non raggiungere gli obiettivi di budget (Gazzoni, 2004).
Inoltre lo scostamento & utile per valutare le performance dei capi centro. La
varianza infatti evidenzia I’impegno dei responsabili nel raggiungimento degli

obiettivi che gli erano stati assegnati (Simons, 2004).
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L’analisi inizia con la rilevazione dello scostamento globale tra utile effettivo e
programmato. La variazione € favorevole se I’utile effettivo ¢ maggiore di quello
programmato; viceversa se 1’utile consuntivo € inferiore a quello preventivo e
sfavorevole. In entrambi i casi si procede al calcolo degli scostamenti elementari
che permettono di individuare le cause e i responsabili della variazione. Non &
detto infatti che uno scostamento globale positivo sia dovuto a scostamenti
elementari positivi ma anche a quelli negativi. Solo alla fine si potranno realizzare
le azioni correttive per riallineare gli obiettivi programmati con quelli effettivi
(Gazzoni, 2004).

Successivamente si procede al calcolo dello scostamento di margine lordo di
contribuzione di primo e secondo livello e alla definizione degli scostamenti
elementari di ricavi o di costi che hanno determinato la variazione di margine di
contribuzione e di utile. Lo scostamento e favorevole quando i ricavi effettivi
sono superiori a quelli programmati o quanto i costi effettivi sono inferiori a quelli
standard; viceversa se i ricavi effettivi sono inferiori a quelli standard o i costi
programmati inferiore a quelli effettivi la variazione & sfavorevole (Anthony,
Hawkins, Macri, Merchan, 2012). Il controller di solito sofferma la propria analisi
solo sugli scostamenti elementari sfavorevoli. Le possibili cause degli scostamenti
elementari possono essere: aumento dei prezzi, variazione dei volumi di
produzione o delle risorse impiegate, inefficienza nell’utilizzo dei fattori

produttivi (Gazzoni, 2004).

3.7.4.1 Scostamento di margine di contribuzione, dei ricavi di

vendita, dei costi variabili e fissi

Lo scostamento del margine di contribuzione di primo livello é pari alla differenza
tra margine di contribuzione di primo livello effettivo e programmato. 1l margine

di contribuzione di primo livello, come in precedenza evidenziato, é la differenza
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tra ricavi di vendita e i costi variabili. Per comprendere la varianza é utile
calcolare lo scostamento elementare di ricavo e di costi variabili (Anthony,
Hawkins, Macri, Merchan, 2012).

Lo scostamento globale dei ricavi di vendita puo essere dovuto allo scostamento

elementare di volume o di prezzo di vendita (Gazzoni, 2004).

Scostamento globale ricavi di vendita = (Vstd x Pstd) — (Veff x Peff)

Lo scostamento elementare di volume & dato dalla differenza tra volume standard

ed effettivo moltiplicato per il prezzo standard (Gazzoni, 2004).

Scostamento elementare di volume = (Vstd — Veff) x Pstd

Uno scostamento sfavorevole di volume evidenzia che 1’impresa non profit ha
venduto una quantita di beni inferiore a quella programmata. 1l responsabile di
questo scostamento ¢ I’ufficio vendite che non €& riuscito a raggiungere gli
obiettivi. La responsabilita potrebbe perd essere condivisa con altre funzioni
aziendali. Infatti il controller deve essere in grado di capire se le minori vendite
sono dovute a una negligenza degli addetti dell’ufficio vendite o alla non richiesta
di ordinativi da parte dei clienti. In quest’ultimo caso la responsabilita ricadrebbe
all’ufficio marketing il quale con le campagne pubblicitarie non & riuscito ad
attirare nuovi stakeholders o dall’altra parte a una saturazione del mercato in cui

opera I’impresa non profit.

Lo scostamento di prezzo é pari alla differenza tra prezzo standard ed effettivo

moltiplicato per il volume effettivo (Gazzoni, 2004).
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Scostamento elementare di prezzo = (Pstd — Peff) x Veff

Se lo scostamento di prezzo é favorevole significa che il responsabile vendite
dell’impresa non profit e riuscito a vendere a un prezzo inferiore di quello
programmato (Gazzoni, 2004). La varianza pu0 essere dovuta alla concessione di
troppi offerte o sconti. Uno scostamento favorevole inoltre sottolinea 1’esigenza di
porre in atto delle azioni correttive quali ad esempio 1’adeguamento del prezzo a
quello dei concorrenti o aumentare la qualita del prodotto se la clientela non é
disposta a pagare un prezzo cosi elevato poiché ritiene che il valore del bene ¢

nettamente inferiore al prezzo richiesto.

Lo scostamento globale dei costi variabili & dato dalla differenza tra il valore
standard e il valore effettivo dei fattori determinanti il costo variabile cioée

volume, consumo di risorsa e prezzo unitario (Gazzoni, 2004).

Scostamento globale dei costi variabili = (Vstd x Cstd x Pstd) — (Veff x Ceff x
Peff)

Se ¢ presente una varianza positiva significa che I’impresa non profit ha
mantenuto il margine di risorse prefissato; se negativa invece lo ha sforato. Per
capire le cause dello scostamento I’impresa non profit calcola gli scostamenti

elementari di volume, efficienza e di prezzo (Gazzoni, 2004).

Lo scostamento di volume ¢ pari alla differenza tra volume standard e volume
effettivo moltiplicato per il consumo di risorse standard e il prezzo standard
(Gazzoni, 2004).

Scostamento elementare di volume = (Vstd-Veff) x Cstd x Pstd
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Se lo scostamento ¢ negativo significa che I’'impresa non profit ha prodotto
maggiori volumi di quelli programmativi (Gazzoni, 2004). La responsabilita di
uno scostamento di volume sfavorevole solitamente e da imputare al responsabile
del centro di produzione. Alcune volte pero la responsabilita puo ricadere anche
su altre funzioni come per esempio sul responsabile del commerciale nel
momento in cui non ha raccolto un numero di ordini pari a quelli programmati o
su un responsabile di un altro centro di produzione se non ha trasferito le

componenti nei tempi previsti (Anthony, Hawkins, Macri, Merchan, 2012).

Lo scostamento di efficienza & la differenza tra costo standard ed effettivo

moltiplicato per il volume effettivo e per il prezzo standard (Gazzoni, 2004).

Scostamento elementare di efficienza = (Cst-Ceff) x Veff x Pstd

Lo scostamento di efficienza sfavorevole e dovuto ad aver consumato maggiori
risorse di quelle programmate (Gazzoni, 2004). Anche in questo caso il
responsabile della varianza ¢ il capo centro del centro di produzione che non é

riuscito a minimizzare 1’utilizzo delle risorse a sua disposizione.

Lo scostamento di prezzo é pari alla differenza tra prezzo standard ed effettivo

moltiplicato per il volume e consumo effettivo.

Scostamento elementare di prezzo = (Pstd-Peff) x Veff x Ceff
Lo scostamento é sfavorevole se il prezzo effettivo & nettamente superiore al
prezzo standard. Il responsabile di questo scostamento & il capo centro degli

acquisti che non é riuscito a negoziare la risorsa al prezzo stabilito in sede di
budget (Gazzoni, 2004).
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Il margine di contribuzione di secondo livello invece e pari alla differenza tra
margine di contribuzione di primo livello e costi fissi. Lo scostamento é dato dalla
differenza tra margine di contribuzione di secondo livello effettivo e di budget.
Per capire le cause dello scostamento & necessario calcolare le varianze dei costi
fissi. Lo scostamento e favorevole se il margine di contribuzione effettivo é
maggiore di quello programmato; viceversa se il margine di contribuzione

effettivo e inferiore a quello standard lo scostamento sara sfavorevole.

Lo scostamento dei costi fissi puo essere calcolato solo a livello globale come
differenza tra costi fissi a budget e costi fissi effettivi (Gazzoni, 2004).

Scostamento globale dei costi fissi = Costo standard - Costo effettivo

Non é possibile infatti calcolare lo scostamento di volume dei costi fissi in quanto
per definizione il loro ammontare non dipende dal volume prodotto o venduto
(Anthony, 2002).

| costi fissi si suddividono in discrezionali e impegnati. Lo scostamento
sfavorevole dei costi fissi discrezionali € da imputare al Presidente o alla direzione
poiché ’ammontare di questi costi viene fissato da loro in modo soggettivo. Per
quanto riguarda i costi impegnati e difficile che sia presente uno scostamento in

quanto sono costi di struttura di medio lungo periodo.

La cooperativa “Il Bozzolo Verde” per ogni commessa pubblica o privata
dell’area “Verde” redigeva un conto economico a margine di contribuzione. Il
conto economico evidenziava i ricavi, i costi variabili e i costi fissi del personale i
quali erano gia stati determinati precedentemente nella fase di determinazione del
prezzo di vendita evidenziata nel paragrafo 3.7.3. La cooperativa doveva quindi
solo trasferire i dati contenuti nel modello di determinazione del prezzo di vendita

a quello di conto economico.

92



Ca'Foscari
Venezia

Il conto economico permetteva a “Il Bozzolo Verde” di evidenziare la previsione
annuale di ricavi, costi e guadagni per ogni singola commessa. Mancava pero un
conto economico consuntivo che rappresentasse i ricavi e i costi effettivamente
prodotti e consumati per ogni singola commessa dalla cooperativa sociale.

Per ogni commessa ho quindi affiancato al conto economico preventivo quello
consuntivo ed evidenziato gli scostamenti di ricavi, costi variabili, costi fissi e
margine di contribuzione.

Osservando il nuovo prospetto evidenziato nella figura 3.21 si pud subito notare
che per la maggior parte delle commesse lo scostamento di ricavo é nullo poiché i
ricavi programmati e consuntivi coincidono. Questo andamento & dovuto al fatto
che per le commesse pubbliche, ottenute con gare d’appalto o convenzionamento
diretto, il ricavo & definito nel contratto. La cooperativa infatti fatturera alla
Pubblica Amministrazione I’importo indicato nel contratto d’appalto che non puo
essere modificato.

Per quanto riguarda i costi variabili il loro ammontare effettivo e stato estrapolato
dalle fatture dei fornitori e aggiornato mensilmente. Lo scostamento dei costi
variabili se & favorevole mette in luce che la cooperativa sociale durante la
previsione ha sovrastimato i costi a budget oppure ha lavorato in modo efficiente;
in caso contrario “Il Bozzolo Verde” dovra supportare la perdita pari allo
scostamento sfavorevole.

Lo scostamento di margine di contribuzione di primo livello pud essere dovuto
allo scostamento di ricavi di vendita o di costi variabili. Gli scostamenti di ricavi e
costi variabili sono stati calcolati solo a livello globale poiché la cooperativa
sociale, offrendo un servizio, non puo evidenziare il volume di output o di input.
Proseguendo con 1’analisi, nel prospetto sono stati evidenziati i costi fissi del
personale a livello effettivo. Tali costi sono stati determinati moltiplicando le ore
di manodopera diretta degli operai ricavabile dai rapporti giornalieri di lavoro per
il costo medio orario di manodopera. Non ho inserito il costo di manodopera
effettiva per evitare di distorcere 1’informazione in quanto a livello di budget la

cooperativa non essendo preventivamente a conoscenza di quali operai avrebbero
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svolto il servizio aveva utilizzato un costo medio unitario. Uno scostamento
favorevole di costo fisso del personale significa che la cooperativa aveva
preventivato un numero maggiore di ore per lo svolgimento di quella commessa
rispetto a quelle effettivamente lavorate.

Infine ho determinato il margine di contribuzione di secondo livello che evidenzia
il profitto della singola commessa al netto dei costi fissi comuni. Avevo infatti
pensato di imputare una quota dei costi fissi a ciascuna commessa in modo tale da
evidenziare il guadagno effettivo ma 1’allocazione € risultata impossibile poiché
non sono riuscita a trovare un corretto parametro di imputazione. L’ammontare
effettivo dei costi fissi puo essere ricavato mensilmente dalle fatture d’acquisto
ricevute. Un’imputazione dei costi fissi a gradini in maniera proporzionale alla
crescita dei ricavi di vendita mensili non poteva essere utilizzata poiché i costi
fissi non aumentano all’aumentare del fatturato di vendita ma dipendono dal tipo
di commessa. Ci possono essere commesse il cui ammontare di ricavi risulta
basso, ma che poi in realta consumano elevati costi fissi. Il consumo di costi fissi
comuni per singola commessa € conosciuto solamente dagli operai. Per poter
quindi allocare i costi fissi comuni ho modificato il modello di “rapportino
giornaliero” inserendo uno spazio in cui gli operai possano evidenziare per
ciascun costo le risorse consumate.

Lo scostamento di secondo livello e dovuto allo scostamento di primo livello o a
quello dei costi fissi specifici del personale. Uno scostamento favorevole di
margine di contribuzione di secondo livello mette in luce la capacita della
cooperativa sociale di ottimizzare 1’utilizzo delle risorse dato che ha consumato
minori risorse di quelle preventivate ottenendo cosi un surplus di guadagno non
programmato. Se invece lo scostamento ¢ sfavorevole I’impresa cooperativa dovra
cercare di minimizzare 1’utilizzo di tali risorse. Se alla conclusione della
commessa lo scostamento si mantiene sfavorevole la cooperativa sociale dovra
sopperire alla perdita. Pud perd0 accadere che commesse in disequilibrio

economico siano sovvenzionate da altre commesse in equilibrio economico.
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Per la maggior parte delle commesse, escluse quelle private, lo scostamento di
margine di contribuzione di primo e secondo livello & dovuto agli scostamenti di
costi variabili e del costo fisso del personale in quanto lo scostamento di ricavi di
vendita é pari a zero.

Evidenziare in un prospetto il conto economico preventivo e consuntivo e le
varianze di ogni singola commessa ha permesso alla cooperativa sociale di poter
monitorare costantemente 1’andamento dei ricavi e costi. La colonna degli
scostamenti, la quale evidenzia le varianze, permette alla cooperativa sociale in
caso di varianza negativa di avviare delle azioni correttive; se la varianza ¢
positiva invece di identificare le risorse ancora a disposizione per completare la

commessa.

