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PARTNERS

DAL CONTROLLO DELLE COMMESSE

DI VENDITA AL CONTROLLO
DELLE COMMESSE «INTERNE»

di Davide Mondaini, Marco Facco e Anna Lombardo Dimensione Consulting

Un caso aziendale illustra come
introdurre un completo sistema

di programmazione e controllo,
articolato per centri di costo, che
permetta di gestire sia le commesse
«di vendita», cioé quelle destinate
al mercato, sia le commesse «ad uso
interno», alle quali, in genere,

si dedica minore attenzione.

11 controllo economico-finanziario e operativo
deve essere attuato, ove significativo, anche sulle
commesse aziendali non destinate a clienti esterni.
Fino ad oggi, parte della dottrina aziendale ed al-
cune prassi consulenziali hanno concentrato la
loro attenzione sul controllo delle commesse ca-
ratterizzate da grandi dimensioni, lunga durata,
complessita di realizzazione, unicita rispetto ad al-
tre commesse e destinazione delle stesse a chienti
esterni (1).

Minore attenzione & stata posta invece ad «altri
tipi» di commesse: ci riferiamo, nel caso specifico,
alle commesse di produzione destinate all’ester-
no, di durata limitata e/o con rilevanti elementi di
standardizzazione e ripetitivita, ed alle «commes-
se interne», queste ultime riguardanti progetti svi-
luppati all’interno dell’impresa per «clienti inter-
ni».

LE COMMESSE INTERNE

I casi piti significativi di commesse interne rignar-
dano manutenzioni straordinarie incrementative,
progetti di ricerca e sviluppo ed altri progetti spe-
cifict aventi per oggetto:

— la formazione e I’addestramento del personale;
— le campagne pubblicitarie;

— I’introduzione in azienda di nuove tecniche ge-
stionali ecc.

I progetti menzionati hanno caratteristiche molto
diverse rispetto alle commesse esterne e sono indi-
viduabili dalle seguenti connotazioni:

— non hanno quasi mai ricavi di vendita (alcuni
progetti interni possono condurre a risultati inte-
ressanti ed appetibili anche per il mercato: € il caso
ad esempio dei progetti di ricerca e sviluppo);

— riguardano iniziative spesso uniche;

— contengono costi prevalentemente discrezio-
nali (cioe costi legati a scelte di politica aziendale);
— la durata & piuttosto lunga;

— sono presenti in qualsiasi azienda sia che I’im-
presa abbia una produzione su previsione che su
commessa;

— esiste la possibilita del verificarsi di cambia-
menti anche profondi rispetto a quanto preventi-
vato;

— vi sono difficolta a controllare tali attivita con
parametri economico-finanziari adatti alla misu-
razione di attivita produttive (ad esempio nei pro-
getti di ricerca e sviluppo la creativita, la profes-
sionalita e la qualita dei risultati devono avere
risalto preminente).

Alla luce delle considerazioni fin qui esposte, il
controllo su tali tipologie di commesse risulta
spesso complesso poiché, anche se dal punto di
vista della determinazione e del controllo dei rica-
vi le problematiche sono semplificate (dal mo-
mento che questi non sono quasi mai presenti), si
incontrano notevoli difficolta per I’attivita di pre-
ventivazione e controllo dei costi.

Le ragioni di tali difficolta risiedono nel fatto che
si tratta in molti casi di progetti nuovi, sulla cui
evoluzione futura pesano profonde incertezze ed
1 cui costi non sono programmabili con la relativa
attendibilita che caratterizza invece i costi diretti
delle commesse industriali «esterne» (materie pri-
me, mano d’opera, progettazione).

I CENTRI DI RESPONSABILITA’

Al controllo attuato sugli oggetti di calcolo «com-
messe esterne 0 commesse interne» deve aggiun-
gersi, al fine di ottenere informazioni complete per
il corretto governo aziendale, il controllo attuato
sui centri di responsabilita.

