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Introduzione

Il controllo costituisce una funzione di “servizipér la gestione delle aziende,
che nel corso degli anni, con 'aumento della casgita strutturale e della turbolenza
ambientale, ha avuto sempre maggiore applicaziope&cole e grandi realta.

Contestualmente, anche nelle discipline di managgmmoerentemente con
quanto si stava manifestando nel mondo operativasoro sviluppati degli studi
dedicati aimanagement accountiregl almanagement control

In Italia, tali studi, rientrano a pieno titolo Hembito della scienza
del’economia aziendale, interessando sia la ragian che la gestione e
I'organizzazion& Proprio per tale motivo, crediamo che il conwplpur costituendo
soltanto una branca delleconomia aziendale, nesuima i caratteri di scienza
poliedrica, composta da tre discipline poste asisi unite da una comune prospettiva
di tipo economico.

Il servizio di controllo di gestione si basa, inatgiasi situazione, sull’attivita di
rilevazione delle informazioni, svolta dalla stuw# tecnico-contabile o, piu in generale,
dai sistemi informativi, ed attiene, in termini exciifici, alla ragioneria, allo studio dei
flussi informativi ed all'informatica per I'azienda

Ad un secondo stadio di evoluzione, il controlloggistione pud non limitarsi
soltanto alla “semplice” rilevazione e fornitura ahti, ma offrire, oltre ad un quadro
della situazione aziendale, alcuni suggerimenti’papostazione delle politiche e delle
operazioni. Ecco, dunque, che il controllo si ed&gnn tal caso, anche alla disciplina
della gestione, ossia della strategia e delleipbétaziendali, dovendo essere progettato
in modo coerente con queste ed essendo in gramindizionarne la conformazione.

Ad un terzo ed ultimo stadio, il controllo di geste € finalizzato non soltanto
alla rilevazione ed all'induzione di specifiche lseeposte in essere dal soggetto

economico, ma anche al condizionamento dei proadssisionali compiuti in tutte

! zappa G.Tendenze nuove negli studi di ragioneiistituto editoriale scientifico, Milano, 1927, g
27-32.
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quelle aree aziendali suscettibili di essere imfaze attraverso I'assegnazione ed Il
controllo di specifici obiettivi.

Si passa, dunque, da un controllo incentrato suifermazioni, ad uno
incentrato sulle decisioni ed, infine, ad uno irtca&o sulla guida dell’intera
organizzazione.

Ecco, quindi, che nella sua massima evoluzionistéma di controllo abbraccia
non soltanto la disciplina della rilevazione, mghiede anche una forte conoscenza sia
dei processi decisionali, che della struttura oiyativa caratterizzanti una specifica
realta produttiva.

Stante questo forte legame del servizio di cordrotin le aree della rilevazione,
gestione ed organizzazione e, simmetricamente,testéin legame delllomonima
disciplina con le tre dottrine zappiane, il contvoed i suoi elementi costituiscono

senz’altro un sistema aperto e, dunque, in contavaéuzione.

Scopo di questo lavoro e quello di studiare il cemento di un sistema di
controllo, tentando di fornire uinameworkin grado di rappresentarne i singoli elementi
che lo costituiscono e le loro caratteristiche.

Il lavoro nasce da una prima analisi della lette@gtvolta a definire i confini
dell’argomento ed il suo grado di diffusione e dnoscenza nel mondo della ricerca. Se
in Italia esistono soltanto pochi contributi in @@, andando ad esaminare la
letteratura internazionale ci si imbatte in unamsteata mole di lavori, riferiti peraltro a
specifici elementi del cambiamento. Dall'analisillaeletteratura emergono lavori
incentrati sulle determinanti del cambiamento éssdie barriere; lavori che descrivono
in modo articolato lo sviluppo di un processo diis®ne e di implementazione; lavori
che propongono alcuni utili strumenti per la rems& del controllo e per la rimozione
delle barriere organizzative.

Alcuni dei lavori esaminati rientrano a pieno titalel’ambito delmanagement
accounting altri, invece, osservano il cambiamento di urgsla elemento del controllo
e sono o di stampo informativo/informatico, trattardel cambiamento delle omonime
strutture, oppure di stampo organizzativo, inquadoail cambiamento del controllo
nella piu ampia tematica del cambiamento organizzat

La prima fase di studio della letteratura ci hanpesso di dare sistematicita ai

diversi contributi, riunendoli in uframeworkvolto a rappresentare il fenomeno del



cambiamento di un sistema di controllo, ma valitediamo, per qualsiasi altro tipo di
cambiamento organizzativo.

Gli elementi che lo costituiscono sono:

- i fattori, cioe le determinanti e le barriere chispettivamente stimolano
ed ostacolano il cambiamento;

- il processo, costituito dalle fasi di diagnosi prehare, progettazione,
implementazione ®llow-up;

- gli strumenti, che permettono di svolgere in mamieafficace ed
efficiente tutte le fasi del processo, come le i di revisione e di
progettazione ed i meccanismi operativi costrieti ipsuperamento delle
barriere;

- i risultati, caratterizzati da una modifica nelfiefcia e nell’efficienza
del sistema di controllo sottoposto a cambiamento.

La definizione nel dettaglio dei singoli elemenél drameworksi € svolta in
parte attraverso un’ulteriore analisi della lettera ed in parte con un’indagine
empirica in sette delle maggiori societa di consegde organizzativa ed informatica
operanti in Italia.

In merito ai fattori del cambiamento e stata svai@ secondo capitolo
un’analisi critica dei contributi appartenenti aiingipali filoni di studio, quali la
contingency theory I'approccio istituzionalista e quello politicondividuando le
caratteristiche di ognuno di questi e rintracciamdtla realta del mondo aziendale
alcuni fenomeni che ne dimostrassero la validita.

L’articolazione del processo e le caratteristicteglidstrumenti sono, invece,
state definite grazie ad uno studio congiunto deliieratura e delle attivita dei gruppi
di consulenza.

L’indagine empirica, su cui poggiano in parte ilzte ed il quarto capitolo, si &
svolta utilizzando una metodologia prevalentemedietipo qualitativo, volta a
descrivere come le diverse realta impostino ungssa di consulenza e quali tipologie
di strumenti impieghino per la sua gestione.

L'indagine e stata svolta intervistando uno o doasaclenti per ogni gruppo
selezionato, utilizzando come guida un canovacomenente i principali punti critici,
quali le caratteristiche generali del gruppo, vezrofferti, i caratteri del processo e gli

strumenti utilizzati. Durante l'intervista sono, ipstate analizzate alcune carte di



lavoro, contenenti gli strumenti piu utilizzati, iTmodo da comprenderne |l
funzionamento e ['utilita.

Questo lavoro costituisce una prima sistematizrezidel’argomento, che
tuttavia dovra essere corroborata da ulteriori gndlaempiriche, sia all'interno di
societa di consulenza, abituate ogni giorno a geptoblemi correlati al cambiamento,
in modo da definire ancor meglio le caratteristicle processi e degli strumenti; sia
all'interno delle aziende loro clienti, in modo dsservare le piu diffuse circostanze che

provocano un cambiamento ed i risultati prodottgdast’ultimo.

Infine, ci sia consentito esprimere un sentito néagamento al Prof. Luciano
Marchi, per aver fornito nel corso dei tre anniddttorato continui spunti di ricerca e
per aver creato le condizioni per la stesura dstpukavoro.

Al sottoscritto resta I'intera responsabilita dagto scritto.

Andrea Guerrini
Pisa, 23 febbraio 2007



CAPITOLO |

Il sistema di controllo

1.1 Il concetto di controllo adottato

Il sistema d’azienda € composto, in parte, da stbrai posti in strettissima
relazione funzionale con l'oggetto specifico cuidastione e rivolta: ci riferiamo al
sistema della produzione ed a quello delle relazemienda/ambiente Le altre
componenti corrispondono ad aree organizzativesdoyali operanti al servizio delle
prime e, tuttavia, necessarie per 'economico fomamento dell’azienda: ci riferiamo,
in tal caso, al sistema del management, compostda daianificazione,
dall'organizzazione e dal controllo, ed a quelldamformaziont.

Il ruolo del controllo & facilmente osservabile ttoendo uno schema di analisi
semplificato di tipo input/output e composto daiatiti strutturali, rappresentate dalle
risorse aziendali, da variabili comportamentalientificate nelle decisioni e nelle
operazioni di tipo strategico ed operativo ed,nefida variabili risultanti, costituite da
output di tipo competitivo, sociale ed econonlidee relazioni circolari istauratesi tra i

risultati e le decisioni sottintendono un’attivitpianificazione e controllo, svolta sia a

! Considerando lo schema di analisi di Bertinijstama d’azienda & suddiviso in quattro sub-sistémi
sistema della produzione, il sistema delle relaza@ienda/ambiente, il sistema del management Boque
delle informazioni. Bertini U.ll sistema d’azienda. Schema di anal8gu, Pisa, 1988.

2 Ferrero, commentando il ruolo delle aree di cdlutre di informazione, sottolinea che “Per realiza
attraverso il “management”, il “funzionamento defipresa” individuato nel suo “oggetto” e nella sua
“estensione”, le loro “funzioni” sononecessarie ma non sufficienti Ferrero G., Impresa e
management@iuffré, Milano, 1987, pag. 164. Ricordiamo che landale Autore ha proposto una sua
configurazione del sistema d'azienda, che prevederdggruppamenti di aree: oltre a quello, gia
ricordato, riferito al controllo ed alle informanip esso contiene il gruppo delle “aree operazional
caratteristiche”, quali produzione, marketing eeré@ e sviluppo, ed il gruppo delle “aree operaadion
integrative”, quali la finanza e I'organizzazion€aamministrazione del personale.

% Coda V.,L’'orientamento strategico dell'impres&tet, Torino, 1988, pagg. 1 e seguenti. Sui mbdel
tipo input/output per la rappresentazione dei sisterganizzativi si veda Seiler J. Systems Analysis in
Organizational Behavigrirwin-Dorsey Press, Homewood, 1967.
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livello strategico che operativo, e costantememientata al miglioramento dei relativi
processi decisionali attraverso un raffronto treethlvi prefissati e risultati ottenuti.

La semplicita del modello input/output non espéicituttavia, la presenza di
molteplici meccanismi di controllo, distinti peranuto riguarda gli strumenti adottati, i
fenomeni posti sotto osservazione, I'ambito di a@ione e le finalita. Riteniamo,
percio, opportuno analizzare, seppur succintamdmterincipali tipologie di controllo
rinvenute dallo studio della letteratura, al fine cdeare una tassonomia che possa
risultare utile agli scopi di questa trattazione.

In primo luogo, ricordiamo il modello fondato sulleinomia controllo
economico-controllo esecutivo, adottabile nellaitstire organizzative semplici, i cui
elementi perseguono gli obiettivi del sistema steggazie alla presenza di un unico
organo decisionale alla guida di una molteplicitardcess.

Il controllo esecutivo & volto a verificare il risgpo delle direttive e delle
procedure da parte dei dipendenti operanti lundjgearsi processi, attraverso I'impiego
di tecniche specifiche, quali la sorveglianza deispnale e lI'indagine documentale di
rapporti informativi riferiti a singoli processi eéntenenti informazioni di natura sia
fisico-tecnica, come ad esempio le ore lavoratdjplalogia e le quantita di materie
consumate, i volumi di produzione e di vendita, diatipo economico-finanziario,
eventualmente comparate con valori obiettivo caktotonsiderando le specifiche
modalita prefissate di svolgimento di ciascun pssce

Tuttavia, per il conseguimento di un equilibrio Bemico non transeurfeil
management aziendale deve assicurarsi non soltthatte procedure e le direttive siano

attuate, ma anche che i risultati di una loro aituge siano strettamente in linea con il

4 A riguardo rileva Amigoni: “Se il sistema & senggli in esso vigono forme di regolazione che si
possono definire “primarie”. Loro caratteristicailéfatto che si applicano a sistemi i cui elementi
perseguono gli obiettivi del sistema in modo irgliénziato. Con riferimento all’'azienda di produzpsi
potra quindi parlare, a questo stadio di svilupfiqgrocessi produttivi distinti, quali ad esempigedi di
acquisto, trasformazione, vendita, ma non di organguindi persone, che perseguono obiettivi loro
proprio, tutti operando, senza specializzazione, ipeaggiungimento degli obiettivi del sistema.”
Amigoni, F.,I sistemi di controllo direzionaleGiuffre, Milano, 1979, pag. 5.

® Tali modalita sono denominate condizioni operasitandard, e corrispondono alle “condizioni in ¢ui i
centro di costo opera, vale a dire le variabili Igave e quantitative che consentono di definire
compiutamente I'attivita del centro medesimo neoistsultati produttivi fisici, nei suoi fattori di
produzione e nelle sue modalita di svolgimento.td&.,1 costi standard nella programmazione e nel
controllo di gestiong Giuffré, Milano, 1970, pag. 23. Si veda anche ®hari 1., Costi standard e
controllo dei costi di produzion&iappichelli, Torino, 1961.