Figura 3.21 — Schema margine di contribuzione delle commesse dell’area “Verde”

a breve e medio lungo termine®

3! Fonte: elaborazione personale.
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Ricavi di vendita 93.400,00/93.400,00 0,00{17.000,00 17.000,00 0,00]11.065,00( 11.065,00 0,00{248.000,00] 248.000,00 0[37.200,00{37.200,00 0
Acquisto di merci 3.000,00 3.00000 320,00 2850 291,50 0,00 0 0
Acquisto materiali consumo 2.090,00 2.090,00 0,00 243,00 243,00 0 0]
Acquisto materiale vario 1.000,00 1.000,00 0,00 120,00 120,00 0 0
Prestazioni di terzi 0,00 0,00 0,00f 73.000,00 73.000 0
Noleggi 0,00 0,00 000 400000 633827 -2.338 0
Carburanti/lubrificanti/pneumatici 590000  33390| 5566,10 1.00000]  24220] 75780] 700,00 700,00] 15.00000] 126385 13.736| 230000 28155 2018
Totale costi variabili 11.990,00] 333,90 11.656,10] 1.320,00] 270,70[ 1.049,30| 1.063,00 0,00[ 1.063,00] 92.000,00] 7.602,12] 84.398] 2.300,00] 28155 2.018
Margine di contribuzione di I° livello | 81.410,00]93.066,10[ 11.656,10/15.680,00] 16.729,30[ 1.049,30] 10.002,00{ 11.065,00{-1.063,00] 156.000,00{ 240.397,88] -84.398] 34.900,00] 36.918,45] -2.018
Costo del Personale Diretto | 49.950,00] 19.383,00] 30.562,00] 15.72500] 8.71350] 7.011,50] 8.621,00] 445850 4.16250] 111.00000] 5618450 54.816] 12.95000] 453250] 8.418
Margine di contribuzione di I1° livello| 31.460,00]73.678,10[ 42.218,10]  -45,00] 8.015,80[-8.060,80| 1.381,00] 6.606,50[-5.225,50] 45.000,00]184.213,38[-139.213] 21.950,00] 32.385,95[ -10.436

Costo orario ( €/ora lav. diretta) 185 18,50 185 18,50 185 18,50 185 18,50 185 18,50
Ore previste lavorate 2700 1.048,00 850| 471,00 466| 241,00 6.000]  3.037,00 700[ 245,00
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120.000,00[120.000,00 0[18.000,00] 18.000,00 0,00]39.500,00]39.500,00 0,00]18.000,00] 18.000,00 0,00 26.500,00] 26.500,00 0,00[6.000,00{6.000,00] 0,00
1.250,00 1.250 0,00 0,00 000| 15.000,00] 3.10990|  11.890,10 0,00
1.000,00 1,000 1.00000|  17540| 824,60 0,00 0,00 0,00 0,00
0| 19000 190,00 0,00 0,00 000 100,00 100,00
0 0,00 000 500000 3.780,00] 1.220,00 0,00 0,00
0| 20000 200,00| 800000 131295 668705 200000| 11576| 1.884,24 0,00 0,00
5.000,00 526,40|  4.474 000l 350000 173500 1765000 150000 677,000  82300] 1.000,00 59,50 94050 821,000 85375 -32.75
7.250,00] 52640 6.724] 139000 17540 1.214,60]11.500,00] 3.047,95] 8.452,05] 8500,00] 4.572,76] 3.927.24]16.000,00] 3.16940] 12.830,60] 921,00] 85375] 67,25
112.750,00] 119.473,60[ -6.724]16.610,00] 17.824,60[-1.214,60( 28.000,00{36.452,05] -8.452,05| 9.500,00{13.427,24] -3.927,24]10.500,00{ 23.330,60] -12.830,60/5.079,00]5.146,25] -67,25
103.600,00]  47.30450] 56.296] 16.00500] 7.733,00] 8.362,00] 20.350,00] 11.82150] 852850] 7.40000] 290450 4.49550] 7.40000] 240500]  4.99500] 4.62500] 5.309,50] -684,50
9.150,00] 72.169,10[-63.019]  515,00]10.091,60]-9.576,60] 7.650,00] 24.630,55] -16.980,55] 2.100,00] 10.522,74] -8.422,74] 3.100,00{20.92560] -17.825,60] 454,00] -16325] 617,25

185 18,50 185 18,50 185 18550 185 18,50 185 18,50 185 1850
5600  2.557,00 g70| 418,00 1100| 639,00 400 157,00 400 130,00 250 287,00
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ATVO MANUTEZIONE

PRIATI VARI PIANTE SAN DONA' ORTISOCIALLI
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Ricawvi di vendita 30.000,00( 35.000,00( -5.000,00]3.300,00( 3.300,00 0,00|8.560,00| 8.560,00 0,00
Acquisto di merci 180,00 180,00 0,00/ 5.800,00f 6.175,88| -375,88
Acquisto materiali consumo 440,00 440,00 0,00 0,00
Acquisto materiale vario 220,00 220,00 0,00 0,00
Prestazioni di terzi 0,00 0,00 0,00
Noleggi 860,00 860,00 500,00 500,00 0,00
Carburanti/lubrificanti/pneumatici 1.260,00 189,00 1.071,00f 250,00 10,50 239,50( 100,00 48,30 51,70
Totale costi variabili 2.960,00 189,00 2.771,001 750,00 10,50 739,50(5.900,00| 6.224,18[ -324,18
Margine di contribuzione di I° livello | 27.040,00| 34.811,00| -7.771,00|2.550,00( 3.289,50| -739,50(2.660,00| 2.335,82| 324,18
Costo del Personale Diretto 14.800,00] 11.47000[ 3.330,00| 1.850,00 502,00 1.258,00| 1.850,00| 3.071,00( -1.221,00
Margine di contribuzione di I1° livello| 12.240,00| 23.341,00(-11.101,00| 700,00 2.697,50{-1.997,50| 810,00| -735,18]1.545,18

Costo orario ( €/ora lav. diretta) 18,5 18,50 18,5 18,50 18,5 18,50
Ore previste lavorate 800 620 100 32 100 166
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S. CRISTINA POTATURA TOTALE COMMESSE BREVE
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0,00 0,00 5696,25| -5.696| 5.980,00| 11.87213| -5.892
0,00 0,00 611| -611| 440,00 610,57 A7
0,00 0,00 o 220,00 0,00 220
0,00 0,00 1750| -1.750 000[ 175000 -1.750
0,00[ 300,00 300,00 0| 1.660,00 000[ 1660
12000 10500 1500 50,00 50,00 0| 1.780,00 352,80 1427
120,00] 105,00 15,00] 350,00 0,00 350,00 0,00] 8.057| -8.057] 10.080,00| 14.585,50] -4.506
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2.960,00[ 2.960,00 000 111000 123950  -129,50 0,00 925| -925| 22570,00] 20.257,50|  2.313
620,00 635,00 -1500| 40,00] 260,50 -220,50(30.000,00 11.556|18.444| 44.410,00| 37.755,00  6.655
185 18,50 185 18,50 185 185 185 18,50
160 160 60 67 50 1.220 1.095
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Nell’attivita secondaria di “Stampa e timbrificio” non era presente un sistema di
controllo di gestione formalizzato. Ho quindi pensato di implementare un sistema
di controllo di base e semplice da utilizzare. Collaborando con la cooperativa ho
subito notato la mancanza di uno strumento per controllare le commesse private e
pubbliche.

Per ogni commessa privata viene determinato il prezzo di vendita, come
evidenziato nel paragrafo 3.7.3, in cui vengono messi in evidenzia i ricavi e i
costi. Ho quindi proposto, come sopra descritto per I’attivita del “Verde”, di
riepilogare i dati in un conto economico a margine di contribuzione. | ricavi e i
costi derivanti dal modello di determinazione del prezzo rappresentano per la
cooperativa sociale i valori da inserire nel conto economico preventivo.
Osservando ’addetta amministrativa mentre determinava il prezzo di vendita ho
pero notato che se il cliente non attuava molte modifiche sul servizio richiesto il
ricavo preventivato rappresentava anche quello effettivo. Inoltre per quanto
riguarda i costi non venivano verificati quelli effettivi. Anche in questo caso il
costo preventivato nel prospetto per la determinazione del prezzo rappresentava il
costo effettivo. Questa metodologia comportava per la cooperativa sociale
un’elevata perdita per ogni commessa in quanto non monitorando le variazioni tra
preventivo e consuntivo non e possibile intraprendere le azioni correttive nelle
prossime commesse. Con 1’autorizzazione del Presidente, cosciente da ormai
molti anni di questo problema, ho innanzitutto costruito il modello di conto
economico preventivo e consuntivo evidenziato nella figura 3.22 e predisposto un
prospetto da allegare ai documenti della commessa per far si che il grafico e il
tipografo potessero segnare la tipologia, la quantita di materiale utilizzato e le ore
di manodopera lavorate per ogni commessa.

Purtroppo né il grafico né il tipografo volevano compilare il format poiche
percepivano il dover segnare le ore lavorate per ogni singola commessa come un
controllo personale sui loro tempi di lavoro giornalieri. Non erano inoltre
d’accordo di annotare le risorse consumate in quanto le stime della quantita di

materiali necessari per evadere la commessa venivano da loro stessi
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predeterminati ed era poi impossibile in fase di produzione e di grafica non
rispettarli. Non comprendevano quindi 1’utilita di un sistema di controllo come
strumento per comprendere quali costi per ogni commessa erano stimati
erroneamente ed intraprendere nelle successive commesse le azioni correttive
evitando cosi di avere una perdita.

Lo strumento ¢ stato creato ma non implementato all’interno dell’attivita della
“Tipografia” della cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde” a seguito della
resistenza del personale e a una mancanza di autorevolezza da parte del direttore
tecnico. All’interno della cooperativa infatti ¢ presente un dirigente, ma solo sulla
carta, in quanto prevale uno spirito di amicizia che comporta una sottovalutazione
delle sue direttive portando molte volte ad autonomie decisionali da parte dei

dipendenti, che come in questo caso vanno contro gli interessi della cooperativa.

Figura 3.22 — Schema di margine di contribuzione per le commesse private*

Preventivo Consuntivo

Ricavi

Carta

Inchiostro

Manodopera diretta Stampa
Manodopera diretta Grafica
Lastre

Confezione

Piegatura

Cucitura

Intercolatura

Costo trasporto

Totale Costi

Margine di Contribuzione

%2 Fonte: elaborazione personale.
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Per le commesse pubbliche provenienti dall’Ulss 10 di San Dona di Piave (Ve) ho
proceduto alla creazione di un modello, evidenziato nella figura 3.23, che
permetta alla cooperativa sociale, per ogni gara, di verificare il profitto ricavato o
la perdita subita. Nel modello la prima colonna mette in luce la denominazione del
prodotto; la seconda il ricavo previsto di vendita; la terza il costo di produzione; la
quarta lo scostamento di profitto.

Il ricavo programmato, evidenziato nella seconda colonna, &€ dato dal prezzo
proposto dalla cooperativa sociale nella gara d’appalto moltiplicato per la quantita
massima ordinabile, la quale potra subire un aumento fino al venticinque
percento, definita nel capitolato d’oneri dall’Ulss.

Il costo di produzione € calcolato moltiplicando il costo vivo unitario per la
quantita di prodotto ordinata dall’Ulss. Come si pud notare 1’Ulss pud ordinare
quando e quanto vuole un prodotto. Questo comporta per la cooperativa sociale il
dover ponderare il prezzo di vendita avendo la certezza che 1’Ulss non ordinera
mai la quantita definita nel contratto in un unico lotto. Inoltre dovendo produrre
basse quantita di prodotto a scadenze diverse il costo di produzione per la
cooperativa sociale € molto elevato. Va sottolineato che non avendo potuto
implementare il sistema di controllo di gestione il costo rappresenta quello
preventivo e non consuntivo.

Lo scostamento se favorevole indica il guadagno realizzato; se sfavorevole invece
la perdita che I’impresa cooperativa dovra farsi carico. Lo scostamento di profitto
e calcolato come differenza tra i ricavi di vendita e il costo di produzione. In
questo caso la varianza e la differenza tra il ricavo dato dalla quantita
effettivamente ordinata per il prezzo di vendita di gara e il costo calcolato come
prodotto tra i lotti e il costo di produzione.

Come si puo notare dall’ultima riga la cooperativa ha avuto un guadagno effettivo
di circa diecimila euro.

Questo modello verra utilizzato dal “Il Bozzolo Verde” nelle prossime gare. E
infatti utile non solo per valutare la convenienza economica della gara d’appalto

ma anche per la stima dei prezzi dei prodotti nelle gare successive. A fronte delle
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uno scostamento positivo. In caso di scostamento negativo la cooperativa dovra
modificare il prezzo il quale potra essere pari alla media dei costi unitari dei

singoli ordinativi.

Figura 3.23 — Schema di controllo per le commesse pubbliche®

% Fonte: elaborazione personale.
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GARA D'APPALTO ORDINI PERIODICI
SCOSTAMENTO
DENOMINAZIONE PREVENTIVO CONSCUNTIVO _
. Prezzo . . osto osto
Quantita unitario Ricavo Quantita unitario totale Guadagno
600 232 139200 300 1186| 35580
ST0550 dipsm 500 113| 565,00
800 232| 1.856,00 800|  2316] 92080 935,20
STos50dipte 400 225 900,00 250 145 36250
250 225 56250 250 145] 362,50 200,00
70550 DSMPG 2,32 0,00 500 106| 530,00
500 2,32| 116000 500 1,06] 530,00 630,00
STo05108 1.000 168  1.680,00 0 0 0,00
0 1,68 0,00 0 0 0,00 0,00
4000 0295 1.18000 110 0,61 67,10
250 035 87,50
265 035 92,75
24 A
ST015008 0 03 8400
25 035 85,75
210 0,35 73,50
285 0,283 80,66
1605| 0295 47348 1605|  2643] 57126 -97,78
7075001 0,19 0,00 1.000 013] 130,00
1.000 019] 190,00 1,000 013 130,00 60,00
ST075008 0,155 0,00 1.000 01] 10000
1000| 0155 15500 1.000 01 100,00 55,00
2400  019%| 477,60 500 025 12500
1560 02| 31200
ST025012 500 025| 12500
500 025 12500
3060 0199 60894 3.060 095 687,00 -78,06
ST025088 24000 0199 477,60
o] 0199 0,00 0 0 0,00 0,00
SToss1L 24000  019| 477,60
0| 0199 0,00 0 0 0,00 0,00
TOTALE |  488.050] | 69.308.47] 248965 7904 59.101,76 10.206,71

3.7.4.2 Scostamento della capacita inutilizzata

Il manager deve programmare la capacita produttiva basandosi sul volume di

output standard. | costi fissi impegnati vengono determinati sulla base della

capacita produttiva. Se la capacita produttiva supera la domanda si sosteranno
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inutilmente una parte di costi; viceversa se la capacita produttiva é inferiore alla
domanda I’impresa non puo produrre quanto richiesto e quindi avra una perdita di
reddito (Anthony, Hawkins, Macri, Merchan, 2012).