La suddivisione dell’azienda in centri di responsa-
bilita si origina dalla considerazione di base che il
raggiungimento degli obiettivi aziendali &€ agevo-
lato dall’attuazione del decentramento operativo.
Esplicato attraverso meccanismi operativi di re-
sponsabilizzazione, delega e controllo; categorie

Nota:

(1) Per un’analisi delle logiche del controllo sulle commesse di
vendita «commesse esterne» siveda C. Cremonesi, // controllo
di gestione nella produzione su commessa e nelle organizza-
Zioni per progetto, Franco Angeli, 1993.
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che definiscono, a loro volta, finalitd/obiettivi e
caratteristiche dei centri di responsabilita, questi
ultimi definibili come unita organizzative minime
aventi rilevanza agli effetti dell’imputazione dei
costi e della definizione delle responsabilita.

Una struttura per centri di responsabilita

Alcuni obiettivi che si vogliono raggiungere con
’introduzione di una struttura articolata per centri
di responsabilita consistono:

— nell’aggregazione dei costi secondo responsa-
bilita specifiche, al fine di consentire 1’analisi de-
gli eventuali scostamenti fra budget e consuntivo;
— nella razionale attribuzione dei costi alle com-
messe di vendita; tramite parametri differenziabili
per ogni fase del processo produttivo, rispettando,
le relazioni causali tra I'impiego dei fattori ed i 1i-
sultati progettuali e produttivi;

— nel fornire idoneo supporto alle scelte di make
or buy;

— nel fornire uno strumento efficace per la pro-
grammazione della produzione attraverso il fra-
zionamento della capacita produttiva aziendale;
— nel configurare un supporto per la formulazio-
ne dei budget attraverso la scomposizione degli
obiettivi aziendali in un sistema di sotto-obiettivi.
Le caratteristiche dei centri di responsabilita pos-
sono essere suddivise in due differenti tipologie,
caratteristiche di tipo contabile, connesse alla ri-
levanza contabile dei centri di responsabilita, e ca-
ratteristiche di tipo organizzativo.

Le caratteristiche di tipo contabile riguardano:

— la razionale determinabilita dei costi attribuiti
ai centri (oggettiva, se diretta, o parametrica, se ot-
tenuta attraverso ribaltamenti da centro a centro);
— la possibilita di definire, per tutte le voci con-
trollabili il budget, i consuntivi e gli scostamenti;
— il traitamento contabile differenziato in fun-
zione della tipologia di costo.

Le caratteristiche di tipo organizzativo dei centri,
invece, sono connesse alla rilevanza organizzativa
dei centri e sono cosi sintetizzabili:

— omogeneita di attivita, ovvero riferibilita delle
stesse alle diverse fasi logiche del processo pro-
duttivo in senso lato;

— omogeneita di risorse impiegate in termini di
«tecnologie-costi-modalita di programmazione»;
— riferibilita ad un unico responsabile, attribuibi-
lita ad una funzione aziendale;

— coerenza con la struttura gerarchica;

— evidenza separata dei costi controllabili ¢ non
controllabili.

Al fine di offrire spunti concreti, relativi ad una pos-
sibile impostazione di un sistema di management
completamente orientato alle commesse (esterne
ed intemne) e supportato dalla logica dei centri di
responsabilita, presentiamo un caso aziendale.

UN CASO D’AZIENDA

Nemi S.p.a. & un’azienda Toscana, che produce su
commessa grandi macchinari per la produzione di

pannolini: pannolini per bambino, per donna e per
adulto, con un fatturato 1997 di circa 150 miliardi.
Nemi S.p.a. ha vissuto, intorno alla meta degh
anni 90, un complesso passaggio generazionale
che ha condotto I’azienda ad una nuova configura-
zione della compagine sociale e ad una completa
ristrutturazione industriale, quest’ultima definiti-
vamente conclusa a fine '97.