® Sul finalismo d’azienda rinviamo su tutti a Zap@a Il reddito d'impresa. Scritture doppie, conti e
bilanci di aziende commercialGiuffreé, Milano, 1950, pagg 13 e seguenti; GiasneE., Appunti di
economia aziendalePacini Editore, Pisa, 1979, pagg. 28 e segué&uiia validita scientifica di una
distinzione delle aziende rispetto al fine si vepmanto riportato in Amaduzzi Al,’azienda nel suo
sistema operantdJtet, Torino, 2002, pagg. 76 e seguenti.
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suddetto equilibrio. A tale scopo deve essereuititun sistema di valutazione della
gestione aziendale che preveda come ultima distaimé tra I'attuazione o |l
mantenimento di uno specifico corso d’azione exid diniego, la misura economica.
Questa forma di valutazione, denominata appuntdr@m economico, e sorta
con l'assurgere della ragioneria a dignita di giica scientifici. In effetti la “scienza
del controllo economico”, nata nei primi anni dé€l00, consiste nel rilevare le
operazioni derivanti dalle attivita di gestione ieedione, con lintento di provarne
I'esistenza a terzi, di fornire sintesi agli amrmstratori riferite al trascorso andamento
dell'azienda e, soprattutto, di tracciare la vidi aperatori aziendali e di vigilarli su
quanto svoltd In sostanza, gia la concezione bestana di ragerecchiude in sé sia il
controllo economico, per la parte relativa all'asialdella gestione trascorsa, sia
soprattutto il controllo esecutivo, laddove si altieano, tra le finalita della
rilevazione, gli scopi di vigilanza e di costrizemamministrativa. Il modello duale di
controllo ha, quindi, inevitabilmente seguito neghni il percorso scientifico della
ragioneria, subendo fruttuose evoluzioni che hgpontato ad enfatizzare il legame tra
controllo economico e rilevazioni d'azienda, a s$wapdella mera costrizione
amministrativa: la ragioneria e, dunque, divenuiersa di osservazione ed induzione
appropriata allo studio quantitativo dei fatti awlal®, associando ad un processo di
interpretazione antecedente, volto a tradurreiiéabnomici in fatti contabili, anche un
processo di interpretazione susseguente, voltadatre i fatti contabili nuovamente in

fatti economict®, unendo quindi alla “conversione della dinamiceiadale in cifre” “la

" La ragioneria ha assunto carattere scientificolopera di Besta. L’Autore sottolined per questariza
dell’lamministrazione economica, a differenza dghtatione e della direzione, la possibilita di aggole le
sue regole all’intero universo aziendale, oltrepads le diversita di tipo tecnico produttivo intementi

tra una realta e l'altra. Besta RH.a Ragioneria Vallardi, Milano, volumi 1, II, 1ll, 1922; Ferrés
Franceschi R.|I percorso scientifico dell’economia aziendal@iappichelli, Torino, 1994, pagg. 63 e
seguenti.

8 Per la definizione di controllo economico risuliile riportare per intero le parole di Besta: “bae il
controllo economico non comprende soltanto le tegfisre dei fatti amministrativi, e quegli atti reiali
esse trovano la loro base e la loro prova, e qaédgiiper cui si riassumono nelle loro parti omoge in
pochi dati compendiosi e tali che valgano a mostiarchi di ragione qual sia 'andamento generale
delllamministrazione economica; ma ancora tuttallgu®lla di misure per cui si pongono in gioco
opposti interessi, acciocché dal contrasto loroggemaggior bene all’azienda, per cui a ciascuno che
attende al lavoro economico si traccia la via,asa@iino si vigila, e tutte le forze si stimolanareffié
operino colla maggior efficacia. In somma, cosidfaiontrollo, deve abbracciare tutti quegli attr pai
ognuno che agisce nellamministrazione economiqaose in grado di fare e si astringe a fare il tebi
suo, e inoltre quegli altri per cui si giunge a d#mare in qual maniera ciascuno ha adempiuto @l su
compito.” Besta F..a Ragioneriaop. cit., volume I, pagg. 29 e 30.

® Zappa G.Tendenze nuove negli studi di ragioneoa. cit., pag. 14.

10 Ceccherelli A.,Le prospettive economiche e finanziarie nelle aecommerciali Le Monnier,
Firenze, 1931.

11



riconversione di queste in queltd” Una volta inserita nel costrutto teorico
dell’economia aziendale, la ragioneria & stata,qden valorizzata proprio nella sua
funzione di analisi della gestione aziendale adidecisionali, aspetto soltanto tracciato,
ma non approfondito da Besta, relegando in un skxprano le funzioni ispettive e di

costrizione amministrativa.

Fu a ridosso di questo periodo che venne definito maggior precisione il
modello duale di controllo, accostando i terminiodintrollo economico e controllo
esecutivo e ponendoli chiaramente come le findktia rilevazion&. Se fino ad allora
il controllo economico era stato al piu lo strunteper I'analisi degli scostamenti dai
piani®, e la fase decisionale era il momento piu consistelella pianificazione
strategicd’, ad oggi esso comprende anche I'attivita di andé#i’ambiente esterno ed
interno e delle differenti alternative decisionalire all’attivita di vera e propria scelta:
in una parola esso racchiude le funzioni di piaa#ione e di controllo inteso in senso
stretto, ossia di riscontro con quanto pianificato

Il modello di controllo succintamente descrittotate superato con I'aumentare

della complessita delle realta aziendali posteosbtisservazione degli studiosi. La

! Giannessi E Appunti di economia aziendalep. cit., pagg. 258 e seguenti.

12 “Esso ontrollo economich..pili che costrizione e limitazione di attivita,s&umento efficace di
guida nella scelta delle vie da seguire per il haggimento degli scopi; piu che mezzo per accertare
responsabilita definite, € lume nella ricerca delperazioni vantaggiose in ordine ai fini proposti...
Rossi N.,Le previsioni d'impresaGiuffré, Milano, 1950, pag. 83. Successivamentpill lavori Coda ha
delineato i concetti di controllo economico e dntollo esecutivo. “Per svolgere un’efficace opdra
controllo economico, occorre osservare con assideitinterpretare con acume i cambiamenti nelle
circostanze, interne ed ambientali, condizionantlitettive prescelte, si da individuare tempestieate

le nuove alternative da sottoporre a vaglio delio@@mento economico.” Considerando il controllo
esecutivo, I'Autore distingue i controlli di audit, ossia di tipo meramente ispettivo, volti quiatla
salvaguardia del patrimonio aziendale ed a garadeitattendibilita delle informazioni, dai conttol
“intesi a promuovere a tutti i livelli la maggioefficienza nell'’esecuzione delle direttive” reahtiz
“mediante I'analisi sistematica degli scostamergtidati precalcolati, esprimenti I'esecuzione desith
delle direttive prescelte, e i corrispondenti dditirilevazione consuntiva esprimenti il grado in &
direttive in oggetto sono state seguite di fat@dda V.,| costi di produzioneGiuffré, Milano, 1968,
pagg. 52 e 53. Rinviamo anche a CodaS¥ll)'attivita di direzione dell'impresan Rivista internazionale

di scienze economiche e commerciali, numero 1, 19%8veda anche Pellicelli Gle scorte
nell’economia e nelle determinazioni quantitativiengiresg Giuffre, Milano, 1968, pagg. 91 e seguenti.
'3 In tal senso rinviamo a Besta Ea Ragioneria op.cit..; a livello internazionale ricordiamo chayol
individud una funzione di controllo nettamente idist da quella di pianificazione ed avente comepsco
precipuo quello di sincerare la dirigenza che tytoceda in conformita al programma adottato, agli
ordini impartiti ed ai principi stabiliti. Fayol HDirezione industriale e general&rancoAngeli, Milano,
1961, pag. 190. Tra gli Autori del dopoguerra ramad a Onida PEconomia d’'aziendaUtet, Torino,
1968, pag. 157.

4 Marchini 1., La pianificazione strategica a lungo termine netifiresa industrialeGiappichelli, Torino,
1967, Marchini I. Costi standard e controllo dei costi di produzipog. cit..

15 per utilizzare ancora le parole di Coda: “A bedere, se si analizzano le fasi del controllo ecdoom
(studio dei cambiamenti delle circostanze condiidnle scelte; ideazione di soluzioni alternative;
selezione dell'alternativa piu conveniente), si @l@onvenire che esso puo ricondursi sostanzialmente
all'attivita di decisione...” Coda V|, costi di produziongop. cit., pag. 53.
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presenza non soltanto di una pluralita di processi,anche di organi decisionali, e
quindi di persone, autorizzate a prendere decisiancorché in un ambito ben
delimitato della gestione, genera la necessitandfoute coordinamento, onde evitare
tendenze centrifughe, volte ad ottimizzare i regillli ogni singola sub-area a scapito di
quelli complessiV. Tali contesti possiedono una struttura organizaataratterizzata
da almeno due livelli decisionali e da un livellpeoativo, in linea di massima
corrispondenti all’alta direzione, alla direzioneé Ilthe ed al personale operativo.
Applicando il modello duale ad una struttura corapé&e avremo una pluralita di
controlli economici localizzati ovunque sia stat&centrato un certo grado di autorita,
oltre che, naturalmente, al vertice dell’organizaae; i meccanismi di controllo
esecutivo sono, invece, posti a livello operativbie parte a livello intermedio, in
riferimento a quelle attivita per il compimento léeuali i dirigenti diline sono
costretti ad attenersi a regole e procedure rigaaenpredefinite.

Nel quadro appena delineato e indispensabile attiven meccanismo di
coordinamento tra i diversi controlli economicifdgi lungo la gerarchia aziendale, in
modo da guidare ed orientare le decisioni dei dirigdi line e, quindi, i relativi
controlli, nella direzione tracciata dai piani $bgici, espressione del controllo
economico di vertice. Il sistema preposto a quéigio di coordinamento prevede la
disaggregazione degli obiettivi strategici in sbistivi assegnati alle varie aree
decisionali, come singole funzioni o processi, edastante monitoraggio del loro
perseguimento da parte dei dirigenti, attraversprogesso ciclico di controllo; in altre
parole, il controllo di gestione rappresenta un caaismo operativid mediante il quale
i dirigenti si assicurano che le risorse siano mte ed usate efficacemente ed

efficientemente per il raggiungimento degli obigttlell'organizzazione'®.

18 || fenomeno della delega decisionale da un unigmmo di vertice a pitl organi & stato denominato
“meccanizzazione progressiva”. Per usare le patolon Bertalannfy, la meccanizzazione progressiva
corrisponde ad “una crescente determinazione @déghenti verso funzioni che dipendono unicamente
dagli elementi stessi, e una conseguente perditai@ia regolabilita che si basa sul sistema imtpua
totalita e che & dovuta alle interrelazioni prese® ha che € primario il comportamento che risulta
dall'interazione interna al sistema; in second@tycsi verifica la determinazione degli elementagioni

che dipendono da quegli elementi stessi, la traorgz insomma, dal comportamento del sistema inteso
come globalitd al comportamento dovuto alla somiitalii Von Bertalannfy L., Teoria generale dei
sistemi: fondamenti, sviluppo, applicazipisedi, Torino, 1971, pag. 116.

" Con il termine “meccanismo operativo” o “sistengemmtivo” si intende quel “vasto insieme di regole,
di procedure e di programmi che...guidano il compugato delle persone.” Airoldi G., Brunetti G.,
Coda V., Economia Aziendajell Mulino, Bologna, 1994, pag. 485; Airoldi Gl,sistemi operatiyi
Giuffré, Milano, 1980.

8 Anthony R. N. Sistemi di pianificazione e controllo: sistema dadisi, Etas Kompas, Milano, 1967,
pag. 23. Tale concetto di controllo € da intendigrgenso ampio, in quanto allargato anche alla s
programmazione. In tal senso anche Bertini, purdgmdo, almeno in un primo momento, i concetti di
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L’evoluzione del modello duale comprende, dunque,cantrollo economico,
posto al vertice dell’organizzazione e finalizzateagliare le alternative decisionali di
ampio respiro; un sistema di controllo di gestiactee funge da meccanismo operativo,
condizionando i processi decisionali dei dirigedti line; un controllo esecutivo
operante in modo particolare ai livelli piu bassil'drganizzazione.