La varianza della capacita inutilizzata é la differenza tra il volume della capacita
pratica e quello effettivo moltiplicato per il costo di un’unita di capacita
disponibile (Anthony, Hawkins, Macri, Merchan, 2012).

Scostamento della capacita inutilizzata = (volume della capacita pratica — volume

effettivo) x costo di un’unita di capacita disponibile

La capacita pratica ¢ il massimo volume che ’'impresa puo produrre. Il costo di
un’unita di capacita disponibile ¢ pari al rapporto tra i costi fissi impegnati e la
capacita pratica dell’impresa non profit (Anthony, Hawkins, Macri, Merchant,
2012).

Lo scostamento di capacita inutilizzata evidenzia la parte dei costi fissi impegnati
in capacita non utilizzata. Se 1’azienda non profit riesce a produrre un volume pari
alla capacita pratica la varianza é pari a zero. In tutti gli altri casi la varianza sara
sfavorevole perché produrra meno della capacita pratica (Anthony, Hawkins,
Macri, Merchant, 2012).

La capacita produttiva per I’area “Verde” della cooperativa sociale “Il Bozzolo
Verde” € rappresentata dalle ore di manodopera disponibili dei propri dipendenti.
Un sistema di controllo del personale era gia parzialmente presente all’interno
della cooperativa sociale. Ho quindi modificato il modello presente poiché
ripetitivo e distorsivo.

In primo luogo la cooperativa aveva bisogno di monitorare costantemente lo
scostamento fra fabbisogno di ore di manodopera mensili necessarie ed effettive
per evadere la commessa. La cooperativa sociale stimava per ogni commessa le

ore di manodopera necessarie per la fornitura del servizio e ripartiva il fabbisogno
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per ogni commessa le ore effettivamente lavorate dai propri dipendenti. Infine
calcolava uno scostamento fra fabbisogno di ore di manodopera al netto di ferie,
permessi e malattia effettive e ore di manodopera effettivamente lavorate. Questa
varianza distorceva 1’informazione per la cooperativa sociale poiché ai fini
dell’analisi degli scostamenti bisogna confrontare un valore standard con un
valore effettivo. Ho quindi proceduto a rimuovere questa distorsione e creare il

prospetto evidenziato nella figura 3.24.

Figura 3.24 — Controllo ore manodopera commessa

% Fonte: elaborazione personale.
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Gennaio Febbraio Marzo Aprile Maggio Giugno

o |& o |& o |& 0 & 0 & o | &

COMMESSE W S 2 W S 2 W S 2 o) S 2 o) S 2 w S &

s |2 |g| s 2 |8 S 2 |&| § 2 8 | § 2z g8 |5 |2 |8

T |2 |2|¢€ |2 || € 2 (2|®@ |2 |2 |e |2 |2 |€ |2 |3

“|s Bl T |88 " |s|d| " |s|&| |85 |&8| |5 |2
NOVENTA VERDE 0 of o 0 0 0 110 23| 87 340 157 183] 450 468| -18[ 400] 400 0
NOVENTA CIMITERI 75 7B 0 65 76| -11 75 73 2 75 871 -12 70 88| -18 70 72 -2
NOVENTA PIAZZE 39 9 0 36 36 0 39 39 O 36 33 3 39 55| -16 39 39 0
S. DONA'VERDE-POT.| 339 339 O 350 330 20 500 200| 300 700 543| 157| 700 858| -158( 700| 767 -67
CSU S. DONA' VERDE 0 of o 0 0 0 0 of o 100 30 70| 100 29 71 100 186| -86
S. DONA' CIMITERI 396 395 1 450 4211 29 500 466| 34 500 419 81 500 425 75| 500 431 69
S. DONA'PULIZIE 72 511 21 72 72 0 79 79 0 75 74 1 72 70 2 76 72 4
JESOLO POTATURE 0 of O 0 51| -51 650 373| 277 0 215 -215 0 0 0 0 0 0
PROVINCIA - MEPA 0 of o 150 120{ 30 150 27| 123 0 10 -10 0 0 0 0 0 0
PROVINCIA -ROTONDO| 58 5 0 65 65 0 0 of 0 0 0 0 0 0 0 0 7 -7
MEOLO CIMITERI 70 72| -2 30 471 -17 15 100| -85 10 19 -9 10 22 -12 15 271 -12
ERACLEA VERDE of O 0 0 of 0 350 262 83| 350 330 20| 340 327 13
ATVO SCUOLABUS 60 71 -11 76 70 6 84 84 0 84 67 17 80 78 2 84 86 2
BIM 0 of O 0 0 0 0 of 0 0 0 0 100 21 79| 100 84| 16
LPU QUARTO D'ALTIN 0 of O 0 0 0 180 180 O 250 251 -1f 240 240 0f 250 249 1
LPU CAVALLINO-TREH 0 of O 0 0 0 0 of 0 559 552 71 559 574| -15| 552| 598| -46
OUTLET NOVENTA 0 of o 0 0 0 0 of o 260 428| -168| 260 457 -197( 260 620 -360
PEG PEREGO 0 of o 0 0 0 5 5 0 40 12 28 25 16 9] 100 3 97
NOVENTA POTATURE 0 of O 0 0 0 160 95| 65 100 25 75 0 0 0 0 0 0
PRIVATI VARI 100| 100 0 100 121 -21 100 179 -79 60 90 -30 60 62 -2 60 68 -8
ATVO MANUT. PIANT 0 of o 50 32| 18 0 of 0 50 0 50 0 0 0 0 0 0
SAN DONA'ORTI SOC 75 76 -1 25 90| -65 0 of o 0 0 0 0 0 0 0 0 0
S. CRISTINA 0 of O 0 0 0 160 160 O 0 0 0 0 0 0 0 0 0
MEOLO SEMINA 0 of O 0 0 0 60 67 -7 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Totale ore mensili 1.28411.276] 8| 1.469| 1.531| -62| 2.647| 1.923[724| 3.589| 3.274| 315| 3.615| 3.793| -178| 3.646| 4.036] -390
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Come si puo notare dal grafico ho inserito per ogni commessa una colonna
“budget” in cui la cooperativa ha inserito il fabbisogno di ore di manodopera e
una colonna “consuntivo” dove ha riportato le ore lavorate dai propri dipendenti.
Infine dalla differenza tra ore di manodopera standard ed ore effettive ho
calcolato la varianza. Se lo scostamento e favorevole significa che la cooperativa
aveva sovrastimato le ore necessarie per lo svolgimenti di quel lavoro; in caso di
scostamento sfavorevole la cooperativa le aveva sottostimate.

Gli scostamenti prevalgono nei servizi di “manutenzione del verde” e di attivita
“cimiteriale”.

La variazione sfavorevole dei servizi di “manutenzione del verde” nella maggior
parte dei casi € dovuta alle condizione atmosferiche in quanto in giornate di
pioggia e neve il servizio non puo essere svolto. Inoltre puo anche essere dovuta,
come nel caso di potature degli alberi, al blocco del taglio da parte degli
ambientalisti. In entrambi i casi avremmo maggiori ore di manodopera da
retribuire ai dipendenti ma effettivamente inutilizzate per lo svolgimento del
servizio. La cooperativa sociale deve fare attenzione a non superare di molto le
ore previste a budget in quanto per i servizi forniti agli enti pubblici non ¢’¢ modo
di poter recuperare i maggiori costi di manodopera. La Pubblica Amministrazione
retribuisce la cooperativa per I’ammontare definito nella gara d’appalto. La
variazione negativa rappresenta quindi una perdita che deve essere sostenuta dalla
cooperativa sociale.

Per quanto riguarda I’attivita “Cimiteriale” il contratto con I’ente pubblico
definisce ’orario lavorativo dei dipendenti. Lo scostamento sfavorevole ¢ quindi
dovuto alle inumazioni e tumulazioniu di resti mortuari le quali non possono
essere previste. In questo caso la variazione negativa non preoccupa la
cooperativa perché se la quantita effettiva supera quella da contratto 1’ente
pubblico provvedera al pagamento di quanto dovuto.

Per le altre attivita svolte dalla cooperativa sociale cioé la “pulizia strade, ambienti
e scuolabus” sono presenti alcuni dipendenti rientranti nella categoria delle nuove

poverta i quali svolgono il loro lavoro in orari prestabiliti dal Comune di Noventa
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di Piave (Ve), dalla biblioteca di San Dona di Piave (Ve) e dall’ATVO (azienda
trasporti veneto orientale). Eventuali scostamenti sono da imputare a giorni di
ferie o festivita non presi in considerazione durante la stima delle ore di
manodopera a budget. Anche per i progetti e raro che si verifichi uno scostamento
in quanto questi sono disciplinati da contratti, emessi dal Comune o dalla
provincia, nei quali per ciascun soggetto debole vengono definite le ore di
inserimento lavorativo. Alla conclusione delle ore il soggetto debole concludera la
sua esperienza lavorativa. La cooperativa quindi deve monitorare lo scostamento
in quanto se sfavorevole dovra concludere il rapporto lavorativo prima della
scadenza; se favorevole invece sara necessario una proroga del contratto.

Lo scostamento mensile di ogni commessa e il cosiddetto scostamento
elementare. Lo scostamento mensile di tutte le commesse rappresenta lo
scostamento globale. Quindi a seguito di una variazione mensile globale positiva
0 negativa e possibile, guardando gli scostamenti elementari, capire a quali
commesse imputare la variazione.

Inoltre annualmente viene calcolato lo scostamento globale di tutte le commesse
la cui variazione é da allocare allo scostamento elementare annuale di determinate
commesse.

Lo scostamento di ogni singola commessa, se positivo, rappresenta quindi la
capacita inutilizzata.

Il modello di controllo delle ore di manodopera ha permesso a “Il Bozzolo Verde”
di monitorare lo scostamento fra ore di manodopera standard ed effettive per ogni
commessa. La cooperativa in qualsiasi momento osservando le varianze € a
conoscenza di quante ore ha ancora a disposizione per evadere il servizio. Inoltre
in caso di scostamento negativo puo adottare le misure correttive evitando cosi di
superare le ore standard di manodopera preventivate. Infine, alla scadenza delle
commesse pubbliche, viene utilizzato questo prospetto per determinare le ore di
manodopera necessarie per lo svolgimento di quel servizio da inserire nell’ offerta

della gara d’appalto.
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La cooperativa aveva inoltre la necessita di controllare se il fabbisogno
disponibile di manodopera corrispondeva al fabbisogno effettivo della
cooperativa. Le ore di manodopera standard della cooperativa sociale derivano
dal CCNL (Contratto Collettivo Nazionale del Lavoro). Nella figura 3.25 ho
messo in evidenzia per ciascun dipendente le ore standard da Contratto Collettivo
Nazionale dei Lavoratori per le cooperative agrarie e le ore effettivamente
lavorate estrapolate dalle busta paga dei dipendenti. Ho calcolato lo scostamento
elementare, tra le ore ordinarie standard ed effettive, per colmare la necessita
della cooperativa sociale di portare in avanti, nel mese successivo, il fabbisogno o
I’eccesso di ore. Le ore standard disponibili sono pari alla somma delle ore
ordinarie, straordinarie e di formazione standard.

Il modello evidenziato nella figura sottostante ha reso possibile alla cooperativa
sociale di controllare mensilmente che le ore ordinarie e straordinarie
effettivamente lavorate non superino quelle definite dal Contratto Collettivo
Nazionale del Lavoro per la categoria agraria. Inoltre ha permesso di monitorare
che le ore di permessi, ferie e formazione non siano superiori di quanto stabilito
nel contratto. Infine questo prospetto permette in caso di scostamento positivo e

negativo di portare in avanti nel mese successivo le ore in surplus o in deficit.