La nuova configurazione aziendale comprende
circa 160 dipendenti suddivisi framontaggio mec-
canico, montaggio elettrico, collaudo, magazzini,
ufficio progettazione, direzione commerciale, di-
rezione amministrativa, direzione del personale,
direzione sistemi informativi e direzione generale.
I clienti sono rappresentati da aziende di grandi di-
mensioni, la maggior parte delle quali situate al-
I’estero; pil correttamente bisognerebbe parlare
di partner, poiché in non pochi casi molte attivita
vengono svolte da «team misti», composti cioe da
personale di Nemi S.p.a. e da personale dell’azien-
da cliente. In effetti la progettazione della mac-
chine, il cui valore medio si aggira sui 6 miliardi,
viene effettuata da progettisti dell’azienda cliente
unitamente ai progettisti di Nemi S.p.a.; lo stesso
dicasi per le fasi di collaudo.

11 monitoraggio delle commesse di vendita
e delle commesse interne

Nei primi mesi del 1998 il nuovo direttore gene-
rale, durante una riunione di coordinamento con i
responsabili di funzione, espresse le necessita di
supportare le nuove strategie aziendali con un si-
stema di management che consentisse di monito-
rare gli aspetti economico-finanziari e operativi
delle commesse di vendita nonché delle commes-
se interne rilevanti (ricerca e sviluppo, manuten-
zioni incrementative, fiere internazionali ecc.), ed
attuasse una resposabilizzazione economica dei
manager attraverso la logica dei centri di respon-
sabilita (2).

1l lavoro di progettazione del nuovo sistema di
controllo si concluse in circa 6 mesi e porto alla
strutturazione di un sistema orientato al controllo
delle commesse esterne ed interne supportato da
un’impostazione per centri di responsabilita.

Per ogni oggetto di calcolo (commesse esterne,
commesse interne e centri di responsabilita) si &
previsto il monitoraggio di tre aspetti distinti: il
monitoraggio dell’andamento economico, il mo-
nitoraggio dell’andamento finanziario ed il moni-
toraggio dell’andamento operativo.

Per ognuno degli aspetti indicati, le logiche del
controllo prevedono ’analisi del processo tecni-
co-contabile e degli aspetti organizzativi.

La caratteristica principale del processo tecnico-

Nota:

{2) Per un approfondimento sulle caratteristiche e sulle logiche
relative ai centri di responsabilita si vedano: M. Bergamin Bar-
bato, Programmazione e controllo in un oftica strategica, Utet,
1991; A. Bubbio, / budget nel governo d’'impresa, Il sole 24 ore,
1995; P. Navarra, Tecniche di controllo di gestione, Franco
Angeli, 1990.
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contabile in Nemi S.p.a. consiste nella doppia di-
mensione attraverso la quale avviene il monito-
raggio della gestione aziendale: il controllo delle
commesse di vendita (commesse esterne) a vita
intera ed il controllo di periodo delle commesse
interne e dei centri di responsabilita (3) (tavola 1).
I moduli gestionali utilizzati per attuare tale dop-
pio controllo sono costituiti dalla contabilita per
commessa di vendita, dalla procedura per il cal-
colo degli oneri e proventi finanziari di commessa,
(illustrati nel presente articolo), dalla contabilita
per centro di responsabilita e dalla contabilita per
il controllo delle commesse interne.

La procedura di contabilita per commessa di ven-
ditaraccoglie, per ogni commessa di vendita, i dati
provenienti da diversi sistemi alimentanti e prov-
vede ad elaborare per ogni periodo (mese) il conto
economico (CE) di commessaa vita intera, il quale
¢ derivato dalla differenza di due CE progressivi.
Il sistema proposto prevede una configurazione di
costo di commessa di vendita a full costing di pro-
duzione a valori consuntivi.