Questo schema corrisponde sostanzialmente allartidpne dei sistemi di
pianificazione e controllo in pianificazione stigitea, controllo di gestione e controllo
operativo, delineata alla fine degli anni ‘80con I'eccezione che il concetto di
controllo economico risulta, a nostro avviso, pmpéo di quello di pianificazione
strategica, comprendendo non soltanto I'attivitgiglenale, ed in senso piu stretto,
I'attivita della pianificazione decisionale, ma aedo strumento di controllo strategico,
da applicare sia in fase di formulazione che diizeazione delle stratedi® e volto a
monitorare non soltanto il conseguimento delle tatji@ pianificate, attivando un
confronto, secondo la logica del feedback, tratalies risultati raggiunti, ma anche
'andamento delle variabili ambientali esterne ederne alla base delle scelte
strategiche, attivando un confronto, secondo lactoglella funzione risposta e del
feedforward’, tra la loro conformazione attuale e quella presedt momento della
formulazione strategiéa In sostanza, ci pare di ravvisare dallo studitedetteratura

nazionale, come i fautori del controllo economicbbiano preconizzato per la

pianificazione e di controllo, riconosce la preseinz azienda di un unico meccanismo, attivo in modo
particolare nei processi operativi piu elementartini U., Il sistema d’azienda. Schema di analisp.
cit., pag. 101.

1 Anthony R. N. Sistemi di pianificazione e controllo: sistema dadisi, op.cit..

20 paolini A., Il controllo strategico. Uno schema d’analigbiuffré, Milano, 1993; Amigoni F.From
management control to strategic control: the cohtsb dominancein Economia Aziendale, volume |,
numero 3, 1982. L'accezione con cui viene utilipziak questo lavoro il termine “controllo stratedico

da intendersi in senso ampio: Garzoni l_Acontrollo strategico: modelli e strumenti perdbntrollo dei
processi di gestione strategidagea, 2003, pag. 75.

1|l processo di controllo pud funzionare secondidfca del feedback, del feedforward e della fanei
risposta. Nel primo caso al termine del processmodirollo avviene un confronto tra i risultati etiivo

ed i risultati effettivi. Nel caso del feedforwasdrealizza, invece, un confronto tra gli stimok@mpiere
una certa azione, definiti a preventivo, con glisst stimoli calcolati a consuntivo. Da tale confooil
management dovrebbe essere in grado di confermdreettificare le azioni poste in essere. Tipict &
caso di un confronto tra il prezzo di acquisto E&vdelle materie prime ed il suo valore effetfigbfine

di assestare il prezzo di vendita dei prodotti. fuazione risposta prevede, invece, un immediato
cambiamento dell'azione al variare degli stimobnncomporta, percio, alcun confronto tra variatsii.
veda Amigoni, F.| sistemi di controllo direzionajeop. cit., pagg. 10 e seguenti.

22 Secondo Brunetti “Il controllo strategico & un fitmllo” volto ad accertare I'efficacia, a breveae
lungo, con cui si svolge I'attivita e tende a \ieafe, non solo il conseguimento degli obiettivilalle
strategie, ma anche I'andamento dei fattori amhleatdi quelli interni al fine d’individuare opptonita

e minacce incombenti. E’ un modo di aggiornaredelte strategiche che conferisce all'impresa una
flessibilita ed una consapevolezza nei confronticdenbiamento ambientale.” Brunetti ®@.controllo di
gestione in condizioni ambientali perturbaterancoAngeli, Milano, 1999, pag. 179. In tal seasiche
Marasca S.JI controllo di gestione nelle aziende commerciaimplesseGiappichelli, Torino, 1989,
pagg. 43 e seguenti; Paolini A.controllo strategico. Uno schema d’analisip. cit..
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pianificazione ed il controllo strategico, quantocccaduto nell’ambito della

programmazione e del controllo di gestione corvotadella scuola harvardiana, ossia
I'unificazione dei due momenti sia dal punto ditaiderminologico che da quello
concettual&’.

Possiamo, dunque, affermare che i modelli di cdiotindividuabili nelle realta
aziendali siano due:

- il modello duale;
- il modello strutturale.

Il primo € articolato nella binomia controllo ecenico-controllo esecutivo,
mentre il secondo presenta, in aggiunta ai prinai, dwcontrollo di gestione.

La collocazione del controllo strategico all'intermlei due modelli richiede
alcune riflessioni. Considerando che gli strumenttontrollo per la formulazione e la
realizzazione della strategia sono posti in quentipdell’'organizzazione capaci di
elaborare decisioni di ampio respiro, riferite atlibiente competitivo, allambiente
sociale o ad entramfj in un contesto organizzativo semplice, in cuitéva un
modello duale, tali strumenti sono applicati neladgo del controllo economico.
Diversamente, in presenza di un contesto orgafvzzahaggiormente articolato la
collocazione del controllo strategico all’internoelitbrganizzazione risulta piu
complessa: in questo caso, infatti, gli strumemi p monitoraggio della strategia
potrebbero essere impiegati non soltanto dai vedgti'organizzazione, ma anche dai
dirigenti di line qualora essi siano in grado di condizionare iegi® strategico. Un
caso tipico concerne l'organizzazione multidivigit®) in cui il vertice si occupa della
gestione del portafoglio delle varie aree strategyidi affari (ASA) e della strategia
sociale, mentre i responsabili di ciascuna divisietaborano le strategie competitive e
sono condizionati in tale attivita da un sistemacaintrollo di gestione che identifica

ogni ASA come un centro di investimento o di ptoft Nel modello strutturale il

3 Coda V., costi di produziongop.cit..

24 Scrive Coda “Qualsiasi impresa ha una sua forrfwianpostazione) imprenditoriale, che & il prodotto
della sua storia e delle scelte che le hanno \d@d@mpresso una certa direzione. Per effetto distzite,
un'impresa si trova ad operare: in uno o piu sisteampetitivi...con una certa “offerta” o sistema
prodotto...in un certo sistema di interlocutori sticiazon una certa proposta progettuale...” Coda V.,
L'orientamento strategico dell'impresap.cit., pagg. 72 e seguenti.

% Un'area strategica di affari & definibile come ufa@gregazione di combinazioni prodotti/mercati
configurabili come un’unita elementare di sintesesponsabilita reddituali; essa € contraddistilataina
unita di indirizzo, sia strategico che operativecando una definita formula imprenditoriale che da
ragione del successo o insuccesso dellimpresaugilay certa area.” Coda Vimpatti ambientali e
potenzialita di crescita imprenditoriagliin Sviluppo e organizzazione, novembre-dicemii@81. Le
operazioni di gestione all'interno di un’area stgita d'affari riguardano, in particolar modo, sedi
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controllo strategico rientra indubbiamente nel qoatkl controllo economico di vertice

e, nell'ipotesi di una struttura organizzativa modrticolata in senso verticale, come
quella multidivisionale appena descritta, essoavepplicato anche all'interno dei piu

importanti centri di responsabilita, ma, naturalteesara posto al servizio del controllo
di gestioné®.

Se, dunque, il controllo strategico pud operarsealizio o del solo controllo
economico o anche del controllo di gestione, cradiache lo schema ampiamente
adottato in dottrina, che prevede tre differeqtologie di controllo, a partire da quello
strategico, per tre altrettanto differenti livefliganizzativi’, non possa assumere una
validitd generale; al contrario, la tripartizion®ntrollo economico, controllo di
gestione, controllo esecutivo, non prevedendo ulio#® riferimento al controllo
strategico, € valida per ogni azienda che presamtcerto livello di decentramento
decisionale, riferibile  persino alla gestione detera combinazione
prodotto/mercato/tecnolodta

Analogamente, il controllo relazionale, volto allalutazione del portafoglio di
relazioni detenuto da una specifica aziéfida un meccanismo di supporto sia per il
controllo di gestione che per il controllo strategi Nel primo caso e attivato per
misurare il grado di efficienza e di efficacia dind singola relazione, monitorando
rispettivamente i costi ed i benefici del rappomspressi in termini economici, ed il
livello qualitativo del prodotto/servizio scambiatdell’ottica del controllo strategico,

invece, l'adozione di un orientamento relazionakrnpette di valutare i vantaggi

produzione, di commercializzazione e di ricercaiippo. La produzione concerne il tipo di prodoto

la tecnologia adottata; la commercializzazioneaida, invece, le modalita secondo le quali strattuil
processo di vendita e la scelta dei mercati dirinfento, mentre la ricerca e sviluppo si occupa
prevalentemente dell'innovazione di prodotto erdicesso.

8 In presenza di una delega di tipo strategico &ipids parlare di centri di responsabilit strategiche
costituiscono la struttura organizzativa alla baeskecontrollo strategico. “Il controllo strategiga svolto
nell’ambito delle diverse aree di responsabilitatsgica, esistenti nell’organizzazione, sulla bdska
delega assegnata avendo riguardo, quindi, siaadlogdi conseguimento degli obiettivi e delle sgae
sia dellesame dei fattori ambientali, che sonopprali ciascuna area di responsabilita strategica.”
Brunetti G.,Il controllo di gestione in condizioni ambientakurbate op. cit., pag. 180.

%" Spesso si tende ad associare il controllo straiegjivertice aziendale, il controllo di gestioheraddle
management ed il controllo esecutivo al personpkraiivo. Tale schematizzazione, pur essendo valida
da un punto di vista didattico, presenta dei lirdibvuti ad una eccessiva semplificazione. Si vatla a
esempio Terzani SLjneamenti di pianificazione e controll€edam, Padova, 1999, pagg. 193 e seguenti.
28 per le tecniche di definizione del business rimdaa Abell D. F.Business e scelte aziengailano,
Ipsoa, 1986; Marchi L., Paolini A., Quagli AStrumenti di analisi gestionale. Il profilo straieg,
Giappichelli, Torino, 2003.

2 || meccanismo del controllo relazionale “si config come una attivita di governo rivolta al
monitoraggio dell'assetto relazionale e cooperatattuale e prospettico dell’azienda.” Mancini D.,
L'azienda nella rete di imprese”. La prospettival dentrollo relazionale Giuffré, Milano, 1999, pagg.
170 e 171.
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competitivi ed i rischi connessi ad ogni singolpparto, in modo da poter confermare
0, alternativamente, ridefinire I'assetto delle pe@zioni.

Controllo
strategico

Dirigenti di line
Controllo di gestione

A
"

Livelli operativi
Controllo esecutivo

Controllo
relazionale

Figura 1. Il concetto di controllo adottato

Il campo di indagine di questo lavoro concerneainbiamento del sistema di
controllo interno aziendal® con particolare riguardo al controllo economicd,
controllo di gestione ed al controllo esecutivo, coasiderando quest’ultimo, soltanto
per la parte volta all’adozione delle direttiveraterso I'impiego degli strumenti tipici
del controllo di gestione, come i costi standarthealisi degli scostamenti. Restano,
quindi, sostanzialmente escluse sia quella panteca®rollo esecutivo fondata sulle

restrizioni comportamentali, sulle verifiche pretrea e sulle procedur® sia quella

% prendendo in esame la definizione del CoSO Repibrtontrollo interno viene definito come un
processo attuato dall’altra direzione, volto a fi@runa ragionevole sicurezza sul conseguimentte del
seguenti categorie di obiettivi: a) efficienza dticacia delle attivita operative, b) attendibilitielle
informazioni di bilancio, c) conformita alle leggiai regolamenti.” Mancini DLe condizioni di efficacia
del sistema di controllo aziendale. Qualita e sezma nel governo delle aziend&appichelli, Torino,
2005, pag. 23; si veda anche direttamente AA. W\sistema di controllo interno. Progetto Corporate
Governance per I'ltalia. Un modello integrato dfetimento per il governo dell'aziendd,Sole 24 Ore,
Milano, 1997. Anche in letteratura sono presenfinigoni in linea con le disposizioni del CoSO,
comprendendo nel sistema di controllo interno ihtoollo amministrativo contabile, il controllo
gestionale nei suoi orientamenti operativo, direale, strategico, il controllo organizzativo ed il
controllo relazionale. D’Onza Gl], controllo interno nella prospettiva della gestie del rischig Tesi di
Dottorato, Universita di Pisa, a.a. 2003-2004.

31 per approfondire i controlli sulle azioni rinviane Merchant K. A., Riccaboni Al] controllo di
gestione McGraw Hill, Milano, 2001, pagg. 27 e seguentli Sutori individuano quattro tipologie di
controllo sulle azioni: le restrizioni comportamalint le verifiche preventive, la responsabilita pger
azioni svolte e la ridondanza nell’assegnazione awmnpiti. Tra le quattro tipologie individuate,
nell’oggetto di questa trattazione rientrano sdtiaincontrolli fondati sulla responsabilita per degioni
svolte qualora il controllo sia svolto attraversmalisi degli scostamenti dai budget.
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componente del controllo organizzativo volta allaidg delle persone attraverso
I'utilizzo dei valori e della cultur&.

La ratio di queste eccezioni concerne la particolare natdea sistemi
informativi®® applicati nelle due forme di controllo escluse ciahpo di indagine. Per il
controllo esecutivo le informazioni, ove presentn sono sottoposte ad un frequente
processo di elaborazione e di aggiornamento, simngaello svolto per le altre forme di
controllo: il sistema informativo ha, infatti, ufianzione sporadica e limitata alla sola
diffusione delle procedure. Il controllo di clan, eontrario, poggia su un flusso
frequente di informazioni che, tuttavia, non saatono dal sistema informativo
ufficiale, bensi da un sistema implicitocioé non costituito da risorse tangibili, che
presenta come principale fonte i rapporti interpea>.