Figura 3.25 — Controllo ore manodopera dipendenti®®

% Fonte: elaborazione personale.
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Ore Ordinarie Standard Ore Scostamento Ore Ore Scostamento Ore Ore Scostamento
NOMINATIVO Ordinarie Ore Straordinarie |Straordinarie Ore Ferie Ferie Feri
ore/sett | ore/gg | ore/mese | Effettie | Ordinarie standard Effettive Straordinarie | Standard | Effettive ore mene

Lavoratore 1 39,0 78 156,0 94,00 62,00 32,00 11,00 21,00 14,67 54,00 -39,33
Lavoratore 2 39,0 78 156,0 110,00 46,00 32,00 18,50 13,50 14,67 38,00 -23,33
Lavoratore 3 39,0 78 156,0 0,00 156,00 32,00 0,00 32,00 14,67 5,00 9,67
Lavoratore 4 39,0 78 156,0 0,00 156,00 32,00 0,00 32,00 14,67 15,00 -0,33
Lavoratore 5 39,0 78 156,0 102,00 54,00 32,00 1,00 31,00 14,67 46,00 -31,33
Lavoratore 6 39,0 78 156,0 79,00 77,00 32,00 2,50 29,50 14,67 38,00 -23,33
Lavoratore 7 39,0 78 156,0 70,50 85,50 32,00 0,50 31,50 14,67 23,00 -8,33
Lavoratore 8 39,0 78 156,0 100,00 56,00 32,00 3,50 28,50 14,67 47,50 -32,83
Lavoratore 9 39,0 78 156,0 49,00 107,00 32,00 0,00 32,00 14,67 99,00 -84,33
Lavoratore 10 39,0 78 156,0 109,50 46,50 32,00 1,00 31,00 14,67 38,00 -23,33
Lavoratore 11 39,0 78 156,0 156,00 0,00 32,00 4,00 28,00 14,67 6,50 8,17
Lavoratore 12 39,0 78 156,0 110,00 46,00 32,00 2,50 29,50 14,67 31,00 -16,33
Lavoratore 13 39,0 78 156,0 41,50 114,50 32,00 2,50 29,50 14,67 106,50 -91,83
Lavoratore 14 39,0 78 156,0 136,50 19,50 32,00 2,00 30,00 14,67 19,50 -4,83
Lavoratore 15 18,0 3,6 72,0 103,00 -31,00 32,00 0,50 31,50 1,22 45,00 -43,78
Lavoratore 16 0,0 0,0 0,0 39,50 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Lavoratore 17 17,0 34 68,0 40,50 27,50 32,00 5,00 27,00 14,67 30,50 -15,83
Lavoratore 18 18,0 3,6 72,0 51,00 21,00 32,00 0,00 32,00 14,67 23,00 -8,33
Lavoratore 19 10,0 2,0 40,0 35,00 5,00 32,00 0,00 32,00 1,22 5,00 -3,78
Lavoratore 20 10,0 2,0 40,0 36,00 4,00 32,00 0,00 32,00 1,22 4,00 -2,78
Lavoratore 21 23,0 4,6 92,0 90,00 2,00 32,00 0,00 32,00 1,22 0,00 1,22
Lavoratore 22 22,00 44 88,0 90,00 -2,00 32,00 0,00 32,00 1,22 0,00 1,22
Verde 664,0 132,8] 2.656,0f 1.643,00 1.013,00 672,00 54,50 617,50| 240,78| 674,50 -433,72
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Ore Ore Scostamento| Ore Ore Ore Ore Scostamento Ore Ore Ore Scostamento Ore Ore Scostamento
Permessi | Permessi Ore Malattia | Inforuni | Formazione | Formazione Ore Non Retribuite | Retribuite Ore Lawrate | Lavorate Ore
Standard | Effettive Peressi Effettive | Effettive | Standard Effettive Formazione | Retribuite | Standard Effttive Retribuite | Standard | Effettive Laworate
3,17 0,00 3,17 0,00 0,00 8,33 4,00 4,33 7,00 214,17 163,00 51,17 196,33 109,00 87,33
3,17 0,00 3,17 0,00 0,00 8,33 0,00 8,33 7,00 214,17 166,50 47,67 196,33 128,50 67,83
3,17 0,00 3,17 0,00 0,00 8,33 0,00 8,33 150,00 214,17 5,00 209,17 196,33 0,00 196,33
3,17 0,00 3,17 0,00 0,00 8,33 0,00 8,33 140,00 214,17 15,00 199,17 196,33 0,00 196,33
3,17 0,00 3,17 0,00 0,00 8,33 0,00 8,33 7,00 214,17 149,00 65,17 196,33 103,00 93,33
3,17 0,00 3,17 31,00 0,00 8,33 4,00 4,33 7,00 214,17 154,50 59,67 196,33 85,50 110,83
3,17 0,00 3,17 39,00 0,00 8,33 0,00 8,33 22,50 214,17 133,00 81,17 196,33 71,00 125,33
3,17 7,50 -4,33 0,00 0,00 8,33 0,00 8,33 0,00 214,17 158,50 55,67 196,33 103,50 92,83
3,17 0,00 3,17 0,00 0,00 8,33 0,00 8,33 7,00 214,17 148,00 66,17 196,33 49,00 147,33
3,17 0,50 2,67 0,00 0,00 8,33 0,00 8,33 7,00 214,17 149,00 65,17 196,33 110,50 85,83
3,17 0,00 3,17 0,00 0,00 8,33 0,00 8,33 0,00 214,17 166,50 47,67 196,33 160,00 36,33
3,17 7,00 -3,83 0,00 0,00 8,33 0,00 8,33 7,00 214,17 150,50 63,67 196,33 112,50 83,83
3,17 0,00 3,17 0,00 0,00 8,33 0,00 8,33 7,00 214,17 150,50 63,67 196,33 44,00 152,33
3,17 0,00 3,17 0,00 0,00 8,33 0,00 8,33 0,00 214,17 158,00 56,17 196,33 138,50 57,83
3,17 0,00 3,17 0,00 0,00 8,33 0,00 8,33 7,00 116,72 148,50 -31,78 112,33 103,50 8,83
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 8,33 0,00 8,33 0,00 8,33 39,50 -31,17 8,33 39,50 -31,17
3,17 0,00 3,17 0,00 0,00 8,33 0,00 8,33 0,00 126,17 76,00 50,17 108,33 45,50 62,83
3,17 0,00 3,17 0,00 0,00 8,33 0,00 8,33 0,00 130,17 74,00 56,17 112,33 51,00 61,33
3,17 0,00 3,17 0,00 0,00 8,33 0,00 8,33 0,00 84,72 40,00 44,72 80,33 35,00 45,33
3,17 0,00 3,17 0,00 0,00 8,33 0,00 8,33 0,00 84,72 40,00 44,72 80,33 36,00 44,33
3,17 0,00 3,17 0,00 0,00 8,33 0,00 8,33 0,00 136,72 90,00 46,72 132,33 90,00 42,33
3,17 0,00 3,17 0,00 0,00 8,33 0,00 8,33 0,00 132,72 90,00 42,72 128,33 90,00 38,33
66,50 15,00 51,50 70,00 0,00 183,33 8,00 175,33 375,50 3.818,61| 2.465,00 1.353,61| 3.511,33] 1.705,50 1.805,83
S &
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La capacita inutilizzata standard ed effettiva & evidenziata nella figura 3.26
attraverso 1’analisi degli scostamenti.

Dalla differenza tra le ore standard di manodopera da CCNL e le ore standard di
ogni commessa ho potuto determinare la capacita inutilizzata standard. Questa
varianza se positiva permette alla cooperativa sociale di conoscere quante ore di
manodopera ha ancora a disposizione per evadere ulteriori commesse. Lo
scostamento negativo evidenzia che i dipendenti della cooperativa stanno
lavorando maggiori ore di quelle definite dal contratto. La cooperativa sociale
dovra quindi ricercare nuovo personale.

La capacita inutilizzata effettiva e pari alla differenza tra le ore effettive mensili
delle commesse e le ore effettivamente lavorate dai lavoratori della cooperativa.
La varianza rappresenta per la cooperativa la quantita di ore non allocate a
nessuna commessa ma effettivamente lavorate. La direzione infatti € a conoscenza
che molte volte alcuni dipendenti si dimenticano di compilare il prospetto
“rapportino di lavoro” e quindi alla fine del mese non venivano allocate ore
effettivamente lavorate ad alcune commesse. In questo modo la cooperativa ha a
disposizione la quantita di ore non allocate e attraverso un colloquio con i capi

squadra riesce ad imputarle alle commesse.

Figura 3.26 — Scostamento capacita inutilizzata®

Gennaio Febbraio Marzo Aprile Maggio Giugno
Budget | Consuntivwo | Budget | Consuntivo | Budget| Consuntivo[ Budget | Consuntivo | Budget | Consuntivo [Budget| Consuntivo

Scostamento capacita

inutilizzata 1372 | 367,00 |1007,00| 38600 |311,20| 36200 | -74140| 36820 [-90300| -12400 |34140| 169,90

% Fonte: elaborazione personale.
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3.7.5 Sistemi di reporting

Il sistema di reporting € un insieme di documenti che contengono informazioni
tempestive e aggiornate, sempre a disposizione dei manager aziendali per
monitorare la gestione aziendale e prendere le decisioni (Bronzetti, 2007).

E il controller che si occupa di elaborare i documenti di report utilizzando
informazioni contabili ed extra-contabili provenienti dai vari sistemi informativi
aziendali (Bronzetti, 2007). Il report non deve contenere troppe informazioni ma
solo quelle rilevanti in grado di influenzare le decisioni del destinatario (Anthony,
2002).

Le informazione contenute nel report differiscono in base ai destinatari. Se il
destinatario ¢ 1’alta direzione, il report denominato direzionale, dovra contenere
informazioni sintetiche sull’andamento economico dell’azienda e gli scostamenti
globali favorevoli e sfavorevoli i cui valori effettivi discostano in maniera
rilevante da quelli programmati in modo tale da essere sempre aggiornato
sull’operato dei responsabili dei centri (Bronzetti, 2007). Solitamente all’alta
direzione viene fornito un report a conto economico effettivo e a budget in cui
vengono esposte le informazioni rilevati e le voci vengono aggregate in modo tale
che la direzione si focalizzi solamente sulle aree critiche dell’azienda non profit.
In questo modo ¢ possibile minimizzare il tempo necessario per I’analisi,
I’individuazione e la risoluzione del problema (Anthony, 2002).

Il report operativo invece e destinato ai direttori dei vari centri di responsabilita e
dovra contenere informazioni riguardo 1’andamento della gestione del loro centro
e gli scostamenti elementari sfavorevoli in modo tale che il capocentro
visualizzando il report riesca tempestivamente ad apportare le azioni correttive
per allineare gli obiettivi previsti con i risultati effettivi (Bronzetti, 2007). Lo
scostamento puo essere dovuto ad un evento casuale che non si ripetera in futuro,
a circostanze decise dai superiori 0 a situazioni generate a seguito di decisioni del

capocentro. Nel primo caso non vengono poste in essere azioni correttive, nel
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secondo caso gli interventi vengono deliberati da organi superiori, nel terzo caso
spettera al capocentro in collaborazione con il dirigente di livello superiore
definire quali azioni intraprendere. L’andamento della gestione viene evidenziata
in un conto economico in cui vengono messi in luce i ricavi e i costi, effettivi e di
budget, di quel centro di responsabilita necessari anche per I’analisi delle
varianze. Ad integrazione di queste informazioni quantitative-monetarie €
possibile evidenziare i dati qualitativi di input quali per esempio il numero di
dipendenti per ogni centro di responsabilita e le ore di servizio. Il report operativo
viene denominato anche di routine perché elaborato con cadenza periodica
(Anthony, 2002).

Per la cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde” ho predisposto un report,
evidenziato nella figura 3.27, sotto forma di conto economico, preventivo e
consuntivo, a margine di contribuzione. Il report si riferisce alle commesse
dell’area “Verde” e I’ho suddiviso in tre parti: la prima contiene le commesse di
breve termine, la seconda le commesse di medio lungo termine e nella terza ho
messo in luce ’ammontare totale delle commesse della cooperativa. In ciascun
report oltre che al conto economico preventivo e consuntivo ho messo in
evidenzia gli scostamenti. Ho redatto questo documento per 1’alta direzione cio¢
per il Presidente e per il Consiglio di Amministrazione, i quali, leggendo un conto
economico sintetico, possono tenere sotto controllo 1’andamento della gestione

dell’impresa cooperativa.

Figura 3.27 — Report dei margini di contribuzione delle commesse dell’area

‘GVerdeQ’?)?

%" Fonte: elaborazione personale.
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TOTALE COMMESSEBREVE TOTALE COMMESSEMEDIO -
2014 TERMINE LUNGO TERMINE
Budget |C0nsuntivo|Scostament0 Budget |Consuntiv0|-Scostamento Budget |Consuntivo|Scostamento

TOTALE COMMESSE

Ricavi di vendiita | 77.060,00] 7259800 4.462,00]832.825,00]832.825,00] 0,00| 909.885,00]905.423,00]  4.462,00
Acquisto di merci 598000 1187213 589213 2014000 313840 1700160 2612000 1501053) 1110947
Acquisto materiali consumo aq000|  61057|  -17057| 747600 17540 730060  7.91600| 78597  7.13003
Acquisto materiale vario 220,00 000 22000 240600 000 240600 262600 000 262600
Prestazioni di terzi 000| 175000 -175000{ 7820000 378000 7442000 7820000| 553000 7267000
Noleggi 1660,00 000| 166000 1480000 802426\ 677574 1646000 802426| 843574
Carburanti/lubrificanti/pneumatici|  178000| 35280  1427.20] 45481,00) 866810|  3681290] 47.261,00] 902090  38.240,10
Totale costi variabili 10.080,00] 14.58550| -4.50550]168.503,00] 23.786,16] 144.716,84| 178.583,00] 38.371,66] 140211334
Margine di contribuzione di 1°

livello 66.980,00| 5801250 8.967,50|664.322,00)809.038 84| -144.716,84| 731.302,00| 867.051,34| -135.749,34
Costo del Personale Diretto 22.570,00] 20.257,50]  2312,50]534.446,50] 277.777,50] 256.669,00] 557.016,50| 298.035,00] 258.981,50

Margine di contribuzione di II°

livello 44.410,00| 37.755,00f 6.655,00{129.875,50(435.459,84| -305.584,34| 174.285,50|473.214,84| -298.929,34
Costo orario (€/ora lav. diretta) 18,50 18,50 18,50 18,50 18,50 18,50
Ore previste lavorate 1.220 1.095 28.889 15.015 30.109 16.110

3.7.6 1l budget

Il budget & uno strumento di programmazione, in quanto si occupa di fissare gli
obiettivi di breve termine, coerenti con le strategie aziendali, che I’'impresa non
profit dovra raggiungere nell’esercizio successivo e di controllo perché attraverso
’analisi degli scostamenti € possibile evidenziare se gli obiettivi definiti in sede di
programmazione sono stati raggiunti (Bronzetti, 2007).

Il controller in collaborazione con il vertice aziendale e i capi centro redige il
budget. Per la sua costruzione necessita di informazioni contabili ed extra-
contabili provenienti sia dall’organizzazione interna che dall’ambiente esterno. 1l
compito del controller e sintetizzare gli obiettivi sociali, economici, finanziari e
patrimoniali in un piano d’azione quantitativo-monetario di breve periodo
(Bronzetti, 2007).