La costruzione del CE di commessa prevede che i
consumi di materiali, le lavorazioni esterne e i pre-
lievi da magazzino confluiscano in modo diretto
nel costo del venduto del CE di commessa (senza
transitare per i centri). Parte dei consumi invece &
riconducibile a prelievi da magazzini ed entra a
comporre il costo del venduto non con modalita
diretta (imputazione diretta a commessa), ma attra-
_ verso la valonizzazione dei prelievi di magazzino.
Altri costi diretti (personale, ecc.) insieme ai costi
indiretti confluiscono, in una prima fase, in 3 tipo-
logie di centri di responsabilita (cdr): cdr diretti,
cdr indiretti e cdr ausiliari. Poi, 1 costi imputati ai
cdr ausiliari vengono riversati sia sui cdr indiretti
sia sui cdr diretti. I costi totali dei cdr diretti (costi
propri del centro + la quota di costi proveniente dai
cdr ausiliari) confluiscono nel costo del venduto
del CE di commessa.

I costitotali dei cdr indiretti (costi propri del centro
+ la quota di costi proveniente dai cdr ausiliari)
vengono, invece, riportati nella parte bassa del CE
aziendale, al di sotto del I° margine, ai fini della
determinazione del reddito operativo aziendale.
Gli oneri finanziari figurativi vengono portati in
detrazione del I° margine di commessa e concor-
rono, quindi, alla formazione del II° margine di
commessa (tavola 2 e 3).

Lo sviluppo delle procedure per la determinazione
degli oneri finanziar figurativi di commessa pre-
vede che questi vengano conteggiati applicando al
capitale circolante netto medio mensile un tasso in
linea con il costo dell’indebitamento bancario a
breve. La determinazione del CCN (4) di com-
messa, partendo da una logica di controllo «a vita
intera», presuppone di effettuare mese per mese il
bilancio delle voci attive e passive che compon-
gono il CCN di commessa.

Ajfini del calcolo del CCN di Commessa, & neces-
sario operare nel modo di seguito illustrato. .
1. Definire la durata in mesi della commessa. E
necessario creare un prospetto delle voci attive e pas-
sive del CCN di commessa che consenta di effettuare
una proiezione mensile dei corrispondenti valori di
budget e di consuntivo.

2. Stimare gli importi mensili di forecast delle voci
attive e passive. A partire dal CE di commessa men-
sile devono essere stimati i corrispondenti valori pa-
trimoniali che compongono il CCN di commessa.
Le voci di ricave e costo specifiche di commessa
devono quindi essere ricondotte alle voci patrimo-
niali che compongono il CCN di commessa.

Note:

(3) A proposito detle logiche deif controllo a vita intera e delle logi-
che del controllo di periodo si veda L. Brusa F. Dezzani, Budget
e controllo di gestione, Giuffré, 1993.

(4) Per una presentazione completa delle problematiche legate
al calcolo ed alla gestione del capitale circolante netto si veda
G. Brugger, La gestione del capitale circolante, Egea, 1991.

Tavola 1 — Nemi S.p.A.: le direttrici del processo di controllo
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Tavola 2 - L’architettura del sistema di controllo per le commesse esterne
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Tavola 3 - Il collegamento «centri di responsabilita - commesse»

Cdr ausiliari

Centri di costo diretti: svolgono
istituzionalmente un’attivita definita
diretta e le attivita indiretie
eventualmente presenti al loro
interno sono esciusivamente di
supporto all'attivita diretta.

Scaricanc direttamente a commessa
ie ore di lavoro diretto effettuate e gli
altri eventuali costi estemi specifici di
loro responsabilita.

| loro costi fissi (lavore indiretto,
utilities, ammortamenti) vengono
ripartiti parametricamente sulie
commesse ai di sopra del I° margine.

Cdr direttl Costi relativi ad attivita
di supporto svoite per
altri centri
Costi diretti a commessa
controllabili a livello
di cdr
Costl rientranti nel valore
della produzione
non controllabili a livello
di cdr Conto ico di
RICAVI NETTI
COSTO DEL VENDUTO

Materiali, lavorazioni interne, lavorazioni esteme,
penali su vendite, oveshead

TOTALE COSTO DEL VENDUTO INDUSTRIALE

1° margine di contribuzione

Oneri e proventi finanziari impliciti

II° margine dl contribuzione

Struttura commerclale
Struttura amministrativa
Struttura sisteml Informativi
Struttura risorse umane
Struttura generale