L’'oggetto d’indagine appena delineato, nhon compeadd quei controlli che
escludono I'utilizzo di flussi informativi frequené formalizzati, & raffigurabile alla
stregua di un sistema, i cui elementi corrispondadauna struttura organizzativa, ad
una struttura tecnico-contabile, o informativa, w&d processo articolato in azione e
retroazion&, ed avente criteri omogenei di progettazione ediniforme logica di
funzionamento, incentrata sulla rilevazione degtcaalimenti aziendali ed extra
aziendali.

All'interno di questo schema rientrano anche lemfer di controllo non

esplicitate nella tassonomia proposta, ma, tuttami@ssa sottintese, come il controllo

% Tale componente prende il nome, come noto, dirobatdi clan. Si veda Ouchi W.Gla
progettazione dei meccanismi di controllo organizzg Sviluppo e Organizzazione, numero 64, 1981,
pagg. 10-24.

3 L'accezione con cui verra utilizzato il termine ‘gistema informativo” in questo lavoro equivale a
quella presentata da Marchi che, ricordiamo, congee“a) l'insieme delle informazioni...; b) il
complesso delle procedure...per la realizzazionastissione di tali flussi informativi; ) l'insiendei
mezzi tecnici e delle risorse umane alla base d®gsso; d) I'insieme dei dati raccolti, organizzat
strutturati nei tlata base.”.Marchi L., | sistemi informativi aziendalGiuffre, Milano, 2003, pagg. 4 e 5.
% Sij veda ancora Ouchi W. G.a progettazione dei meccanismi di controllo orgaaiivq op. cit..

% Secondo Henderson e McDaniel un sistema informatia quattro fonti potenziali: a) informazioni
personali; b) informazioni derivanti da rapportigrpersonali; c) informazioni derivanti da rappaertin
personali (ad esempio i report elaborati in autécoatial sistema); d) informazioni derivanti dalla
elaborazione di dati da parte di un individuo. Hensdn J. C., McDaniel R. REormulating design
principles for management information systeinsinfor, Vol. 18, numero 3, August, 1980, pag85-
245. Per attuare un controllo dian le informazioni necessarie da diffondere riguacdaeterminati
valori e credo. La loro diffusione avviene sia aterso il trasferimento di conoscenze non coddicat
condividendo esperienze particolari tra gruppindiividui, sia attraverso il trasferimento di verpreprie
informazioni, comunicate in incontri informali ounioni. Corsi K., Il controllo organizzativo. Una
prospettiva transazionaléMilano, Giuffre, 2003.

% Brunetti G.,Il controllo di gestione in condizioni ambientakgurbate op.cit..
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strategico ed il controllo relaziondle dal momento che anch’essi sono progettati in
funzione di una certa struttura organizzativa, obecaso del controllo relazionale e
estesa oltre i confini aziendali; usufruiscono mlisistema informativo, che per entrambi
I meccanismi attinge informazioni anche dall’estersi attivano secondo un processo

variamente articolato in base alle circostanzeauinlsistema opera.

1.2 Il frameworkdi riferimento

In letteratura e possibile rinvenire una moltitwedih definizioni di controllo di
gestione, nonché di modelli aventi un caratterees@icativo, volti a fornire una chiara
rappresentazione della realta, ed in alcuni cashe@mormativo, essendo finalizzati a
fornire utili criteri di progettazione e di diagr@er il modo operativS.

Le prime modellizzazioni del controllo ebbero onigi con la nascita della
cibernetica, cioe della scienza dedicata allo stul#il controllo dei sistemi al fine di
garantirne la sopravvivenza e lo sviluppo. Gli gteddi cibernetica hanno definito il
controllo alla stregua di un processo che recepisggi stimoli esterni e calibra una
risposta funzionale a limitarne o, contrariamemtdavorirne gli effetti sul sisterfa
All'interno di questo processo sono presenti deicecaeismi di codificazione e
trasmissione degli stimoli, che inviano gli inplaleorati ad un dispositivo di analisi che
pianifica la reazione piu congrua, posta in esskreun terzo meccanismo all’uopo
adibito.

Questa visione processuale del controllo ha attergoasi immediatamente tra
gli studiosi di management. Nel modello dei sistelinpianificazione e controllo piu

37 Alla stessa stregua del controllo strategico, anduello relazionale & di corredo al controllo
economico, al controllo di gestione ed al contralicclan. Per approfondimenti rinviamo alla lettulia
Mancini D., L’'azienda nella “rete di imprese”. La prospettivaeldcontrollo relazionalgop. cit., pagg.
171 e seguenti.

¥ Scrive Franceschi “Per quanto attiene ai rappatsettore esplicativo e normativo & agevole esser
che il primo conduce alla formazione di un sistetaarico, cioé di una scienza di principi o di
fondamenti, mentre il secondo rappresenta il cotapiento scientifico del primo poiché elabora un
sistema di conoscenze normative aventi per ogdgetuita aziendale in prospettiva operativa.” Fasrar
Franceschi R.Problemi attuali dell’'economia aziendale in prodpe&t metodologica Giuffré, Milano,
1998, pag. 121.

%9 | dispositivi di ricezione, codificazione e trassi@ne degli stimoli sono definiti trasduttori; il
dispositivo di elaborazione delle piu opportunezieai prende il nome di sensorium; mentre i
meccanismi di attuazione della reazione sono dematingffettori. Per un ulteriore chiarimento si sed
Beer S.,L’'azienda come sistema ciberneticsedi, Torino, 1973, pagg. 24 e seguenti. AlEnmo
dell'impresa non & semplice individuare cosi neétate I'attraversamento delle varie fasi da partendi
input: I'’Autore parla a riguardo di “colonie di s@duttori d’immisione, o sensori...(e) trasduttori di
emissione, o effettori.” Il sensorium sara costitida una rete complessa che traduce gli inputiona
ed é definitareticolo anastomoticoed a differenza del sistema pit semplice non éilpiteséndividuare
come gli input attraversino il reticolo. L'Autorécorre alla similitudine con i fiumi ed i canali ki
acque, una volta immesse nel mare, non sarannacpioscibili 'una dall’altra.
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diffuso in letteratura, creato da Anthony, il catitv direzionale & definito, in effetti,
come un processo, che si relaziona con l'ambieatequindi con una struttura
organizzativa articolata per centri di responsihilie si avvale di un supporto
informativo per la raccolta, I'elaborazione e lamumicazione delle informaziofii
Altri, spingendosi ancora oltre, non solo definisgal controllo come un processo,
descrivendone I'articolazione piu adatta in speciontesti aziendali e con particolari
circostanze ambientali esterne, ma trascurano qoasipletamente gli aspetti
organizzativi ed informativi, limitandosi a des@re i rapporti di congruenza che tale
processo dovra avere con i piani e con le variaftiéirne, quali lo stile di direzione, la
divisione dei compiti ed i sistemi premidfiti Similmente, alcuni hanno distinto la
componente processuale, denominandola “programmazaacontrollo della gestione”,
dai meccanismi che ne consentono il funzionameastjtuiti da elementi organizzativi
e tecnico-contabili, denominati “sistemi di contoadi gestione®.

| modelli summenzionati, pur costituendo una effecapplicazione delle teorie
della cibernetica in campo manageriale, presentdooni limiti dal punto di vista
interpretativo. In modo particolare, gli schemi cbensiderano esclusivamente la
dimensione processuale del contrblldanno al progettista utili spunti per il disegno
ma, al contempo, costituiscono una rappresentazemplificata della realta. In effetti,
il controllo & costituito dalla combinazione di tedementi, tra i quali il processo
costituisce la componente piu strettamente legatade finalita di guida e di induzione
dei comportamenti, ma che, tuttavia, si trova nemeésmente ad operare in maniera

sistemica con una specifica struttura informativh cgganizzativa. Risulta, quindi,

“%1| controllo manageriale & definito da Anthony a@mma funzione. “Ogni funzione va considerata sotto
due aspetti: 'ambiente in cui si svolge, e il $unzionamento (o0 processo).” “La funzione del colhdr
manageriale si avvale di un sistema informativasistema di per sé non fornisce il controllo, mdi &
supporto ai manager per le attivita di pianificagoe di controllo.” Anthony R. N.|I controllo
manageriale FrancoAngeli, Milano, 1990.

“l Sj veda ad esempidewman W. H.Direzione e sistemi di controll&taslibri, Milano, 1981. In ltalia
I'approccio proposto da Newman é stato ripreso das& il quale, pur analizzando approfonditamente
nei suoi lavori la struttura informativa ed orgaitiva del controllo, definisce il sistema di cafity di
gestione come un processo di assegnazione degditiobie verifica del loro raggiungimento, da
coordinare strettamente con variabili organizzatbeene la struttura organizzativa, la pianificazione
strategica, la gestione del personale e lo stildirdzione e che si avvale di “un’adeguata struamohe
tecnico-contabile”. Brusa L., Dezzani Budget e controllo di gestion&iuffreé, Milano, 1983, pagg. 324

e 325. Quanto elaborato dalla cibernetica & stggmeso successivamente anche dagli studiosi di
management che, descrivendo il sistema d’aziendand scomposto il processo di feedback in un
meccanismo di misurazione (detector), di comparezi@elector) e di correzione (effector). Ferrero G
Impresa e managememp. cit., pag. 9.

2 Sj veda I'impostazione adottata in Santess.& contabilita direzionalgFrancoAngeli, Milano, 1980,
pagg., 10 e seguenti.

3 Newman W. H.Direzione e sistemi di controll@p.cit..

20



possibile, per finalita scientifiche, enucleare adegorie logiche piu ampie, quali il
sistema informativo e quello organizzativo, quelemponenti operanti al servizio del
processo di controllo nell’'ottica del coordinamertdella guida delle organizzazioni e
circoscrivere nell’ambito del sistema d’aziendasub sistema intitolato al controllo.

Il frameworkdi riferimento per il nostro lavoro corrispondente gia anticipato
precedentemente, ad un quadro sistemico del ctmtrallinterno del quale si
sviluppano relazioni di stretto coordinamento tréemeenti quali la struttura
organizzativa, la struttura tecnico-contabile eatdcesso.

All'interno di questo schema di analisi, peraltrmmamente discusso nella
letteratura nazionale, € possibile individuare sdoouna dimensione temporale una
componente statica, identificata nella struttufarimativa ed in quella organizzativa, ed
una dinamica rappresentata dall’articolazione detgsso e motore del contrdfto
Questa elaborazione permette di distinguere glinstnti del controllo dal vero e
proprio processo, avvicinando, quindi, il modello@anto teorizzato dagli studiosi di
cibernetica, se pur mantenendo l'impostazionermsiste originaria.

Al contempo, ragionando in base alla dimensioneziaf|®g si identifica una
componente informativa, costituita dalla strumeiotag per la rilevazione e la
comunicazione delle informazioni ed una componawm@portamentale, mediante la
quale si definiscono le responsabilitd economichi elativo processo di controfl®

Il framework originario costituisce un buon punto di partenzar pa
progettazione o per la revisione di un sistemaodirollo, dal momento che ai singoli
elementi sono associati specifici criteri di prageibne. Similmente, anche le
configurazioni sorte dalle elaborazioni successidel modello, permettono di
approfondire la definizione dei criteri di progeitane, distinguendo le metodologie piu
opportune da applicare per il disegno della comptanstatica e di quella dinamica, o

della componente informativa e comportamentale.

1.3 La struttura organizzativa del controllo
In riferimento all’'organizzazione del sistema dntollo e utile distinguere una

struttura del controllo ed una struttura per iltcolto.

44 Bergamin Barbato MProgrammazione e controllo in un’ottica strategiddtet, Torino, 1991, pagg.
45 e seguenti.

“5 Lombardi Stocchetti Gl| controllo di gestione nella piccola impresggea, Milano, 1996, pagg. 31 e
seguenti.
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La prima corrisponde a quella parte della struttonganizzativa aziendale (o
struttura organizzativa di base) i cui processiglecali ad essa delegati sono orientati e
monitorati attraverso I'impiego di specifici param@biettivo. La struttura
organizzativa non costituisce, quindi, una sempldimensione di analisi delle
informazioni, bensi sorge dall’'unione tra la rileimne del’andamento di specifiche
variabili e le relative responsabilita organizzatohe lo influenzano.

La struttura organizzativa per il controllo €, ioee costituita dall'insieme dei
soggetti preposti allo svolgimento delle attivitacdntrollo, dai loro compiti e dalle
relazioni che tra di essi intercorrono. Nel suctesparagrafo ne verranno descritte le
caratteristiche.

La struttura organizzativa del controllo &, in paftelemento discriminante tra
quello che in questo lavoro é stato definito il relbal duale ed il modello strutturale del
controllo.