La formulazione dei singoli budget puo avvenire attraverso una logica top down,

bottom up o negoziale (Gazzoni, 2004).
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Nell’approccio top down il vertice definisce gli obiettivi da raggiungere per tutta
I’organizzazione. Il budget viene quindi redatto dalla direzione senza il
coinvolgimento dei responsabili delle unita organizzative. Questo metodo puo
provocare una demotivazione dei responsabili dei centri per il mancato
coinvolgimento nella definizione degli obiettivi a cui vengono responsabilizzati.
Inoltre si corre il rischio di fissare obiettivi troppo facili o difficili da raggiungere
in quanto il manager ha una visione globale dell’impresa ma non nutre le
conoscenze specifiche dei vari centri di responsabilita (Gazzoni, 2004).

Nella visione bottom up invece i responsabili di ogni centro definiscono i loro
obiettivi e creano il proprio budget. Si rischia pero che ogni responsabile fissi
obiettivi non coerenti con le strategie di fondo e troppo facili da raggiungere
(Gazzoni, 2004).

Attualmente per la definizione del budget si utilizza il metodo negoziale in cui gli
obiettivi da raggiungere vengono definiti dalla direzione aziendale in
cooperazione con i capi centro durante delle riunioni periodiche. Successivamente
ogni responsabile costruisce, supportato dal controller, il proprio budget che verra
presentato all’alta direzione nell’incontro successivo per I’approvazione. Accade
spesso che I’alta direzione ritenga necessario una revisione del budget prima
dell’approvazione. In questo caso quindi il capo centro apporra le modifiche
necessarie e all’incontro successivo ripresentera ai vertici aziendali il budget
(Gazzoni, 2004).

Una volta redatto, il piano d'azione deve essere presentato e approvato dal
Consiglio di  Amministrazione e successivamente reso noto a tutta
I’organizzazione non profit (Anthony, 2002). Il budget rappresenta quindi una
guida per poter raggiungere gli obiettivi.

Il budget di un’impresa non profit, una volta definito, raramente viene modificato
in quanto le ipotesi sulle quali viene redatto rimangono stabili nel tempo. E un
documento che rappresenta la gestione futura dell’azienda non profit in modo
molto simile alla realta (Bronzetti, 2007).

Il budget generale e formato dal budget economico, patrimoniale e finanziario.
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Per poter costruire il budget economico € necessario predisporre il budget dei
proventi e dei costi.

Nel budget dei proventi I’impresa non profit evidenzia la stima dei ricavi che
potranno generare le varie gestioni aziendali (tipica, raccolta fondi, accessoria,
finanziaria e patrimoniale, straordinaria). Inoltre i proventi della gestione
caratteristica vengono suddivisi in base alle categorie di stakeholders cioé settore
privato, pubblico e contributi (Gazzoni, 2004).

Per la previsione del budget dei costi & necessario classificare inizialmente i costi
in base alla loro programmabilita suddividendoli in costi parametrici, strutturali e
discrezionali. | costi parametrici sono costi variabili il cui ammontare dipende dal
volume di beni prodotti. La stima dei costi parametrici e oggettiva perché
I’ammontare di risorse dipendera dal volume di output. | costi di struttura invece
vengono  sostenuti  dall’impresa  per  garantire il  funzionamento
dell’organizzazione. Infine i costi discrezionali sono i piu difficili da stimare in
quanto la sua previsione non pud avvenire in modo oggettivo. Di solito la
decisione su tali costi é affidata al Presidente che in base alle conoscenze storiche
decide che ammontare investire in tali costi (Gazzoni, 2004).

Il budget dei costi di un’impresa non profit ¢ formato dal budget dei costi
parametrici, dal budget dei costi strutturali (degli investimenti) e dal budget dei
costi discrezionali.

Il budget dei costi parametrici € a sua volta costituito dal budget delle materie
prime e dal budget del personale.

Il budget delle materie prime evidenzia ’ammontare di materie prime e di
consumo necessarie per produrre 1’output definito in precedenza nel budget dei
proventi. Inoltre in questo budget vengono stimate le scorte di materie in
magazzino. Per determinare il costo standard delle materie prime da inserire a
budget le imprese non profit possono utilizzare la distinta di base di ciascun
prodotto o servizio offerto dall’impresa stessa. Nella distinta di base infatti
vengono elencati gli input di materiale diretto necessario per la fabbricazione di
un prodotto e il prezzo unitario standard. La distinta di base é infatti redatta
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congiuntamente dal responsabile della produzione per quanto riguarda la quantita
necessaria per ciascun prodotto o servizio e dal responsabile degli
approvvigionamenti per il prezzo standard di ogni risorsa consumata (Gazzoni,
2004).

Il budget del personale definisce I’ammontare di costo riferito ai salari e stipendi
dei dipendenti, soci e non soci, dell’organizzazione non profit. Per la sua stima e
necessario definire il fabbisogno di personale in termini di ore lavorate per
ciascun bene o servizio offerto. Successivamente confrontando il fabbisogno con
la disponibilita di ore aziendali si evidenzia il disavanzo da colmare. L’azienda
non profit dovra decidere se coprire il fabbisogno aggiuntivo con nuove
assunzioni o con ore straordinarie. L’ammontare in euro del costo del personale
da inserire nel budget verra determinato nel seguente modo: per quanto riguarda il
personale fisso sulla base dei dati storici, invece per il personale variabile &
necessario richiedere la sua stima all’ufficio personale (Gazzoni, 2004).

Il budget dei costi strutturali € il budget degli investimenti, il quale viene
utilizzato per la costruzione sia del budget economico che patrimoniale e
finanziario. Nel primo vengono inserite le stime degli ammortamenti, nel secondo
il costo storico delle immobilizzazioni e nel terzo il finanziamento acceso per
coprire 1’acquisto delle nuove immobilizzazioni. Il budget degli investimenti
dovra quindi evidenziare per ogni immobilizzazione posseduta o nuova
dell’azienda non profit il costo storico, la quota di ammortamento annuale e le
modalita e le scadenze del finanziamento (Gazzoni, 2004).

Infine il budget dei costi discrezionali pud essere redatto attraverso il budget
incrementale o il budget a base zero. Il primo definisce i costi sulla base del loro
andamento storico modificandoli in aumento o in diminuzione. Nel secondo
invece I’impresa non profit ridetermina i costi discrezionali, ogni volta che
revisiona il budget. Spesso le imprese non profit definiscono il loro ammontare di
costi discrezionali in percentuale rispetto alle vendite. Anche se va sottolineato
che non sono le vendite a produrre tali costi ma sono i costi discrezionali che

incentivano le vendite (Gazzoni, 2004).
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II' budget economico € un conto economico previsionale a margini di
contribuzione. Viene costruito inserendo le stime del budget dei proventi e dei
costi (Gazzoni, 2004).

Il budget finanziario e costituito dal budget fonti-impieghi che evidenzia
I’equilibrio finanziario dei programmi posti in essere e dal budget di cassa che
stima la liquidita futura dell’impresa non profit.

Nel budget fonti-impieghi vengono evidenziati gli investimenti che 1’impresa
prevede di effettuare nell’esercizio successivo e le fonti di finanziamento che
accendera per coprirli. Innanzitutto & necessario stimare il fabbisogno finanziario
disponibile attualmente nell’azienda non profit e se insufficiente a finanziare gli
impieghi programmati I’impresa procedera alla ricerca di ulteriori finanziamenti.
Se I’impresa non profit non riuscira a reperire il fabbisogno finanziario necessario
dovra procedere a una revisione degli investimenti programmati (Gazzoni, 2004).
Il budget di cassa mette in luce il periodo e I’ammontare in cui avvengono le
entrate e le uscite monetarie dell’impresa non profit. Questo documento permette
di capire i periodi di avanzo e disavanzo monetario in modo tale che 1’azienda non
profit possa prevedere delle azioni correttive di investimento della liquidita in
eccesso o di ricerca di liquidita per far fronte ai pagamenti (Gazzoni, 2004).

Il budget patrimoniale € uno stato patrimoniale preventivo. Viene costruito
partendo dalla situazione patrimoniale dell’anno precedente e apportando le
modifiche necessarie evidenziate nei budget economico, degli investimenti e

finanziario (Gazzoni, 2004).

All’interno della cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde” ho introdotto lo
strumento del budget. Le addette amministrative e il Presidente si sono accorte
che era necessario imparare ad usare uno strumento che permettesse di
trasformare le strategie di breve periodo in un piano d’azione quantitativo-
monetario. Ho proceduto quindi alla costruzione del budget economico per
I’esercizio 2015. Non ho redatto il budget finanziario e patrimoniale per i motivi

di seguito evidenziati. Per quanto riguarda il budget finanziario di solito esso e
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formato dal budget fonti-impieghi e dal budget di cassa. Il budget fonti-impieghi
evidenzia gli investimenti e finanziamenti previsti per I’esercizio successivo. La
cooperativa “Il Bozzolo Verde” per I’anno in corso non ha deliberato nuovi
investimenti o 1’accensione di finanziamenti. Non subendo variazioni rispetto
all’anno scorso ho deciso di non redigerlo. Per quanto riguarda invece il budget di
cassa la maggior parte del fatturato del “Verde” avviene con enti pubblici, che
possiedono entrate certe in quanto le scadenze sono determinate dai contratti
d’appalto. La “Tipografia” invece lavorando prettamente con privati ha la
possibilita di emettere scontrini fiscali e quindi i pagamenti avvengono alla
consegna del bene. Un budget di cassa non sarebbe utilizzato dalla cooperativa
sociale, la quale per entrambe le attivita ha la certezza che le entrate si verifichino
e che quindi non si avranno disavanzi finanziari. Le uscite monetarie
rappresentate dai pagamenti ai fornitori e dalle retribuzioni ai dipendenti sono
pianificate in base alle entrate monetarie.

Non ho costituito nemmeno lo stato patrimoniale previsionale poiché rispetto
all’esercizio precedente la cooperativa sociale prevede solamente uno scostamento
di crediti e debiti proporzionale all’andamento di ricavi e costi. Le variazioni che
avrebbe subito lo stato patrimoniale possono quindi essere dedotte dal budget
economico.

Come ¢ ben noto, il budget dovrebbe essere redatto alla fine dell’esercizio in
quanto evidenzia gli obiettivi da raggiungere nell’esercizio successivoO.
Quest’anno il budget, essendo il primo, & stato redatto nel mese di giugno. La
cooperativa si impegnera alla fine dell’anno a definire il budget per 1’anno 2016
sapendo che dovra apportare delle modifiche durante i primi mesi dell’anno. E
difficile infatti per la cooperativa “Il Bozzolo Verde” prevedere il fatturato, primo
step per la redazione del budget economico, prima dell’inizio dell’esercizio.
Infatti per quanto riguarda 1’area “Verde” poche sono le commesse con gli enti
pubblici di durata superiore all’anno. Alla conclusione del contratto la pubblica
amministrazione apre una nuova gara d’appalto. Attualmente sono sempre piu

numerose le gare d’appalto al massimo ribasso e quindi la cooperativa non puo
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preventivare se ne risultera vincitrice. Stimare percio I’ammontare dei ricavi
pubblici risulta alquanto difficile. Per il fatturato derivante da privati invece é
possibile basarsi su quello storico. La “Tipografia” invece ha due tipi di ricavi:
quelli derivanti dal rapporto con 1’Ulss e quelli da privati. I contratti con 1’Ulss a
seguito della vincita di una gara d’appalto hanno durata biennale. Prevedere il loro
ammontare non risulta semplice in quanto nel contratto viene evidenziato che la
quantita di beni potranno anche non essere ordinati nell’arco dei due anni. La
cooperativa quindi non € a conoscenza di quanta parte dell’ammontare rimanente
verra ordinata e non pu0 basarsi sugli andamenti storici per una mancanza di
database elettronico.

Definire il budget nel corso dell’anno é piu semplice per il controller in quanto ha
una maggiore disponibilita di informazioni sulle quali basare le proprie stime.

Il budget ¢ stato formulato con 1’approccio top-down. Il Presidente e le addette
amministrative hanno comunicato le strategie al controller che ha proceduto alla
sua costruzione. E impossibile per una cooperativa sociale utilizzare per la
redazione del budget la logica bottom-up per la mancanza di conoscenze e
competenze economiche da parte dei capi centro.

Il budget una volta costituito verra sottoposto all’attenzione del Consiglio di
Amministrazione e successivamente comunicato ai soci.

In seguito verranno messe in evidenzia, prima per il “Verde” e poi per la
“Tipografia”, le metodologie attuate per la costruzione del budget economico e le
informazioni sulle quali si basano le stime ottenute. In entrambi i casi ho utilizzato
il prospetto di conto economico previsionale a margine di contribuzione evitando
la previsione della gestione straordinaria, accessoria e finanziaria in quanto il suo
ammontare storico era irrilevante.

Come nell’elaborazione di tutti i budget economici il punto di partenza e
rappresentato dal budget dei proventi. Ho stimato innanzitutto 1’ammontare dei
ricavi di vendita. Per 1’area “Verde” il loro ammontare & contenuto nel report di
budget delle commesse. La cooperativa non prevedeva di prendere nuove

commesse e quindi non ho modificato la previsione. Stava pero partecipando a
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gare d’appalto pubbliche e se risultera vincente provvedera a modificarne il
valore. Come si puo notare dalla figura 3.28, rispetto all’anno precedente la
cooperativa ha una netta diminuzione del fatturato. Quest’andamento ¢ da
imputare a una diminuzione delle commesse pubbliche dovuta all’utilizzo sempre
minore da parte della pubblica amministrazione delle gare d’appalto riservate alle
cooperative sociali di tipo B. D’altronde nelle gare aperte, con il criterio del
massimo ribasso, sia per le imprese for profit che non profit & difficile essere
competitivi. Per cercare di sollevarsi la cooperativa sociale dovra quindi ricercare
nuove commesse private o allargare il proprio raggio d’azione in modo tale da
poter partecipare a gare d’appalto in altri territori.