Cdr indiretti

Costi di struttura
— controllabili a livelio
di cdr

Costi di st.r'l.mur.a non ¢
1 controliabili a livello
di cdr

Centri di costo indlrettl: svoigono
attivita non oggettivamente attribuibili
acommessa o di interesse generale
aziendale.

| loro costi confluiscono sotto il I°
margine e noninfluenzano il valore
della produzione.
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3. Rivedere i valori del forecast per i mesi succes-
sivi. I valori stimati nella fase 2 devono essere
oggetto di revisione mensile in relazione all’ag-
giornamento dei progressivi consuntivi mensili.
Il prospetto del capitale circolante di commessa
(tavola 4) diviene la base per il calcolo degli oneri
e proventi finanziari figurativi di commessa che
verranno calcolati sull’impiego di circolante
medio di periodo.

Affinché il processo di controllo possa svolgersi
correttamente & necessario istituire opportuni col-
legamenti con la procedura «aggiornamento pre-
ventivi vita intera» al fine di evidenziare tempesti-
vamente l’eventuale scostamento dei margini
delle commesse di vendita ed apportare le conse-
guenti azioni correttive; in cid risiede 1’aspetto
organizzativo del processo di controllo. Occorre
aggiungere che, per rendere tale processo efficace,

& necessario che il confronto fra preventivo di
commessa e consuntivo sia significativo.

Perché cid possa avvenire il preventivo d’offerta,
o preventivo iniziale, e a maggior ragione il pre-
ventivo operativo/esecutivo, e il preventivo ag-
giomato (5) devono risultare attendibili e devono
avere un’articolazione omogenea con il consunti-
vo sia nella forma che nei contenuti (tavola 5).

Note:

(5) Il preventivo operativo/esecutivo & un aggiomamento, con
maggiore grado d'analisi, del preventivo iniziale (redatto una volta
che la commessa & stata acquisita); per preventivo aggiornato si
intende il preventivo che si aggioma continuamente man mano
che i lavori procedono e ¢i si approssima alla fine della commessa
(ha la particolarita di evidenziare: i costi gia sostenuti ed in quanto
tali «certi» e i costi ancora da sostenere alla data dellaggioma-
mento). E quindi in parte un consuntivo in parte un preventivo.

Tavola 4 — |l prospetto del capitale circolante di commessa

mese
1

mese Totale CCN
n

Budget

iniziale Consuntivo | A1 | A2

avita
intera A tot
aggiornato

Budget | Budget

Budget
iniziale | rivisto A2

Consuntivo| A1 iniziale

Clienti netti terzi
Clienti talia
Clienti Estero
Altri crediti verso clienti

Crediti intercompany
Crediti verso controllanti

Rimanenze nette

Mat. prime, suss. e consumo
prodotti c.to lavoro e semilav.
prodotti tavor. su ordinazione

Anticipi a fornitori

Fornitori

Fornitori Italia
Fornitori Estero
Fornitori consolidate
Fornitori fattura

da ricevere

Debiti intercompany
Debiti verso controllanti

Anticipi da clienti
Anticipi Clienti italia
Anticipi Clienti Estero
Anticipi altri clienti

CAPITALE CIRCOLANTENETTO
DY COMMESSA :

Tavola 5 — Il conto economico di commessa

Preventivo | Preventivo | Scosta- CONTO ECONOMICO
contrattuale | esecutivo | mento pre- Di COMMESSA
visionale

Scosta- Totale Consuntivo | Stima costi Costi Scosta-
mento preventivo | alladata | preventivi a finire mento
gestionale | aggiornato a finire impegnati totale

A B C=A-B

E=C-D D=1+2 1 2 C+E

RICAV] LORDI
Provvigioni, assicurazioni,
trasporti, oneri doganali

RICAVI NETT!
COSTI DEL VENDUTO

Materiali
Lavorazioni interne
Lavorazioni esterne
Penali su vendite
Qverhead
TOTALE COSTO DEL
VENDUTO INDUSTRIALE

1° MARGINE
Oneri / proventi specifici
II° MARGINE