I modello duale, in effetti, € composto dalla s@amponente informativa,
variamente strutturata, ed e, invece, poco sviltgppae non del tutto assente, la
variabile comportamentale. In questo caso il cdlotre soprattutto uno strumento
informativo per l'alta direzione e non un vero e@gio meccanismo di orientamento
delle decisioni. Il motivo di tale conformazione|dmodello duale risiede nelle
caratteristiche degli ambienti nei quali questodat ad operare, contraddistinti, in
modo particolare, da una struttura organizzativenpdiee, generalmente di tipo
funzionale, poco articolata in senso verticaleusqiie, con uno scarso livello di delega.
| fabbisogni di controllo si manifestano, oltre chkvertice aziendale, in termini di
controllo economico, nelle aree di produzione eetidita, soprattutto per la verifica del
rispetto delle direttive assegnate dalla direzio@mnseguentemente, la struttura
organizzativa del controllo ricalchera le carafitiche della struttura di base,
prevedendo valori di costo per il controllo esegutilei reparti e valori di fatturato per
il controllo delle linee di vendita.

Il modello strutturale presenta, invece, sia la ponente informativa sia quella
comportamentale, in quanto € diretto a svolgertutaione forse piu complessa del
controllo ed a piu elevato impatto organizzativevero quella di guida del personale.
Le condizioni organizzative in cui tale sistemascie ad operare efficacemente sono
quelle caratterizzate da un livello di delega tdé poter permettere ai manager di
influire sulle variabili chiave non soltanto attemso la gestione dello sforzo profuso

nella realizzazione delle condizioni operative, edisp necessario per l'attivazione del
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controllo esecutivo, ma soprattutto attraversodeigioni volte a definire le condizioni
operative stesse.

Volendo esemplificare quanto affermato, I'addettcud reparto produttivo di
un’azienda industriale, data una certa tipologiangpianto e di processo produttivo a
disposizione, potrebbe avere un potere decisior@beernente la qualita ed il prezzo
delle materie prime da lavorare e degli operai egpti sulla linea. Con questa ipotesi il
responsabile di reparto condizionera I'andameniocdsti variabili di produzione sia
attraverso le sue scelte in termini di fattori priovi e di programmazione della
produzione, sia attraverso il livello di efficienzaggiunto della sua squadra.
Evidentemente, in questo caso, il sistema di catda attivare dovra necessariamente
orientare le decisioni del capo reparto nella dinee tracciata dalla strategia aziendale
ed, escludendo meccanismi di clan, non potra naeresun modello strutturale
incentrato su periodiche informazioni di costo.

Viceversa, nel caso in cui l'addetto alla produeiomon abbia alcuna
responsabilita in termini di scelta dei fattori guttivi, 'andamento dei relativi costi
dipendera soltanto dal rispetto delle direttiveatetdai vertici e dal livello di efficienza
raggiunto nel lavoro. In questa seconda ipotesnetcanismo da adottare sara di tipo
meramente esecutivo, e sara incentrato su infoonafisico-tecniche o di costo:
all'addetto di produzione dovranno essere segnadateanto le variazioni dovute
all'efficienza oppure al mancato rispetto dellesttive, isolando gli scostamenti causati
dal cambiamento delle condizioni operative deceglicdbrgani di vertice.

La distinzione tra le due situazioni appena esaminmgguarda in modo
particolare I'ampiezza verticale della strutturagamizzativa: nella seconda ipotesi
esistono due livelli, uno direttivo e l'altro merante esecutivo; nella prima ipotesi €,
invece, presente anche un livello intermedio, twigti da manager di linea in grado di
effettuare direttamente alcune scelte. La diffeaetna le due strutture organizzative di
base produrra, quindi, due distinte impostaziohisggema di controllo, sia per quanto
riguarda la mappa delle responsabilita, la reporéise le fasi di definizione degli
obiettivi e di analisi degli scostamenti.

Il progettista del controllo di gestione ha la pbgita di scegliere la mappa delle
responsabilitd da un ampio ventaglio di soluziahstinte I'una dall’altra sia per la
diversa struttura organizzativa di base a cui@raso sia per la natura delle variabili

critiche da monitorare.
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Il modello organizzativo al quale si ispira la mapgelle responsabilita puo
essere di tip8:

- funzionale;
- divisionale;
- matriciale.

La struttura organizzativa funzionale e contradiciatdalla presenza di unita
dedicate allo svolgimento di una sola tipologia atfivita e caratterizzate da una
omogeneita delle conoscenze. Tale logica di castnezdara vita alle funzioni di
produzione, vendita, ricerca e sviluppo, amminstnae e finanza, ognuna posta sotto
la guida di un soggetto alle dipendenze della crezgenerale.

L’articolazione per funzioni consente di ottenareciascuna unita sia economie
di scala, grazie al numero elevato di volte inlaustessa attivita € posta in essere, sia
economie di specializzazione, per effetto dellasgnga in una singola unita di
qualificazioni professionali omogenee. In contragpione, gli svantaggi derivanti
dall'impostazione di questa struttura sono la scagsstione delle interdipendenze
funzionali sviluppatesi nelle aree di confine tn@uwnita e l'altra e I'impossibilita di
differenziare le attivita in base a ciascun proufstrvizio offertd’.

Nei contesti in cui il pessimo andamento delle gantance sia riconducibile allo
scarso dialogo tra le funzioni e/o vi sia I'esiggnin presenza di una molteplicita di
prodotti, di calibrare politiche di produzione, d#a, ricerca e sviluppo in relazione ad
ogni singola linea di prodotto, la struttura funmde rischia di irrigidire i processi
decisionali e di creare delle diseconomie. In tsilwazione, I'azienda deve essere
articolata per divisioni, riferite direttamente @odotti, oppure agli elementi generanti
un cambiamento nei contenuti materiali o immatedal prodotto, quali il mercato, i
clienti e la tecnologia. In alternativa, la divisadizzazione puo essere effettuata anche
per area geografica, qualora, pur vendendo unsai@®dotto, vi sia la necessita per
un’azienda di coprire commercialmente distinte oagi

Considerando l'archetipo di struttura divisionaiéuso in letteratura e nella
prassi, ogni divisione e strutturata al suo intgpeo funzione e puo comprendere oltre

alle aree operazionali caratteristiche, le areerazpenali integrative e quelle di

% Sulla descrizione approfondita dei tre archetipistiuttura organizzativa rinviamo, tra gli alta,
Airoldi G., Brunetti G., Coda V Economia Aziendajeop. cit., pagg. 463 e seguenti; Mercurio R., aest
F., Organizzazione assetto e relazioni nel sistemaudintess Giappichelli, Torino, 2000, pagg. 233 e
seguenti.

" Lawrence P. R., Lorsh J. W., Diagnosi dello syiamlelle organizzazioni, Etas, Milano, 1973.
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controllo e di informaziorf& Tuttavia, la frammentazione delle funzioni lunto
diverse divisioni aziendali comporta la perdita dconomie di scala e di
specializzazione, la cui entita, confrontata cbenefici derivanti dalla differenziazione
e dalla gestione delle interdipendenze di flusaddrfunzioni, decreta I'applicabilita o
meno di una struttura divisionale.

Per poter ovviare dlade-offtra le economie di scala e di specializzazione, da
un lato, ed i benefici derivanti dalla differena@ee per prodotto e dalla gestione dei
rapporti interfunzionali, dall’altro, un progetspuo optare per una soluzione ibrida
rispetto alla struttura funzionale ed a quella slomale, creando posizioni che
dipendono sia dai responsabili di funzione che dristbne. Questa struttura
bidimensionale o matriciale, permette di ottenemeelevato livello di flessibilita, in
quanto, potendo alternativamente enfatizzare landipnza dalla funzione o dalla
divisione, I'azienda puo ottenere in momenti divexantaggi della struttura funzionale
e di quella divisionale; oppure, mantenendo la iditpl di comando, si potranno
massimizzare tutti e quattro i punti di scelta deldello organizzativo, sostenendo,
pero, elevati costi di coordinamento, dovuti, agpualla presenza di una doppia linea
gerarchica.

Le sembianze di una matrice sono assunte anchenasstwttura funzionale
modificata per la gestione delle interdipendenza le varie aree, attraverso
l'istituzionalizzazione di flussi di lavoro orizztali, i processi, e la creazione di
apposite figure responsabili della loro gestione.gdocesso corrisponde ad un insieme
di attivita eterogenee e, quindi, appartenenti areiistinte funzioni, ma legate da un
nesso di complementarita nella elaborazione di tiqgnedefiniti con lo scopo di
produrre un output avente valore per un clienteritd o esterno all’azientfa

Una prima modifica in senso orizzontale consistdanereazione di figure
trasversali dedicate al monitoraggio di alcune alli patrimoniali influenzate da

almeno due aree funzionali: ci riferiamo in modatipalare alle scorte di materie

“8 Per tale tassonomia si veda ancora Ferrertnresa e managemei. Cit..

49 i veda in tal senso: Pall G. AQuality Process Managemer®rentice Hall, New Jersey, 1987;
Raffish N., Turney P.The CAM-I Glossary of activity-based costidglington, Texas, 1991; Davenport
T. H., Process Innovation: reengineering work through infation technologyHarvard Business School
Press, Boston, 1993; Morrow M3estire per attivita. Come vautare i risultati aziali e controllare i
costi con le tecniche dell’activity based managemiéisole 24 Ore Editore, Milano, 1996; Rummler G.,
Brache A. P.,Come migliorare i risultati aziendaliFrancoAngeli, Milano, 1992; Toscano G.a
misurazione delle performance di processo tra Norafcial Indicator e Activity Accountingn Budget,
numero 5; Miolo Vitali P. (a cura digtrumenti per I'analisi dei costGiappichelli, Torino, 1996, Vol. I,
pagg. 98 e seguenti.
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prime, condizionate dalla politica degli acquistia quella di produzione, ed ai crediti
commerciali, il cui andamento dipende in larga masdalle politiche di vendita e dalle
direttive dell’'area finanza. Per poter coordindrdéavoro delle due aree, al fine di
massimizzare le performance, viene istituito, nakoc delle scorte di materie il
consumer managementre per la gestione ed il controllo dei cieddmmerciali il
credit manager rispettivamente responsabili del livello delleode e di quello del
creditc®. Al consumer managessecondo un’interpretazione estensiva del sucoruol
puo essere riconosciuta una responsabilita piu angbie riguarda l'intero processo
logistico dell’azienda, composto non soltanto dasdi di materiali in ingresso, ma
anche dai flussi di semilavorati e di prodotti firin uscitd": in questo caso, tra le
funzioni da coordinare vi saranno anche gli ada@diti vendite.

Esistono, tuttavia, figure che, similmente al rudkrgamente inteso del
consumer managerattraversano piu di due aree funzionali: ci r#ero al project
managered alproduct managerll primo soggetto € responsabile della gestionend
progetto, che pud concernere, tra l'altro, la ptiagéone di nuovo prodotto, di un
macchinario ad uso interno oppure I'implementazidnan sistema informativo: nelle
varie ipotesi il suo lavoro comporta il coinvolginte di una pluralitd di soggetti,
aventi, generalmente, una provenienza dall'areanidac ricerca e sviluppo,
commerciale, amministrativa ed informatica. La niams precipua dgdroject manager
consiste nel coordinare i membri del team in made tla portare a termine il progetto
nei tempi previsti, rispettando predefiniti vincali costo ed ottenendo, infine, degli
output di qualita, in modo che possano utiimentdeggpare ai processi produttivi
aziendali o essere venduti con profitto sul mercéitgoroduct managercoordina,
invece, un team per lo svolgimento di attivita poehé routinarie, legate alla gestione
di una specifica linea di prodotto. All'interno débam opereranno addetti alla
produzione ed alla vendita. Tuttavia, qualora ai€égratore venga delegata persino la
politica di innovazione del prodotto, il team compera anche addetti dell’area ricerca
e sviluppo e, nella fase di disegnopibduct managetavorera in maniera analoga ad
un responsabile di progetto.

Alla struttura funzionale possono, tuttavia, essgpportate modifiche ancora

piu radicali rispetto a quelle appena menzionaterementando il numero di figure

*0 Tali figure hanno il ruolo di integratori tra léverse funzioni. Si veda Lawrence P., LorschNEw
Management Job: the Integratan Harvard Business Review, nov-dec. 1967, padg-151

*1 Per linterpretazione in senso stretto Ammer D, Material Management as a Profit Centen
Harvard Business Review, jun-feb., 1969, pagg. 22-8
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trasversali, responsabili di processi sempre piécifipi dedicati allo sviluppo del
prodotto, al marketing ed alle vendite, allevagiodegli ordini, alla produzione e
logistica, al servizio post-vendifaed ulteriormente scomponibili in sottoprocessi ed
attivita gestite da apposite figure facenti rifegimo direttamente djusiness process
owner. In effetti, prendendo come esempio il processprdduzione e logistica, esso e
composto dal sottoprocesso di approvvigionamentogui input € una richiesta
d’acquisto emessa dal magazziniere mentre l'outpuiappresentato dal materiale
acquistato. Il sottoprocesso di approvvigionamentmstituito a sua volta dalle attivita
di verifica del superamento del punto di riordiremt(oscorta), definizione del lotto
economico d'acquisto, selezione del fornitore, siige ordine, ricezione merce,
controllo, carico merce a magazzino, registraziodella fattura, pagamento,

aggiornamento archivio fornitori.