Successivamente ho stimato i costi prevedendo i costi variabili, i costi del
personale e i costi fissi strutturali e discrezionali.

La stima dei costi variabili, il cui andamento dipende dai ricavi di vendita, & gia
stata determinata dalla cooperativa sociale precedentemente nel prospetto del
conto economico a margine di contribuzione. Come per i ricavi & quindi possibile
osservare I’ammontare dei costi dal report. Per quanto riguarda le esistenze
iniziali esse corrispondono alle rimanenze finali presenti nel bilancio dell’anno
2014. Le rimanenze finali invece le ho previste tenendo in considerazione il
tentativo dell’impresa cooperativa di attuare una politica di gestione del
magazzino molto simile al just in time. Nell’ambito del “Giardinaggio” infatti &
possibile poter lavorare a scorta zero in quanto i fornitori della cooperativa sono
ubicati nel territorio limitrofo e facilmente raggiungibili in qualsiasi momento per
la consegna della merce. Ho potuto infatti notare che la disponibilita delle materie
prime era immediata nel momento di richiesta dell’ordinativo da parte della
cooperativa sociale al fornitore. Solo per alcune piante particolari era necessario
aspettare qualche giorno. La variazione del magazzino, di circa mille euro, €
dovuta al terriccio sul quale viene praticato dal fornitore uno sconto se ordinato in
grosse quantita.

I compensi per lavoro autonomo si riferiscono a consulenze da parte di liberi

professionisti e di contratti a chiamata posti in essere con alcuni lavoratori per
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coprire il fabbisogno in periodi di ferie o di malattia. Rispetto all’esercizio
precedente la cooperativa ha previsto una diminuzione poiché ¢ stato ridotto il
numero di dipendenti a chiamata. L’ammontare delle consulenze rimane invece
invariato in quanto si riferisce alla parcella del revisore contabile, del consulente
per la qualita e di un avvocato per dispute legali ancora in corso.

| costi del personale sono stati lievemente aumentati rispetto all’anno precedente,
in quanto la compagine del “Il Bozzolo Verde” ¢ aumentata di circa dieci persone.
Tale crescita ¢ dovuta all’assunzione di personale debole per alcuni progetti di
pubblica utilita affidati alla cooperativa sociale. Queste persone sono in carico alla
cooperativa per un tempo determinato e per un paio di ore al giorno. L’aumento
previsionale dei costi del personale é da imputare a questa causa. Per stimare
I’ammontare di ciascuna voce del costo del personale, come evidenziato nella
figura 3.29, ho proceduto al calcolo della media storica degli ultimi tre anni dei
valori riferiti al personale contenuti all’interno dei bilanci degli esercizi
precedenti. Successivamente ho adattato il loro ammontare in base alle stime
previste dall’ufficio del personale per gli LPU.

Anche i costi fissi, sia strutturali che discrezionali, li ho stimati in base al loro
andamento storico degli ultimi tre anni e incrementati 0 decrementati in base alle
strategie aziendali. Ho quindi utilizzato la metodologia del budget incrementale.
Come si puo notare dalla figura 3.30, ho adattato rispetto al loro valore medio i
costi di pubblicita e propaganda, le spese telefoniche, i servizi di spedizione e i
costi e servizi generali.

Le spese di pubblicita sono un tipico costo discrezionale. Negli anni viste le
difficolta economiche della cooperativa queste spese sono state drasticamente
ridotte. Per molte aziende le politiche di marketing possono rappresentare un
punto di rilancio per I’impresa ma nel caso della cooperativa ho notato che le
spese sostenute per la creazione del sito internet e per le campagne pubblicitarie
non hanno portato nuovi clienti. Ho previsto quindi tale costo per un importo pari

a quello dell’esercizio precedente.
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Per quanto riguarda le spese telefoniche le ho programmate pari alla media del
biennio storico 2013-2014. Infatti la cooperativa alla fine del 2013 ha modificato
il proprio piano tariffario dimezzando 1’ammontare del costo in precedenza
sostenuto.

| costi per servizi e spedizioni per 1’anno in corso gli ho previsti nulli. Rispetto
agli anni precedenti infatti la cooperativa non avra spese di spedizione di
oggettistica creata per grandi aziende e con la fatturazione elettronica e il MEPA i
costi per I’invio di pratiche burocratiche si ¢ drasticamente ridotto. La stima
quindi sarebbe stata pari a qualche decina di euro, un importo irrilevante e
d’accordo con I’amministrazione si ¢ deciso di tralasciarlo.

Infine i costi dei servizi generali sono pari alla media degli ultimi due anni storici.
Il resto dei costi fissi € stato previsto per un ammontare pari alla media dell’ultimo
triennio in quanto negli anni la cooperativa aveva gia cercato di ridurli ma non e
possibile un’ulteriore diminuzione.

Ho deciso di pretendere in considerazione per la stima dei costi il triennio storico
2012-2014 in quanto, negli anni precedenti al 2012, I’ammontare di tali costi era
nettamente superiore a quello degli ultimi anni. L’andamento decrescente dei costi
e da imputare a una difficolta economica della cooperativa la quale, in primis, ha
cercato di risparmiare, ove possibile, sui consumi.

Dall’ammontare del risultato operativo si puo notare che per I’area “Verde” ho
previsto un’ingente perdita economica. Quest’andamento non € dovuto alla
previsione di costi troppo elevata considerando che, rispetto all’esercizio
precedente, ho stimato costi fissi costanti e ho ridotto quelli variabili in maniera
proporzionale alla diminuzione dei ricavi di vendita, i quali risultano troppo bassi
per far fronte alla gestione cooperativa.

Analizzando invece [D’attivita di “Stampa e timbrificio”, la formulazione del
budget, evidenziato nella figura 3.28, risulta piu complessa. Innanzitutto per
stimare i ricavi di vendita non ho potuto utilizzare i dati storici poiché la
cooperativa prevede per I’anno in corso un’ulteriore diminuzione. Lavorando

prettamente con clienti privati, dei quali pochi abituali, non ho potuto determinare
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il volume di vendita previsionale. La maggior parte delle commesse della
cooperativa contengono volumi di output molto bassi, inferiori alle cento unita.
Avendo a disposizione dalla contabilita generale ’ammontare dei ricavi dei primi
mesi dell’anno, ho potuto notare che la “Tipografia” ha una media di circa
quattordici mila euro mensili. Ho quindi previsto una diminuzione dei ricavi del
dieci percento circa rispetto all’esercizio precedente.

A fronte di tale diminuzione ho ridotto proporzionalmente anche i costi variabili
dei materiali. Ho proceduto quindi a una riduzione delle materie prime e di
consumo e delle prestazioni di terzi. La “Tipografia” infatti si & posta come
obiettivo quello di non accettare piu ordinativi dove era necessario dover
esternalizzare la maggior parte delle commesse, in quanto non aveva a
disposizione le attrezzature per poter produrre il prodotto da se.

Ho previsto invece di non variare rispetto all’esercizio precedente i costi di
locazione ¢ manutenzione dell’attrezzatura ¢ dei costi di trasporto. La
“Tipografia” infatti per poter continuare a produrre necessita macchinari e
manutenzioni ordinarie. Non ho potuto ridurre nemmeno 1’ammontare dei costi di
trasporto in quanto stimando le consegne effettuate nell’arco dei primi mesi
dell’esercizio precedente ho notato che, a fronte di minor fatturato, il numero di
consegne e rimasto invariato. Questo andamento & dovuto al fatto che le
Pubbliche Amministrazioni richiedono la consegna della commessa e rispetto
all’esercizio precedente ordinano quantitativi minori ma piu spesso.

Per quanto riguarda il magazzino anche qui come nel “Verde” ho cercato di
adottare la logica di scorta zero. A fronte di bassi ricavi la “Tipografia” ha elevate
rimanenze di carta in magazzino. Le esistenze iniziali le ho previste pari alle
rimanenze finali del 2014. Le rimanenze finali invece le ho stimate secondo la
logica just in time.

I compensi di lavoro autonomo non presenti nel 2014 li ho previsti per un importo
elevato. In “Tipografia” infatti e stato necessario inserire un nuovo grafico il quale
lavorera come libero professionista, part time, a partire dai mesi estivi. L ufficio

personale ha programmato una retribuzione di circa diecimila euro da inserire a
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budget. A fronte di una situazione instabile della tipografia, la presenza di due
grafici puo risultate per 1’osservatore esterno un costo che si potrebbe evitare.
Sono pero necessari due grafici in quanto anche se la quantita di commesse e
limitata, il cliente privato rispetto a quello pubblico e molto esigente e richiede
lavorazioni con grafiche molto laboriose. Quindi avere un solo grafico potrebbe
comportare una riduzione di commesse a seguito di tempi di grafica troppo lunghi
e non accettati dai clienti che, in tal caso, si rivolgerebbero ai concorrenti.

Rispetto all’esercizio precedente ho aumentato anche i costi del personale (Figura
3.31) poiché la cooperativa sociale aveva assunto a tempo determinato, fino al
mese di giugno, full time un grafico. L’ammontare di salari e stipendi, contributi
previdenziale ed assicurativi e TFR li ho incrementati in base alle stime effettuate
dall’ufficio personale del costo di quel dipendente. Ho ridotto invece il rateo ferie,
in quanto la cooperativa sta adottando la strategia di far utilizzare ai dipendenti
tutti i giorni di ferie accumulati negli anni. Questa politica ¢ stata innescata dalle
difficolta economiche e finanziarie della tipografia. La cooperativa infatti
vorrebbe poter utilizzare la cassa integrazione per i propri dipendenti ma questo
non € possibile finché ciascun dipendente non abbia consumato tutte le proprie
ferie. Nella speranza che la cooperativa si risollevi il Consiglio di
Amministrazione ha deliberato fino a fine anno uno/due giorni di ferie a settimana
per ciascun dipendente. Per quanto riguarda invece i costi accessori del personale
il suo ammontare previsionale non lo ho variato rispetto al precedente esercizio.
Rispetto all’esercizio precedente ho modificato solo alcuni costi fissi (Figura
3.32). Poiché la “Tipografia” sta realizzando dei prodotti per una nota e-commerce
e prevede di spedire i beni a scadenze prefissate ho previsto un aumento del costo.
Il resto dei costi fissi li ho stimati pari alla media del triennio storico precedente.
Lo scostamento di tali costi rispetto all’esercizio precedente non ¢ elevato.
Possiamo quindi notare che per la “Tipografia” a fronte di una riduzione del
fatturato i costi variabili sono diminuiti proporzionalmente ma si € verificato un
incremento dei costi del personale mantenendo quasi costante 1’ammontare dei

costi fissi strutturali e discrezionali. 1l margine di contribuzione di primo livello si
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¢ ridotto proporzionalmente all’andamento previsto di costi e ricavi ma non e
sufficiente a coprire gli elevati costi fissi. Come si pud notare infatti il reddito
operativo evidenzia anche per I’anno 2015 una perdita. La perdita della
“Tipografia” purtroppo continua ad aumentare con il passare degli anni.

Infine nell’ultima colonna della figura 3.28 ho riassunto la previsione economica
complessiva della cooperativa sociale. La situazione non & delle migliori. Se la
cooperativa non riuscira a reperire nuove commesse private o pubbliche rischia il
tracollo. Fatto certo € che la cooperativa non riuscira ancora per molto a
sopravvivere nell’ambiente attuale ormai saturo di concorrenti. La cooperativa
quindi dovrebbe a mio parere far decollare le nuove strategie emergenti quali la
fattoria didattica e Dattivita di guida turistica all’interno del complesso
archeologico di Noventa di Piave (Ve). Per quanto riguarda la “Tipografia” & da
tempo che si protrae una situazione di difficolta. La cooperativa ha gia provato ad
attuare una strategia di diversificazione dei servizi offerti ma purtroppo a causa
dei concorrenti for profit presenti in un raggio di venti chilometri non e possibile
praticare dei prezzi che loro non riescano ad abbattere.

Il budget economico ha permesso alla cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde” di
tradurre le strategie in un piano d’azione quantitativo-monetario di breve periodo.
Leggendo i dati contabili oggettivi contenuti nel budget il Presidente e la
direzione della cooperativa hanno una visione della realta e quindi di quello che
molto probabilmente sara il conto economico di fine esercizio. Il budget quindi
permette alla cooperativa sociale di rendersi conto dov’¢ necessario porre in

essere le azioni correttive.