Dopo aver analizzato le distinte strutture orgaamixz di base che possono
essere adottate in una specifica realta, al fineodtruire il ventaglio delle mappe di
responsabilita per il controllo di gestione, e spinsabile analizzare le variabili critiche
da sottoporre ad un costante monitoraggio peelmthento del successo aziendale.

Il successo € definibile comeuri fenomeno di crescita economica non
transeunt&> perseguibile attraverso il conseguimento di unamidanza nell’ambiente
competitivo, di una coesione tra i diversi intedtori sociali attorno alle linee
strategiche d'impresa e di un profftoVolendo sintetizzare, quindi, le variabili chiave
che devono essere monitorate da un sistema diotlontm modo che questo possa
orientare le decisioni verso il successo, riguadeo:

- I'ambiente competitivo;
- I'ambiente sociale;
- l'aspetto economico-finanziario.
L’ambiente competitivo & rappresentabile con il eltwporteriano delle cinque

forze competitive, costituite da clienti, concotierfornitori, potenziali entranti e

2| processi elencati corrispondono in linea gemerlquelle che Porter denomina “attivita primarie”.
Porter M.,Strategia: il vantaggio competitivo secondo i “glidell’harvard business schopll Sole 24
Ore, Milano, 1993. Per un’approccio per procesk atudio delleconomia d'azienda si veda anche
Marchi L. (a cura di)introduzione all’economia aziendal&iapppichelli, 2003.

%3 Bertini U., In merito alle “condizioni” che determinano il suesso dell'impresan Finanza Marketing

e Produzione, Anno lll, settembre, 1985; Bertinj Skritti di politica aziendaleGiappichelli, Torino,
1995; pagg. 95 e seguenti.

* Coda V.,L'orientamento strategico dell'imprespagg. 87 e seguenti.
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fornitori di prodotti sostitutivi, in grado di coimonare uno specifico settdre
L’obiettivo di un sistema di controllo operante questa dimensione € quello di indurre
il management a porre in essere politiche volte etinquista ed al consolidamento di
un vantaggio competitivo. Le variabili chiave rifera tale ambiente sono misurate da
indicatori fisico-tecnici, di tempo, di efficienzdj qualita, e da indicatori elementari
aventi natura monetaria, come i prezzi di acquastio vendita.

Considerando in modo particolare gli attori conualj sussiste un intenso
scambio di prodotti/servizi, denaro e suoi sodtied informazioni, ovvero i fornitori
ed i clientf®, risulta molto utile I'istituzione di un sistema controllo finalizzato al
periodico monitoraggio di alcune caratteristichegldeelementi scambiati nella
relazione, soprattutto per quei soggetti che assomon’importanza critica per
I'azienda: si pensi, ad esempio, al prezzo del gitodscambiato ed a quello dei servizi
accessori, alla tempestivita e puntualita di conaedel prodotto, alla sua qualita e
carica innovativa; per quanto riguarda il denargensi, invece, ai giorni medi di
dilazione per singola relazione ed alla percentdalscaduto e non saldato; maggiori
difficoltda comporta, invece, la misurazione deisBu di conoscenza scambiati,
individuabile attraverso dellproxy, come le ore di lavoro svolte in comune tra i
dipendenti delle due aziende o il numero di infarimai chiave scambiate, oppure
ricorrendo a punteggi soggettivi assegnati dal mement’.

Nel rapporto con i concorrenti effettivi e poteriziaon avvenendo solitamente,
alcun tipo di scambio, sono utilizzabili un insiemdeindicatori di tipobenchmark

ottenuti dal confronto, anche mediante la costmeidi quozienti, tra il valore assunto

5 Porter M. E.,Competitive Strategy: Tecniques for Analyzing Imdess and CompetitorsFree Press,
New York, 1980.

*% || rapporto di compravendita & stato inquadratéidiansson come un processo interattivo tra due par
collocate in uno specifico ambiente. Gli elememilai relazione sono: 1) I'interazione, che compeehd
singoli episodi di scambio e la relazione stessdydnte dall’istituzionalizzazione delle transadj®) le
parti dell'interazione, aventi una data struttuzaniblogica ed organizzativa, una strategia, e fpeei
risorse umane; 3) l'ambiente entro il quale avvidiieterazione, che corrisponde al settore di
appartenenza delle due parti, 4) 'atmosfera, chevale ai rapporti di potere — dipendenza tra pade

e l'altra della relazione. Tra gli elementi oggeti®i singoli episodi di scambio si annoverano: pttde
servizi, informazioni, denaro o titoli di credit@cambi sociali. Quest'ultimi sorgono spesso dalla
condivisione di esperienze, da cui hanno originerv& cultura interaziendali, tuttavia ricondudiba
nostro parere, allo scambio di informazioni e caeoza. Si veda Hakansson hhternational Marketing
and Purchasing of Industrial Goods. An Interactidpproach Jhon Whiley&sons, Chichester, 1982,

pagg. 16-27.
>" Sulla misurazione dell’efficacia e dell’efficiendagli elementi trasmessi all'interno di una reta di
compravendita rinviamo a Castellano N., Corsi Kavalini I., Guerrini A., D’Angiolo F., The

performance measurement system from a multidimealsiperspective: an empirical surveyrd
Conference on performance measurement and manageargrol improving organizations and society,
Nice, 22-23 set., 2005.
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da una grandezza all'interno dell’azienda ed il salmre assunto presso i concorrenti:
un esempio € il rapporto tra i prezzi medi di vémdproposti ai clienti in una
determinata stagione da un’azienda ed i prezzicatadal leader di mercato, oppure il
confronto tra le efficienze produttive e commeiicddlle due realta osservate oppure
ancora un confronto tra il livello di qualita depgotti/servizi offerti.

L’ambiente sociale & costituito da soggetti cheoofd all’azienda specifiche
risorse, in termini finanziari e di lavoro, e conse richiedendo congrue prospettive di
ricompensa. Tali soggetti sono costituiti dai latori e dai finanziatori a titolo di
capitale proprio e di rischio, dalle rappresentaszelacali, dalle amministrazioni
pubbliche, dalle associazioni ambientaliste e tfa sbggetti interessati agli effetti che
le politiche aziendali produrranno sul territorioo scopo di un sistema di controllo
operante su questa dimensione e quello di indurreanagement a mantenere ed
incrementare le risorse ed i consensi raccolti’ambiente sociale: a riguardo, le
variabili chiave da monitorare sono costituite gaaindicatori fisico-tecnici e qualitativi
che da valori economico-finanziari impiegati, ti@tto, anche per la misurazione delle
performance lungo la dimensione “profitto”.

Per ciascun attore sociale con cui avviene uno lsicami risorse potranno
essere monitorate due tipologie di indicatori: lam@ € volta a misurare il valore delle
risorse apportate all'azienda dall’esterno (risarsenput), mentre la seconda rileva
'ammontare delle ricompense elargite dall’azieradiéesterno (risorse in output). |
dipendenti, ad esempio, richiedono all’azienda de¢uata retribuzione per la
prestazione svolta, condizioni di lavoro ottimat, termini di sicurezza e di igiene,
investimenti in formazione e cosi via; in contrdftar I'azienda richiede ai suoi
dipendenti il compimento delle loro mansioni nespetto di prefissati livelli di
produttivita e qualita. Nella fattispecie gli indiori volti a monitorare la solidita della
relazione potranno essere costituiti da alctetios economico-finanziari che, in
riferimento alle risorse in input, rilevano il vadoaggiunto o il risultato operativo per
dipendente, ulteriormente scomponibile in fatturato-capite per i dipendenti dell’area
vendite ed in valore della produzione pro-capite l@@ea produzione; considerando,
invece, le risorse in output, sono impiegati indibe rilevano il costo del lavoro pro-
capite, anch’esso ulteriormente scomponibile lulegdiverse aree gestionali, nonché
indicatori che riportano, in via approssimativagiado di soddisfazione dei clienti,

come la percentuale di ore di assenteismo e dpsmio
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Una simile considerazione puo essere effettuatdeamer i finanziatori: le
risorse in input sono rilevate valutando i finamaenti ricevuti, sia da un punto di vista
quantitativo, nel loro ammontare, che qualitatigesia la forma di finanziamento, la
durata, il costo, nonché alcune caratteristichegstiiye del finanziatore. Il costo del
finanziamento costituisce, tuttavia, anche una raigielle risorse in output, € puo
essere utiimente rapportato all'entita stessa denziamento, oppure al risultato
operativo o all’'utile netto.

Per gli attori che apportano esclusivamente comsdlasgestione, pur essendo
presente un rapporto di scambio con I'azienda,l{penaon sempre reso formale, risulta
laboriosa e soggettiva la misurazione degli inpdegli output. In linea di massima, se
ci riferiamo alla collettivita residente nel teatiio nel quale un’azienda ha sede legale e
produttiva, le ricompense attese riguardano ledtit&in termini economici e sociali
della gestione, mentre i consensi ricevuti verteoarsulla riconosciuta legittimita
dell’azienda ad operare sul territorio. Gli indmatda utilizzare per il monitoraggio del
primo tipo di variabili saranno: I'andamento neginni del numero di dipendenti
occupati in azienda, eventualmente rapportato stalet degli occupati nell'intero
territorio; 'ammontare degli investimenti realizzaul territorio, sia di tipo produttivo,
come nuovi stabilimenti, che non produttivo, comeponsorizzazioni; I'andamento di
alcuni indicatori fisico-tecnici come I'ammontareelié emissioni ambientali ed il
consumo di risorse critiche, come l'acqua e l'ergemgettrica, entrambi rapportati al
volume di produzior&,

L’aspetto economico-finanziario costituisce la petsiva di analisi piu
intimamente connessa con la finalita ultima d’adeerun sistema di controllo operante
lungo tale dimensione sara volto ad indurre il nggmaent al rispetto dell’equazione
economica, in modo particolare nel lungo periodo,qdella patrimoniale e di
liquiditd®. A riguardo, le variabili chiave sottoposte a cotd sono: la redditivita e
I'efficienza, la composizione e correlazione dédieti e degli impieghi, e le potenzialita

di sviluppo, inteso, appunto, come “fenomeno discita economica”. Tali variabili

® Azzone G., Noci G.|dentifying effective PMSs for the deployment ofreén” manufacturing
strategies in International Journal of Operations & ProdontiManagement, vol. 18, numero 4, 1998;
Azzone G.,Innovare il sistema di controllo di gestignEtas, Milano, 2001, pagg. 141 e seguenti. In
merito al condizionamento prodotto dalla varial@ologica sugli equilibri aziendali Miolo Vitali P.
Problemi ecologici nella gestione delle azienGéuffre, Milano, 1978.

%9 Sui legami tra gli equilibri economici e finandiai veda E. Giannesdi’equazione del fabbisogno di
finanziamentp Giuffré, Milano, 1982, pagg. 13 e seguenti. Sdaveanche L. Marchi (a cura di),
Introduzione all’economia aziendalep.cit., pagg. 463 e seguenti.
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corrispondono alle aree di indagine osservabifaaérso la nota tecnica di analisi di
bilancio per indici.

La terza dimensione di analisi, appena osservaalta in chiaro rapporto
causale con la dimensione competitiva e socialeffetti, se I'ottica di osservazione é
quella di lungo periodo, la crescita economica aliamabile attraverso i tradizionali
indici di bilancio, ma e determinata da un andameusitivo non soltanto dei risultati
economico-finanziari di breve termine, ma anchesograttutto, delle performance
competitive e socidlt. In sostanza, quindi, il legame tra le tre dimenstisulta molto
forte, in quanto, non soltanto alcuni indicatoroeomico-finanziari possono essere
utilizzati per la diretta valutazione delle perf@nce competitive e sociali, in parallelo
agli indicatori fisico-tecnié?, ma I'andamento complessivo nel lungo termine mli u
intero sistema di misure economico-finanziarie dgee dalla qualita dei rapporti
competitivi e sociali.

In sintesi, il sistema delle variabili chiave clpetenzialmente, & posto alla base
di un modello di controllo é raffigurato in Tabella Ogni variabile e riconducibile ad
almeno una delle tre dimensioni di analisi ed eunaigile attraverso uno o piu

indicatori.

% Marchi L., Paolini A. Quagli A.Strumenti di analisi gestionaldl profilo strategicq op. cit., pag. 56.
Si veda anche Caramiello C., Di Lazzaro F., Fiari@i indici di bilancio, Giuffré, Milano, 2003.

®1 A partire dai primi anni "80 si sono avuti noteivobntributi che, evidenziavano I'inadeguatezzaedel
misure reddituali, come ieturn on investmenper la valutazione delle performance managetidireve
periodo, proprio alla luce della presenza di legdnuausa-effetto tra alcune variabili di tipo caetipvo
ed il successo economico. A riguardo si veda Rampaf, Executive Incentives vs. Corporate Growth
in Harvard Business Review, July-August, 1978; Halge H., Abernathy W. JManaging Our Way to
Economic Decling in Harvard Business Review, July-August, 1980;plda R. S., Measuring
Manufacturing Performance: A New Challenge for Mgewal Accounting Researcin The Accounting
Review, n.4, October, 1983; Kaplan R. Bhe Evolution of Management Accounting The Accounting
Review, July, 1984; Kaplan R. S{gsterday’s accounting undermines productionHarvard Business
Review, July-August, 1984.

62| valori economico-finanziari sorgono dalla vaimézione dei flussi e degli stock fisico tecnicllau
base di prezzi di acquisto, di vendita e di ca#tiini di produzione. In tal senso si veda ancoeadkdi
L., introduzione all'economia aziendalep.cit., pagg. 110 e seguenti.
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Tabella 1. Le variabili monitorabili da un sistentiacontrollo

Rispetto a quanto poco sopra si € detto in rifemimell’ambiente competitivo,
nello schema rappresentato le variabili di efficeere qualita sono state scomposte in
due ulteriori variabili, riferite allambiente est® ed a quello interno. Piu in
particolare, I'efficienza interna corrisponde alpetto di determinati vincoli quantitativi
per il consumo dei fattori produttivi ed € misurata un indicatore fisico-tecnico
ottenuto dal rapporto tra le quantita di fattomnsomati ed i volumi di prodotti ottenuti;
I'efficienza esterna esprime, invece, la forza cattiiale detenuta dall’azienda nei
mercati di incetta degli input ed in quelli di sbogper gli output; il suo andamento e
monitorabile dal rapporto tra i prezzi medi di aistpie quelli di vendif&. Similmente,
la qualitd interna € associata alle caratteristidbe prodotti depositati a magazzino
oppure consegnati ad un cliente interno, costitd@oun’unita operativa posta a valle
rispetto a quella osservata; gli indicatori cortiedatale variabile sono, ad esempio, la
percentuale di prodotti scartati o qualificati ndinprima scelta ed i ritardi nei processi
di produzione. La qualita esterna €, invece, legéacaratteristiche dei prodotti offerti
sul mercato: gli indicatori piu noti sono la perteaie di resi da parte dei clienti esterni

® per una interpretazione dei concetti di efficieesterna ed interna rinviamo a Brusa L., Dezzani F.
Budget e controllo di gestionep. cit., pagg. 134 e 135. Commentando le caistitthe e le modalita di
impiego dei costi standard gli Autori scrivono: fRdficienza in senso stret®intende il rapporto tra la
guantita fisica di risorse impiegate ed i volumpghuttivi ottenuti. | costi standard, in quanto essi in
valori monetari, derivano da una “valorizzazione®l dlivello di efficienza desiderato; questa
valorizzazione viene fatta conprezzi di acquisto delle risorse....| due aspetti insiecamsiderati
esprimono un concetto di efficienza senso ampiddove le quantita fisiche di risorse esprimono
efficienzainternaed i prezzi unitari d’acquisto efficienesterng. Tuttavia, nel lavoro € stato adottato un
concetto di efficienza esterna piu ampio rispettpuallo riferibile al solo prezzo di acquisto owindita,

in quanto deriva proprio dal rapporto tra queste dwandezze. In tal senso Marchi Revisione
aziendale e sistemi di controllo interr@iuffre, Milano, 2004, pagg. 262.
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rispetto al totale del fatturato, I'incidenza detlensegne in ritardo rispetto alla data
pattuita, il numero di interventi in garanzia.

A questo punto, una volta delineate le strutturganizzative di base e le
dimensioni di osservazione, € possibile proced#eecastruzione del ventaglio delle
mappe di responsabilita che emergono dalla comininaziei due aspetti. Le soluzioni
applicabili risultano complessivamente nove (siav@dbella 2) e spaziano dai ben noti
centri di responsabilita ai processi ed ai ceniriattivita (activity centey, con

responsabilita soltanto economico-finanziaria ch@nmompetitiva e sociale.

Dimensioni Dimensione _ _
] Dimensione ) ] ]
economico- . Dimensione sociale
f' Lo competitiva
Struttura Inanziaria
Centri di responsabilita Centri di responsabilita | - Centri di responsabilita

Struttura funzionale

con orientamento
economico-finanziario

(financial center)

con orientamento
competitivo

(competitive center)

con orientamento

sociale (social center)

Struttura divisionale

Centri di responsabilita
con orientamento
economico-finanziario

(financial center)

Centri di responsabilita
con orientamento
competitivo

(competitive center)

- Centri di responsabilita
con orientamento

sociale (social center)

Struttura matriciale

Centri di responsabilita
con orientamento
economico-finanziario
(financial center)
Integrator

Processi

Centri di responsabilita
con orientamento
competitivo
(competitive center)
Integrator

Processi

- Centri di responsabilita
con orientamento
sociale (social center)

- Integrator

- Processi

Tabella 2. Il ventaglio delle mappe di responstbili

1.31 I centri di responsabilita economica

| centri di responsabilita economica corrispondatia struttura organizzativa
del controllo di gestione piu diffusa in letteratig nel mondo aziendale. Come si nota
dalla Tabella 2, la loro adozione é correlata ptiesenza delle funzioni e ad un analisi
di tipo prettamente reddituale.

Esistono diverse tipologie di centro di respons@bdistinte 'una dall’altra in
base al parametro-obiettivo assegnato.

| centri di costo corrispondono, generalmente, @ama produttivi ed anche

all'intera funzione di produzione che, come cemtraosto di grado superiore ai primi,

33



si occupa del loro coordinamento. La caratteristha contraddistingue il centro di
costo dagli altri centri di responsabilita, e l@genza di una relazione parametrica tra
gli input processati e gli output ottenuti: € cipessibile definire, se pur in via
approssimativa, una relazione tra la quantita walbre delle risorse consumate dal
centro e la quantita degli output ottenuti.

Il capo del centro viene responsabilizzato in baiseosti, in particolare tutti
quelli che egli puo influenzare con le sue decisisntratta solitamente di costi diretti,
relativi a risorse utilizzate esclusivamente neitoe e qualche volta indiretti, ma solo
se imputati ad ogni centro in basededver correlati all'attivita in esso svolta ed
effettivamente controllabfif.

Nel caso in cui non sia facilmente individuabileutput di uno specifico centro
o la relazione parametrica tra input ed outputedessere creato un centro di spesa, il
cui parametro-obiettivo consiste appunto in un ama@ predefinito di spesa da
rispettare. Tali centri sono denominati anche ceticosto discrezionali, in quanto,
solitamente, sono caratterizzati da costi il cypamo viene determinato periodicamente
dal management e non presentano un comportamemiabil@ rispetto adriver
specificf®.

Le aree dedicate alla vendita dei prodotti, cheeggdgmente costituiscono delle
sub-unita della funzione commerciale, sono cordtelsulla base dei ricavi periodici, in
quanto i relativi responsabili sono in grado didiaionare quasi esclusivamente la leva
dei volumi, mentre i prezzi ed il mix vengono stiibdal responsabile di funzione o
dall’'alta direzione. Tali aree, una volta copergeuh sistema di controllo prendono |l

nome di centri di ricavo.

® Sul concetto di controllabilita sembra che ciisialottrina una buona uniformita di pensiero: déier
Autori infatti, concordano sul fatto che la mandiliéd dei costi non corrisponde ad un controllo
complessivo e pieno del loro ammontare, ma ad ofiaenza significativa. Si veda Anthony R. N.,
Sistemi di controllo: analisi economiche per le idemi aziendalji McGraw Hill, Milano, 2001, pag.
218. Montais de Narbonne individua la controlldildi un costo come la possibilita di influenzari o
costo unitario di un fattore o la quantita conswanitontais de Narbonne GCpntabilita analitica per la
gestione d'impresaGuerini Associati, Milano, 1988. Amigoni elenda, maniera piu precisa, i fattori
che determinano il livello di controllabilita deiabori (costi) di un centro: fattori interni, fatfodi
interdipendenza con altri centri, fattori esteEhovvio che passando dai fattori interni a quetibéentali

la manovrabilita dei valori da essi originatisi, geadualmente decrescendo. Amigoni IFsjstemi di
controllo direzionale op. cit., pag. 186. Per un’opinione difforme stla Taussig R. AThe Nature and
Classification of Costsn Davidson S. & Weil R. L.Handbook of cost accountinlyicGraw Hill,1978.
Scrive I'Autore: “un costo si definisce controllaiquando un manager dispone dell’autorita per
decidere se sostenerlo o meno.”

% Sj pensi ai costi di ricerca e sviluppo o a quéilipubblicita. Sull’argomento si veda tra gli altr
Anthony R. N., Dearden J., Vancil RJanagement control system. Text cases and readings,
Homewood, 1972, pag. 205. Sul concetto di centre@adito discrezionale si veda Merchant K. A.,
Riccaboni A. Il controllo di gestiongop. cit., pagg. 141-142.
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Analizzando la letteratura nazionale sono rintraaitii distinti pareri in merito
alle leve effettivamente gestite da un centro davo. Alcuni ritengono che un
responsabile dell’area vendite sia in grado diufizare non soltanto i volumi, ma
anche il mix di prodotto ed i prezzi di venditatriatitengono, invece, che egli possa
agire soltanto su mix e volumi, altri ancora solateesui volunfi®. Come gia
accennato, crediamo che sia quest’ultima la coretitene piu valida, in quanto,
allorché vi sia, da parte di un addetto alle venda possibilita di influenzare anche il
mix e/o i prezzi di vendita, oltre ai volumi, il ©enetro-obiettivo piu idoneo allo scopo
del controllo di gestione sara costituito da unltégo lordo industriale, ottenuto per
differenza tra il fatturato ed i costi industriditerminati a budget, attribuiti al prodotto
con un sistema di contabilitd analitica; in casot@rio, continuando a mantenere una
responsabilita soltanto sui ricavi, si indurra andere il prodotto maggiormente
richiesto dal mercato che, tuttavia, puo non rigeliguello a piu ampio margine.

La trasformazione di un centro di ricavo in un cerdi profitto si avra anche
qualora la responsabilita sia estesa ad alcuni distrezionali, come le spese per
pubblicita, oppure a costi variabili tipicamentgdé all’attivita di vendita, come le
provvigioni ed i costi di trasporto.

Piu in generale, in una struttura funzionale, sereparto produttivo effettua
produzioni molto specializzate, al punto da inflzem i prezzi di vendita, oppure se,
come abbiamo evidenziato per i centri di ricavdarga vendite determina con la sua
attivita 'andamento dei margini unitari, ci trom® in presenza di centri di profitto. La
peculiarita di questi centri consiste nell ampezielle leve decisionali a disposizione:
il capo centro interviene con la sua attivita delsc sullimpiego di alcune risorse,
generando costi, e gestisce il rapporto con tetpaanie, condizionando I'andamento
dei ricavi; il parametro-obiettivo, percio, scatardalla differenza tra i ricavi e le classi

di costo influenzate e sara rappresentato da umgiteeisa tipologia di risultato, come

% Tra gli Autori che attribuiscono ad un centro idiawo la responsabilita non soltanto sui volumi, ma
anche sul mix e sui prezzi Terzani 8ineamenti di pianificazione e controll@p. cit., pag. 236.
Un'interpretazione piu ristretta delle leve detenalal responsabile di vendita € data da Bergamin
Barbato M.,Programmazione e controllo in un’ottica strategia. cit., pag. “Il volume rappresenta un
obiettivo di efficacia, mentre I'orientamento alxninteso come salvaguardia del margine complessivo
aziendale, sottintende una ricerca di efficienZad coloro che riconoscono al centro di ricavoastib il
potere di condizionare i volumi si veda Brunetti .controllo di gestione in condizioni ambientali
perturbate op.cit., pag. 26; Zavani ML’'analisi dei risultati particolari in economia agndale. Aspetti

di significativita e determinazion®acini Editore, Pisa, 1988, pag. 104; Bocchindlludget Giuffre,
Milano, 1990, pag. 106. L’Autore scrive: “...in questaso le uniche leve riguardano i volumi di veadit
poiché i prezzi di vendita ed il mix dei prodotir® gia stati decisi dai manager ai livelli superio
(responsabili dei centri di profitto).”
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il margine di contribuzione commerciale o indudéjal risultato industriale lordo o un
risultato intermedio tra quest’ultimo ed il redddperativo.

All'interno di una struttura funzionale sono, quindnvenibili centri di costo, di
spesa, di ricavo ed anche centri di profitto ch#tavia, sono associati a risultati
intermedi rispetto al reddito operativo e per goesino denominati centri di margine
lordo, se associati a margini di contribuzione dsalltato lordo industriafé, e centri di
profitto incompleto se, invece, il parametro-ohigttcomprende, oltre a tutti i costi
industriali, almeno una delle seguenti classi ditepi costi amministrativi, i costi di
promozione e pubblicita, i costi di ricerca e sppo, i costi amministrativi.