Figura 3.28 — Budget economico della cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde”®

% Fonte: elaborazione personale.
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2015 VERDE TIPOGRAFIA TOTALE COOPERATIVA

31/12/2014 I 31/12/2015 | 31/12/2014 |31/12/2015| 31/12/2014 I 31/12/2015
Ricavi da servizi e prestazioni 1.106.356,21]  893.613,00) 192.114,64] 172.211,00] 1.298.470,85 1.065.824,00)
Ricavi Lordi 1.185.676,45] 893.613,00 192.114,64] 172.211,00]1.377.791,09] 1.065.824,00
Acquisto di merci 30.939,60 26.120,00] 31.432,02]  26.000,00 62.371,62] 52.120,00]
Acquisto materiali consumo 14.133,29 9.000,00] 15.313,39 10.000,00 29.446,68] 19.000,00
Acquisto materiale vario 44.634,36 2.626,00 1.053,72) 1.053,72] 45.688,08 3.679,72
Prestazioni di terzi 101.694,56 78.200,00} 21.140,08 15.000,00 122.834,64] 93.200,00]
Locazione attrezzatura (noleggi) 23.609,07 16.460,00 3.435,61 3.435,61 27.044,68] 19.895,61
Manutenzione e riparazione attrezzatura 1.137,24] 3.000,00] 2.925,43] 2.925,43] 4.062,67] 5.925,43]
Carburanti/lubrificanti/pneumatici 63.360,84] 47.261,00) 5.090,47| 5.090,47| 68.451,31] 52.351,47]
Esistenze iniziali 19.014,87 15.797,00 25.119,94]  26.610,37 44.134,81 42.407,37]
Rimanenze Finali -15.787,18 -14.797,00} -26.610,37| -25.610,37 -42.397,55] -40.407,37
Abbuono passivo 61,17| 8,99 70,16 0,00
Totale costi variabili 282.797,82| 183.667,00 78.909,28| 64.505,23] 361.707,10] 248.172,23
Compensi di lavoro autonomo 9.038,00] 6.336,27 0,00| 10.000,00 9.038,00) 16.336,27
Totale costi variabili del personale 9.038,00 6.336,27 0,00] 10.000,00 9.038,00 16.336,27
Totale costi variabili 291.835,82] 190.003,27]  78.909.28] 74505,23] 370745,10] 26450850

Margine di Contribuzione

893.840,63] 703.609,73] 11320536 97.705,77]1.007.045,99] 80131550

Salarie stipendi 508.60399|  510.603,99 104.429,89| 111.429,89|  613.033,88]  622.033,88]
Rateo Ferie 4.870,62) 2.870,62, 1.991,89 1.685,48] 6.862,51] 4.556,10
Contributi previdenziale 105.170,53|  107.170,53 23370,15| 25370,15|  128.540,68]  132.540,68]
Contributi assicurativo 24.184,19 24.184,19 726,17 826,17} 24.910,36] 25.010,36]
TFR 40.779,08] 44.779,09) 6.764,28] 7.764,28] 47.543,36] 52.543,37|
Altri costi del personale 19.053,17| 18.352,46| 154,14 154,75 19.207,31] 18.507,21]
Costo del personale fisso 702.661,58| 707.960,88] 137.436,52| 147.230,72| 840.098,10] 855.191,60
Sopravvenieneze passive ordinarie 0,00 0,00} 0,00 0,00 0,00 0,00
Costi fissi diretti 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Pubblicita e propaganda 4.236,31] 4.236,31 964,59 964,59 5.200,90] 5.200,90]
Utenze energetiche 1.925,51] 1.718,28 6.172,20] 6.172,20) 8.097,71] 7.890,48]
Telefono 2.456,07| 2.546,02| 1.287,27| 1.356,82] 3.743,34] 3.902,83]
Locazione immobili 16.358,00 16.207,33, 0,00 0,00] 16.358,00) 16.207,33)
Servizi e costi di spedizione 1.159,16} 0,00 591,50 1.100,00} 1.750,66 1.100,00}
Servizi Amministrativi 37.089,25 37.057,46 0,00 0,00] 37.089,25 37.057,46
Manutenzione e Riparazione 10.938,64] 11.742,35 0,00] 0,00} 10.938,64 11.742,35
Tasse deducibili (oneri tributari) 2.813,97| 2.463,41] 1.606,23] 1.508,13] 4.420,20 3.971,54
costi vari e fiscalmente indeducibili 2.880,31] 1.024,38 13,70 7,66) 2.894,01] 1.032,04]
Assicurazioni e tasse beni strumentali 30.051,11] 29.849,75 1.194,12] 1.194,12] 31.245,23 31.043,87
Costi e servizi generali 18.570,75 18.409,46| 2.806,80] 2.877,40) 21.377,55 21.286,86
Costi e servizi diversi 6.327,27| 8.213,96) 9.610,51] 9.768,05) 15.937,78 17.982,01]
Ammortamenti 30.452,35 31.976,08 7.803,78] 7.803,78] 38.256,13 39.779,86
Costi fissi indiretti 165.258,70| 165.444,78 32.050,70 32.752,75| 197.309,40] 198.197,53

Totale costi fissi

867.920,28] 873.40566] 169.487,22| 179.983 47| 1.037.407 50| 1.053.389 13

Risultato Operativo - EBIT 25.920,35| -169.79593]  -56.281,86] -82.277,70] -30.36151] 25207363
Proventi e oneri da partecipazione 29,07] 0,00 29,07 0,00
Proventi/ Oneri Finanziari 7.338,22, -534,95 6.803,27| 0,00]
Proventi/Oneri Straordinari -1.039,65] 0,00] -1.039,65) 0,00)
Totale gestione extra-caratteristica 6.327,64 0,00 -534,95 0,00 5.792,69 0,00
Reddito ante imposte 32.247,99] -169.795,93 -56.816,81| -82.277,70| -24.568,82| -252.073,63
Imposte sul reddito di esercizio 0,00] 0,00 0,00] 0,00] 0,00) 0,00)
Reddito netto 32.247,99] -169.795,93 -56.816,81| -82.277,70| -24.568,82| -252.073,63
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Figura 3.29 — Costi del personale per attivita “Verde*®

MEDIA 3
VERDE 2015 2014 2013 2012 ANNI
Salari e stipendi 510.603,99 | 508.603,99 | 520.373,30 | 504.758,24 511.245,18
Rateo 2870,62| 4.870,62| 7.107,60| 37.023,61 16.333,94
Contributo previdenziale 107.170,53 | 105.170,53 | 101.903,80 | 94.105,63 100.393,32
Contributo assicurativo 24.184,19| 24.184,19| 25.564,98| 22.101,75 23.950,31
TFR 44.779,09 | 40.779,08 | 44.511,32| 49.046,87 44.779,09
Costi accessori del personale 18.352,46 | 19.053,17 | 19.106,31| 16.897,90 18.352,46
Sopravvenienza passive ordinarie 0,00 0,00 56,82 | 8.637,07 2.897,96
Premio 0,00 0,00 0,00 9.350,00 3.116,67
Ristorno 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Compensi lavoro autonomo 6.336,27 9.038,00 4.630,00 5.340,80 6.336,27
TOTALE 707.960,88 | 702.661,58 | 718.624,13 | 741.921,07 721.068,93
Figura 3.30 — Costi fissi indiretti per Iattivita “Verde™*
MEDIA 3

VERDE 2015 2014 2013 2012 ANNI
Pubblicita e propaganda 4.236,31| 4.236,31| 13.612,40| 10.125,78 9.324,83
Utenze energetiche 1.718,28 1.925,51 1.602,07 1.627,25 1.718,28
Telefono 2.546,02| 2.456,07| 2.635,96| 4.722,68 3.271,57
Locazione immobili 16.207,33| 16.358,00| 16.220,00| 16.044,00 16.207,33
Servizi e costi di spedizione 0,00 1.159,16 561,48 20,00 580,21
Servizi Amministrativi 37.057,46| 37.089,25| 37.252,73| 36.830,40 37.057,46
Manutenzione e Riparazione 11.742,35| 10.938,64 9.916,74 | 14.371,68 11.742,35
Tasse deducibili (oneri tributari) 2.463,41| 2.81397| 2.250,71| 2.325,55 2.463,41
costi vari e fiscalmente

indeducibili 1.024,38| 2.880,31 88,26 104,57 1.024,38
Assicurazioni e tasse beni

strumentali 29.849,75| 30.051,11| 31.561,70| 27.936,43 29.849,75
Costi e servizi generali 18409,46 | 18.570,75| 18.248,17| 23.510,41 20.109,78
Costi e servizi diversi 8.213,96 6.327,27 | 10.783,61 7.530,99 8.213,96
Ammortamenti 31.976,08 | 30.452,35| 31.888,72| 33.587,17 31.976,08
TOTALE 165.444,78 | 165.258,70 | 176.622,55 | 178.736,91 173.539,39

% Fonte: elaborazione personale.

“% Fonte: elaborazione personale.
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MEDIA 3
COSTI DEL PERSONALE 2015 2014 2013 2012 ANNI
Salari e stipendi 111.429,89 | 104.429,89 | 87.936,62 | 89.638,51 94.001,67
Rateo 1.685,48| 1.991,89| 2.895,25 169,31 1.685,48
Contributo previdenziale 25.370,15| 23.370,15| 20.849,67 | 20.090,24 21.436,69
Contributo assicurativo 826,17 726,17 649,87 701,06 692,37
TFR 7.764,28| 6.764,28| 6.669,19| 11.063,65 8.165,71
Costi accessori del personale 154,75 154,14 310,10 0,00 154,75
Sopravvenienza passive ordinarie 0,00 0,00 0,00 8.906,33 2.968,78
Premio 0,00 0,00 0,00 600,00 200,00
Ristorno 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Compensi lavoro autonomo 10.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
TOTALE 147.230,72 | 137.436,52 | 119.310,70 | 131.169,10 129.305,44
Figura 3.32 — Costi fissi per Dattivita “Tipografia™*
COSTI FISSI INDIRETTI 2015 2014 2013 2012 MAE\BII\IAI\?)
Pubblicita e propaganda 964,59 964,59 | 3.736,50| 5.736,50 3.479,20
Utenze energetiche 6.172,20 6.172,20| 12.278,20| 12.921,79 10.457,40
Telefono 1.356,82| 1.287,27| 1.299,38| 1.483,80 1.356,82
Locazione immobili 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Servizi e costi di spedizione 900,00 591,50 554,39 707,23 617,71
Servizi Amministrativi 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Manutenzione e Riparazione 0,00 0,00 0,00 2.243,58 747,86
Tasse deducibili (oneri tributari) 1.508,13 1.606,23 1.430,70 1.487,47 1.508,13
postl vari _e_flscalmente 7.66 13,70 9,29 0,00 7,66
indeducibili
Assicurazioni e tasse beni 1.19412| 1.19412| 2.65351| 3.510,10 2.452,58
strumentali
Costi e servizi generali 2.877,40| 2.806,80| 2.947,99| 1.235,52 2.330,10
Costi e servizi diversi 9.768,05| 9.610,51| 9.181,91| 10.511,74 9.768,05
Ammortamenti 7.803,78| 7.803,78| 14.951,61| 22.158,99 14.971,46
TOTALE 32.552,75| 32.050,70 | 49.043,48| 61.996,72 47.696,97

* Fonte: elaborazione personale.

*2 Fonte: elaborazione personale.
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CONCLUSIONE

Le cooperative sociali di tipo B, oggetto di studio in questo elaborato, si sono
trovate, negli ultimi anni, a dover competere sempre di piu con le imprese for
profit. La cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde” in passato forniva
principalmente il proprio servizio alla Pubblica Amministrazione. Attualmente,
invece, gli enti locali affidano i servizi attraverso gare d’appalto aperte sia a
organizzazioni non profit che ad imprese industriali. La cooperativa quindi per
poter sopravvivere nel mercato deve offrire un prezzo inferiore a quello dei
concorrenti.

Le limitate dimensioni della cooperativa e 1’inserimento lavorativo di soggetti
svantaggiati rendono difficile il mantenimento di una posizione competitiva nel
mercato pubblico. In quello privato, invece, la cooperativa non riesce ad
affermarsi perché la maggior parte della comunita pensa che un servizio svolto da
persone in stato di disagio non sia di qualita. “Il Bozzolo Verde” inoltre ¢ statico:
sono piu di trent’anni che opera nel settore della manutenzione del verde, offrendo
ai cittadini sempre lo stesso servizio e la difficolta nell’adeguarsi velocemente ai
cambiamenti dell’ambiente esterno, ormai saturo, incentiva le difficolta
economiche della cooperativa.

Sistemi di controllo di gestione sono necessari per supportare la cooperativa
sociale in questi periodi di crisi. Gli strumenti di controllo utilizzati sono quelli
tipici delle imprese for profit adattati al contesto cooperativo.

“Il Bozzolo Verde” necessitava di un strumento di controllo per monitorare la
proffitabilitd di ciascuna attivitd aziendale. E infatti in base al redditto che la
cooperativa decide se mantenere 0 meno una determinata attivita nell’esercizio
successivo. La costruzione di un conto economico a margine di contribuzione ha,
quindi, permesso alla cooperativa sociale di determinare I’incidenza economica di
ciascuna attivita. Un conto economico riclassificato secondo il metodo del direct

costing non e adeguato per “Il Bozzolo Verde”, in quanto i costi fissi vengono
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imputati all’attivita di “Giardinaggio”, nonostante essi siano comuni a tutte le
attivita del “Verde”. Utilizzando il metodo del full costing per la ripartizione dei
costi indiretti e stato possibile determinare il reddito di ogni centro di attivita.

Per la cooperativa ho poi calcolato gli indici di fatturato di pareggio, di leva
operativa e di margine di sicurezza. Il periodico monitoraggio di tale indici da
parte della direzione aziendale ha permesso a “Il Bozzolo Verde” di porre in
essere azioni correttive sulla struttura dei ricavi e dei costi. Infatti il fatturato di
pareggio e il margine di sicurezza evidenziano 1’andamento dei ricavi della
cooperativa sociale. Il fatturato di pareggio permette a “Il Bozzolo Verde” di
tenere sotto controllo il livello di fatturato da dover raggiungere per non essere in
perdita. 1l margine di sicurezza invece evidenzia la possibilita 0 meno di
manovrare i ricavi senza incorrere in una perdita. Infine la cooperativa osservando
la leva operativa, la quale mette in luce la struttura dei costi, pud prendere
decisioni riguardo 1’ottimizzazione delle risorse.

Per monitorare costantemente 1’andamento delle commesse pubbliche e private
per le quali “Il Bozzolo Verde” gia redigeva un conto economico preventivo ho
affiancato ad esso quello consuntivo e proceduto a un’analisi degli scostamenti. E
stato cosi possibile calcolare le varianze globali di utile e margine di
contribuzione e quelle elementari di ricavi e costi. In qualsiasi momento, grazie
anche alla costruzione di un report sintetico che evidenzia gli scostamenti delle
commesse suddividendole in breve e medio lungo termine, le addette
amministrative e il Presidente possono accorgersi con facilita dove sono
necessarie azioni correttive per contenere i costi.

Il personale rappresenta per la cooperativa sociale il maggior costo da tenere sotto
controllo. Era gia presente all’interno della cooperativa sociale uno strumento di
controllo che permetteva di monitorare il fabbisogno di ore per evadere le
commesse e a questo ho affiancato per ogni commessa le ore effettivamente
lavorate, cosi da evidenziare, attraverso un’analisi degli scostamenti, la capacita

produttiva inutilizzata o in eccesso.
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Infine lo strumento del budget economico ha permesso alla coopertiva sociale di
evidenziare con dati contabili oggettivi il probabile scenario economico futuro
della cooperativa fino a quel momento solo immaginato dall’alta direzione. La
situazione economica formalizzata nel modello di budget era del tutto inaspettata,
rispetto alla visione presunta dalla direzione della cooperativa sociale.

Il budget é stato definito attrverso la logica top-down cio¢ costruito dall’alta
direzione con il supporto del controller. Utilizzare una logica botton-up
porterebbe a una stima piu veritiera e corretta dell’ammontare di risorse da
inserire a budget in quanto i costi sarebbero definiti da chi poi svolgera il servizio
e non da chi dirige. Inoltre responsabilizzerebbe i capi squadra sulle risorse da
loro utilizzate evitando cosi scostamenti negativi dovuti a una sottostima delle
risorse necessarie e incentivando 1’ottimizzazione nel loro uso. Coinvolgere il
capo centro nella definizione del budget per “Il Bozzolo Verde” comporterebbe
sicuramente una minimizzazione degli sprechi in quanto i capi centro sarebbero a
conoscenza dell’ammontare massimo di risorse utilizzabile per ciascuna
commessa. La difficolta dell’implementazione ¢ dovuta alla mancanza di
competenze economico-aziendali per la costruzione del budget ma se supportati
da un controller questo potrebbe essere possibile.

In conclusione gli strumenti di controllo di gestione formalizzati permettono di
evidenziare una realta molte volte diversa da quella che si era ipotizzato.

L’unico limite per la costruzione e I’'implementazione degli strumenti di controllo
di gestione ¢ rappresentato dal personale. La resistenza da parte dei dipendenti di
un’organizzazione puo portare alla non utilizzazione degli strumenti di controllo.
All’interno della cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde” le resistenze del
personale della “Tipografia” hanno causato un mancato utilizzo dello strumento di
conto econimo preventivo e consuntivo e I’analisi degli scostamenti di ogni
commessa. Questo modello avrebbe potuto rivelarsi utile per la cooperativa
sociale in quanto permetteva di verificare se I’ammontare di costi previsti e
successivamente fatturati ai clienti corrispondevano con i costi sostenuti per

I’evasione di quella commessa. Lo scostamento sfavorevole metteva in evidenza
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una stima non corretta di tale costo e permetteva all’addetta amministrativa di
intrapredenre le azioni correttive, modificando il costo nella determinazione del
prezzo, evitando cosi di dover supportare una perdita.

Il personale si & pero rifiutato di annotare per ogni commessa le ore lavorate, in
quanto credeva fosse un modo per tenere sotto controllo il proprio operato. Inoltre
non volevano nemmeno appuntare le risorse consumate per lo svolgimento di
quella commessa poiché la previsione del materiale necessario, inserita nel
prospetto di determinazione del prezzo, veniva da loro stessa programmata e
secondo loro era impossibile non rispetarla. Non capivano quindi I’importanza del
sistema di controllo di gestione come strumento per monitorare i costi e
intraprendere le azioni correttive evitando cosi perdite dovute a una non corretta
previsione. E imporante nelle organizzazioni non profit in cui & presente una
mancanza di conoscenze economiche-aziendali formare i dipendenti evidenziando
’utilita degli strumenti di controllo di gestione. Le resistenze presenti all’interno
della cooperativa sociale “Il Bozzolo Verde” rappresentano dei colli di bottiglia
per I'implementazione da parte di un controller di strumenti di controllo di
gestione. Nel caso oggetto di studio, assieme al Presidente, si sta pensando di
superare questo problema con una lezione di formazione ai lavoratori sull’utilita
dei sistemi di controllo di gestione. Durante il corso di formazione interno che la
cooperativa sociale svolge una volta I’anno si ¢ pensato di inserire una parte in cui
in modo semplice venga spiegata 1I’importanza dell’attuazione di un controllo di
gestione all’interno della cooperativa sociale.

In un ambiente, come quello non profit in cui la prevalenza di soci e dipendenti
sono figure tecniche, con competenze economiche acquisite negli anni a seguito
dell’esperienza sul campo, I’implementazione di sitemi di controllo di gestione e
importante perche permette di verificare, attraverso dei dati oggettivi formalizzati,
se le ipotesi sulle quali la cooperativa basa le proprie scelte strategiche sono
corrette.

Un ulteriore svantaggio nell’ambito non profit & rappresentato dalla prevalenza di

legami di amicizia tra personale dipendente e alta direzione i quali provocano una
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diminuzione del potere in mano al Presidente e dell’autorevolezza del Direttore. E
difficile quindi, che si riescano ad impartire ordini e che si obblighi il personale ad
utilizzare gli strumenti di controllo. Purtoppo la liberta di esprimere i propri
giudizi e pareri, politica adottata nella cooperativa sociale, &, in alcuni casi,
compromettente per la soppravvivenza della cooperativa stessa. Se non d’accordo
infatti il personale si rifiuta di svolgere il compito assegnato andando contro gli
interessi della cooperativa sociale.

139



Universita
Ca'Foscari
Venezia

BIBLIOGRAFIA

Agfol, (2000), Il lavoro dei disabili nel nord-est della piena occupazione,
Marsilio Editori, Venezia

Alleruzzo Gianfranco, (2010), Il welfare nel tempo delle crisi, Impresa sociale n.
2, EURICSE edizioni, Trento, pp. 125

Anthony Robert, (2002), Non profit : il controllo di gestione, Mc Graw-Hill,
Milano

Anthony Robert, Govindaarajan Vijay, Macri Diego, (2007), Management
Control System — Tecniche e processi per implementare le strategie, McGraw
Hill, Boston

Anthony Robert, Hawkins David, Macri Diego, Merchant Kenneth, (2012),
Sistemi di controllo: analisi economiche per le decisioni aziendali, Mc Graw-
Hill, Milano

Bergamin Barbato Maria, (1991), Programmazione e controllo in un’ottica
strategica, UTET, Torino

Bezzi Domenico, Colombo Franco, Dalla Mura Franco, Moro Pietro, Perrini
Filippo, (2003), L affidamento di servizi alle imprese sociali, 11 Sole 24 Ore
S.p.A., Milano

Bonfante Guido, (1990), I controlli sulla gestione delle cooperative, Le societa,
volume 9, fascicolo 9, pp. 1229-1230

Borzaga Anna, Tarusello Pietro, (2009), Un progetto di inclusione sociale e
lavorativa dei “nuovi poveri”: dall assistenza al lavoro, Impresa sociale n. 4,
EURICSE edizioni, Trento, pp. 257

Bronzetti Giovanni, (2007), Le aziende non profit : un esame degli strumenti di
controllo di gestione, Angeli F., Milano

Brunello Simone, (2007), Friuli Venezia Giulia e Veneto: una seconda
generazione di leggi regionali sulla cooperazione sociale, Impresa sociale n. 2,
ISSAN edizioni, Trento, pp. 259

140



Universita
Ca'Foscari
Venezia

Camera di Commercio Industria Artigianato Agricoltura Vicenza, (2005), Il
rapporto tra cooperative sociali ed enti pubblici nei sistemi territoriali
integrati dei servizi sociali,

Cervellin  Davide, (2007), Disabili come trasformare un limite in
un 'opportunita,Gli Spechi Marsilio

Danieli Emanuel, (1986), Il controllo di gestione nelle imprese cooperative,
Sviluppo e organizzazione, fascicolo 96, pp. 5

D’Acunto Salvatore, (2004), L impresa sociale e lo sviluppo economico-locale,
Impresa sociale n. 3, Edizioni cgm, Trento, pp. 117

Donati Pierpaolo, (2007), Capitale sociale, reti associazionali e beni relazioni,
Impresa sociale n. 2, ISSAN edizioni, Trento, pp. 168

Fici Antonio, (2010), Sulla parita di trattamento nei rapporti mutualistici,
Impresa sociale n. 2, EURICSE edizioni, Trento, pp. 181

Gazzoni Emilia, (2004), Programmazione e controllo nel non profit : aziende
sanitarie, associazioni, fondazioni, cooperative sociali, Carocci Faber, Roma

Genco Roberto, Vella Francesco, (2011), Il diritto delle societa cooperative, Il
Mulino, Bologna

Giancaterina Fausto, (2010), Come sono cresciute le persone con disabilita in
Italia dal dopoguerra, fra buone leggi e pratiche a macchia di leopardo,
Impresa sociale n 2, EURICSE edizioni, Trento, pp.41

Griffo Giampiero, (2010) La Convenzione Internazionale ONU dei diritti delle
persone con disabilita e gli sviluppi delle prospettive inclusive nei paesi
europei, Impresa sociale n. 2, EURICSE edizioni, Trento, pp. 52

Jester Andrea, Cigagna Alberto, Gazzetta Stefano, Tortato Floriana, (2006), La
cooperazione Sociale di tipo B nella Provincia di Venezia, C.S.U. G. Zorzetto
Soc. Coop. e dell’Agenzia Sociale di Co.Ge.S. Coop. Sociale

Marchini Pier Luigi, Lugli Ennio, (2007), Il controllo di gestione in una realta
aziendale complessa: studio di un caso nella grande distribuzione cooperativa

nazionale, Budget, fascicolo 52, pp. 24-39

141



Universita
Ca'Foscari
Venezia

Musella Marco, Albanese Marina, (2010), Il ruolo dell’impresa sociale nei
processi di sviluppo locale, EURICSE edizioni, Trento, pp.188

Nevile Ann, (2010), Legittimazione delle organizzazioni di terzo settore: il ruolo
dei valori, Impresa sociale n. 1, EURICSE edizioni, Trento, pp. 45

Nyssens Marthe, (2006), Social enterprise : at the crossroads of market, public
policies and civil society, Routledge, London

Piredda Mariangela, (2007), Il ruolo dello Stato, del mercato e della societa civile
nel processo di creazione di fiducia, capitale sociale e beni relazionali,
Impresa sociale n. 2, ISSAN edizioni, Trento, pp. 237

Pozzani Paolo, (2007), La nuova legge veneta sulla cooperazione sociale, CIVES
Rivista del non profit, Venezia, pp. 111

Propersi Adriano, (2001), Le aziende non profit : i caratteri, la gestione, il
controllo, ETAS, Milano

Riccaboni Angelo, (1998), Seminari: Universita di Sieena: Il controllo di gestione
nelle cooperative, La rivista della cooperazione, fascicolo 2, pp. 29-52

Ruggiero Pasquale, (2006), Il controllo di gestione come strumento di
‘partecipazione’ in una cooperativa sociale, Controllo di gestione, volume 3,
fascicolo 2, pp. 30-43

Sabatini Fabio, (2007), Capitale sociale, imprese sociali, spesa pubblica e
benessere sociale in Italia, Impresa sociale n. 2ISSAN edizioni, Trento, pp.
192

Simons Robert, (2004), Sistemi di controllo e misure di performance, Egea,
Milano

Stanzani Sandro, Longhi Sara, (2010), Le culture lavoriste-professionali: le
cooperative sociali, Impresa sociale n. 1, EURICSE edizioni, Trento, pp. 156

Trapanese Rossella, (2008), L’impresa sociale nel nuovo welfare: aspetti
sociologici, Impresa sociale n. 2, ISSAN edizioni, Trento, pp. 107

Zandonai Flavio, (2010), Bisogni speciali: tra deriva assistenzialista e

innovazione sociale, Impresa sociale n. 2, EURICSE edizioni, Trento, pp. 159

142



Universita
Ca'Foscari
\enezia Zenarolla Andrea, (2010), Riscoprire la funzione pubblica del “mercato sociale2
dei servizi alla persona, Impresa sociale numero speciale, EURICSE edizioni,

Trento, pp. 33

FONTI NORMATIVE

Legge n. 482 del 1968

Legge n. 241 del 1990

Legge n. 266 del 1990

Legge n. 381 del 8 novembre 1991
Legge n. 469 del 1997

Legge n. 45 del 18 febbraio 1999
Legge n. 68 del 12 marzo 1999
Legge n. 193 del 22 giugno 2000
Legge n. 328 del 8 novembre 2000
Legge n. 142 del 3 aprile 2001
Legge n. 118 del 2005

Legge n. 163 del 2006

Legge n. 18 del 3 marzo 2009
Legge costituzionale n. 3 del 2001
Legge regionale (veneto) n. 23 del 3 Novembre del 2006
D.lgs. n. 460 del 1997

D.lgs. n. 6 del 17 gennaio 2003
D.Igs. n. 273 del 2003

D.lgs. n. 276 del 10 settembre 2003
D.Igs. n. 155 del 24 marzo 2006
D.lgs. n. 163 del 12 aprile 2006
D.lgs. n. 106 del 3 agosto 2009
Regolamento CE n. 2204 del 2002

>

>

>

143



Universita
Ca'Foscari
Venezia

Convenzione Internazionale dell’ONU del 3 maggio 2008

Circolare n. 296 del 29 dicembre 1992

Circolare INPS n. 109 dell’11 maggio 1993

Circolare INPS n. 95 del 22 marzo 1994

Circolare INPS n. 188 del 17 giugno 1994

Circolare INPS n. 89 del 15 aprile 1999

Circolare del Ministero del Lavoro n. 116/92

Circolare del Ministero del Lavoro n. 153/96

Circolare del Ministero del Lavoro e della Previdenza Sociale n. 4/2000
Circolare del Ministero del Lavoro e della Previdenza Sociale n. 41/2000
Decreto del Presidente della Repubblica n. 333 del 10 ottobre 2000

Decreto del Presidente del Consiglio dei Ministri del 30 marzo 2001
Interpello n. 4/2008 del 3 marzo 2008

Ministero del Lavoro Interpello n. 42/2009

Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali Interpello n. 44/10 del 22 dicembre
2010

Nota INPS del 24 aprile 2008

Autorita Vigilanza Contratti Pubblici determinazione n. 2 del 23 gennaio 2008
Agenzia Entrate Risoluzione n. 27/E del 30 gennaio 2009

Agenzia Entrate Risoluzione n. 80/E del 25 marzo 2009

SITOGRAFIA

www.acquistinretepa.it
www.ilbozzoloverde.it

WWW.consip.it

144


http://www.acquistinretepa.it/