In una struttura divisionale oltre ad essere predenprime tre forme piu
elementari di centro di responsabilita ed i cemlrimargine lordo e di profitto
incompleto, sono individuabili, in corrispondenzal dnanager di divisione, centri di
profitto completi e centri di investimerifo

Il centro di profitto completo corrisponde, ad epémn ad una divisione di
prodotto il cui responsabile e in grado di inteivenoltre che sulle politiche di
produzione, anche sulle attivita amministrativeblgicitarie, promozionali e di ricerca
e sviluppo: in questo caso il risultato utilizzabtmme parametro-obiettivo deve
necessariamente corrispondere all’'utile operativo.

Un’evoluzione dei centri di profitto sorge nel mame in cui ad un manager
viene assegnata una delega relativa agli investindaneffettuare per lo svolgimento
della attivita di una divisione, ossia all'acquislicfattori a fecondita ripetuta, a carattere
materiale ed immateriale, ed alla gestione debaitbnetario. In tal caso, la validita dei
corsi d’azione sara valutata utilizzando indicatohie mostrano il reddito creato
rapportato al valore del capitale investito. Traigtlicatori piu diffusi ricordiamo il
return on investmergd il return on equity Volendo, invece, considerare anche il costo
delle fonti reperite a titolo di capitale propriggordiamo leconomic value addeed il

residual incom®.

%" Nel caso si opti per listituzione di un centrordargine lordo legato al risultato lordo induseiail
progettista potrebbe affinare il parametro-obiettidepurandolo dai costi per la capacita produttiva
inutilizzata, dal momento che questi sono legd# atelte di investimento che, per definizione, non
dipendono dal responsabile di un centro di prafitto

% Per i concetti di centro di margine lordo, cerdi@rofitto incompleto e completo si veda Merchint
A., Riccaboni A. ]l controllo di gestioneop. cit., pagg. 142 e seguenti.

% Scrive Allegrini: “il risultato che ne deriva vierdefinitoreddito residualein quanto esprime la parte
del surplus realizzato che rimane dopo la distiitimz ai soggetti che hanno apportato le risorse
finanziarie” sia a titolo di capitale proprio cheé térzi. Scrive ancora L'Autore: “Nell’lambito della
configurazione di reddito realizzato residuale mssere incluso anché&Economic Value Added’..
Allegrini M., Concetti di reddito e conseguenti logiche di vahinae Giuffré, Milano, 2001, pagg. 181

36



Se i vantaggi della struttura per centri di respbilga economica rispetto a
strutture maggiormente complesse corrispondono ad gerta semplicita di
progettazione e di funzionamento, i limiti derivashalla presenza della sola dimensione
economico-finanziaria tra i parametri-obiettivo, ncd’esclusione, quindi, della
dimensione competitiva e sociale, e dalla totalencaaza di figure a responsabilita
interfunzionale per la gestione delle interdiperadedi flusso.

Il primo tipo di limite €& eliminabile istituendo dianco dei centri di
responsabilita economica i centri di responsabdiitanpetitiva e sociale, le cui modalita
di funzionamento all’interno di un sistema di cality sono pressoché simili rispetto a
quelle deifinancial centey con la sola differenza che i parametri-obietthaonitorati
sono costituiti da misure non economico-finanziame fisico-tecniche, qualitative ed
alcune volte monetarie, tuttavia a carattere eléaner(si pensi ai prezzi d’acquisto e di
vendita). Crediamo che la creazione di queste tteaari categorie di centri non debba
necessariamente complicare la mappa delle respbtisah corso di costruzione
aumentando a dismisura il numero di soggetti resgaifi, in quanto sia per la totale
copertura dei centri di potere aziendale offerthadstruttura perfinancial centey sia
per lo stesso legame di natura causale che sussiséevariabili competitive e sociali e
guelle economico-finanziarie, & probabile che talovi parametri siano condizionati
dai centri di responsabilita esistenti in aziergla,monitorati con un sistema di misure
economiche.

In questa ottica, quindi, il responsabile di uneisibne prodotto si trovera a
prendere delle decisioni in funzione di periodicaguardi di profitto, ma dovra
contemporaneamente tenere conto di specifici italicaompetitivi, come ad esempio
l'indice di soddisfazione espresso dai clienti, aeiali, come la soddisfazione dei
dipendenti della divisione. A livello piu basso, centro di spesa, come puo essere |l
reparto manutenzioni interne, sara gestito conarky non piu esclusivamente |l
massimale di costi sostenibili che, tuttavia, riraaun vincolo per il responsabile, ma
anche indicatori correlati alla qualita della pegsbne svolta, come il numero di guasti
di uno stesso tipo che si sono manifestati piurdi uwolta sulle linee in un prefissato

periodo.

e seguenti. Sulla validita dei diversi indicatarveda anche Pozza FEa misurazione della performance
d'impresa Egea, Milano, 2000. Giannetti Bal reddito al valore: analisi degli indicatori direazione
del valore basati sul reddito residual@iuffre, Milano, 2002.
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Per il superamento del secondo tipo di limite dentd di responsabilita
economica, a cui sopra si € accennato, € necessasiamodifica della struttura
organizzativa di base tendente ad istituzionalzzatelle figure professionali
interfunzionali per la gestione delle performanede intervento potra essere incentrato
sulla creazione deglntegrator oppure, in maniera piu drastica, sulla definiziate
processi e delle attivita, pur conservando le pseagi funzioni.

1.32 La figura dell'integratore

La mappa delle responsabilita fondata sulla figded'integratore prevede,
come per qualsiasi altra struttura, lI'associazidhaino o piu parametri-obiettivo a
ciascun centro di potere, prevedendo o una solermsimne di analisi, tipicamente
quella  economico-finanziaria, oppure assumendo unaonformazione
multidimensionale.

Considerando, in primo luogo, la figura detedit manager i parametri-
obiettivo assegnati risulteranno: I'ammontare deedti, la loro durata media,
'ammontare e la durata dello scaduto, rilevatiaairso la costruzione delle liste di
anzianitd’.

Passando allesame della figura dmdnsumer managerle misure per la
valutazione della performance risultano piu ampgpetto al gestore del credito,
specialmente quando il manager in questione copnterb processo logistico
dell'azienda: infatti, oltre a monitorare il livelldelle scorte ed il relativo costo
figurativo del capitale, che costituiscono duedipndicatori economico-finanziari, il
consumer managedovra rispondere anche per la percentuale di neaime non
conformi, i ritardi nelle consegne dei fornitorg percentuale dei difetti sorti nella
movimentazione, interna ed esterna, e nello stagoagritardi nelle consegne ai clienti
e la percentuale degli errori di spedizione, chstittascono tutti indicatori di tipo
competitivo.

Il product managerse monitorato soltanto lungo la dimensione ecooom
finanziaria, pur essendo identificato come integrator in tabella 2, risulta di fatto
assimilabile ad un centro di profitto o ad un centti investimento, in relazione

allampiezza della sua delega. Qualora, inveceyagllia allargare la mappa delle

' In sostanza le liste di anzianita, anche denomiageing list corrispondono ad elenchi dei crediti
scaduti posti in ordine crescente sulla base d#dfvallo di tempo trascorso dopo la scadenzae8av
Marchi L., sistemi informativi aziendalbp. cit., pag. 179.
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responsabilitd anche alle due dimensioni compleanenquale quella competitiva e
sociale, potranno essere rilevati indicatori cohmaumero dei prodotti nuovi lanciati in
uno specifico periodo, i tempi medi di consegnaptedotti, la percentuale dei resi da
clienti ed il numero di rilavorazioni, la quota mhiercato e I'incremento della clientela,
solo per citare alcune misure attinenti le relazammpetitive; il morale dei dipendenti
e le eventuali denunce realizzate da associaziaargumatori per quanto concerne gli
indicatori riferiti allambiente sociale.

Simili considerazioni possono essere fatte pgrafject managerLe variabili
chiave da monitorare in questo caso, corrispondailefficienza, misurata
dallandamento dei costi dei fattori produttivi irepgati, o alla redditivita qualora
'output del progetto abbia sbocco sul mercato eéndita. Nell'ipotesi di una
costruzione di una mappa delle responsabilita inatn esclusivamente sulla
dimensione economico-finanziaria,pifoject manageequivale ad un centro di costo o
ad un centro di profitto. In riferimento, invecdlaadimensione competitiva, assumono
notevole importanza sia il livello di qualita dellitput finale, sia il rispetto dei tempi di
lavorazione pianificati. Infine, per quanto riguarda dimensione sociale risulta
fondamentale, sia per le performance competitiepdr quelle economico-finanziarie,
il grado di coesione del personale attorno aglettivi del progetto: tra gli indicatori
applicabili ricordiamo le ore di assenteismo, ikda di partecipazione a comitati,
riunioni e incontri dei membri del team di progetiopunteggio che esprime il loro

grado di soddisfazione e di fiducia nei confrorei lader.

1.33 | processi, i sottoprocessi € le attivita

L'ultimo tipo di struttura organizzativa ancora @enalizzare € quella per
processi che, come quella descritta nel precedpatagrafo, € rinvenibile in una
struttura matriciale. Nella figura 2 € riportatal mkettaglio la composizione di un
generico processo di evasione ordini di una dimsidi prodotto.

Sul lato sinistro del diagramma rappresentato,eoli clienti finali, sono
osservabili alcune delle funzioni che contribuiszaalo svolgimento del processo:
vendite ed amministrazione vendite, contabilitd redpzione. Nella fascia clienti,
accanto alla “ricezione prodotto”, possono anctseresindicati gli obiettivi globali del
processo, che sono prevalentemente riconducilglicaso ipotizzato, alla tempestivita
ed alla puntualita delle consegne e ad alcuni a@idic di produttivita e di costo,

secondo la dimensione competitiva.
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I membri delle funzioni partecipanti al processoorclinati dalbusiness process
owner, monitoreranno indicatori di processo come il @pp tra il fatturato bloccato
per ritardi di consegna ed il fatturato per ordimasi, il rapporto delle differenze tra la
data di evasione ordine meno la data del ricevimext il totale degli ordini evasi, il
numero delle righe evase alla prima consegna régapaal totale delle righe d’ordine, il
rapporto tra il valore degli ordini evasi alla panconsegna ed il valore degli ordini
complessivo. Tra gli indicatori di produttivita mamno essere utilizzati degli indici in
cui al numeratore sono posti alcuni output, comauihero di righe d’ordine evase, il
numero di righe d’ordine spedite, il numero di dia¢t emesse, ed al denominatore gli
input che sono stati impiegati, come le ore uonil@zpate per tipo di attivita.

Diventa a questo punto indispensabile disaggretggiiegli obiettivi di processo
nelle loro molteplici determinanti, localizzanddlmgo specifici legami tra un’attivita e
l'altra. Nel caso del processo di evasione ordiwmiemo la percentuale di errori
commessi nella comprensione dei fabbisogni dentiliger I'attivita di compilazione
ordini; la percentuale di controlli del credito etftiati entro ventiquattro ore e la
percentuale di crediti inevasi come parametri-olvi@tper lattivita di controllo del
credito; la percentuale di errori di registraziamdini e compilazione delle fatture ed il
tempo medio di registrazione come parametri-obiettier 'attivita di fatturazione. In
produzione avremo obiettivi come la percentualesdori di schedulazione, mentre
all'assemblaggio ed alle spedizioni saranno assegmdicatori come gli errori di
confezionamento, gli errori di spedizione, i ritanéi trasporti, la percentuale di rotture
e furti nei trasporti ed il tempo medio di confermento.

Nelle strutture organizzative per flussi operativiche il controllo economico-
finanziario puo risultare particolarmente efficageazie alle innovative tecniche
contabili associate alla logica per processi. Rgri @ttivita sono calcolati i relativi
costi, assorbiti in base al consumo di risorsesdama dei costi di tutte le attivita tra
loro collegate consente di ottenere i costi dekin processg.

| responsabili di ogni funzione quindi, riceveranabiettivi sia monetari che

fisico-tecnici e qualitativi; lo scopo principalei djuesti indicatori € quello di

" Per approfondimenti sulla tecnica di analisi destc per attivitd rinviamo a Quagli Al,metodi di
calcolo dei costi di produzione tra teoria e praicin Farneti G., Marasca S., (a cura dijyove
metodologie per la determinazione dei costi di pittg) Clua, Ancona, 1993; Collini PSistemi di
rilevazione contabile per gli ambienti produttiwanzatj Cedam, Padova, 1993; Farneti G., Silvi R. (a
cura di),L’analisi e la determinazione dei costi nell'’ecoriardelle aziendeGiappichelli, Torino, 1997;
Cinquini L., Il calcolo dei costi a partire dalle “attivita” azndali: I'activity-based costingin Miolo
Vitali P., (a cura di)Strumenti per I'analisi dei costop. cit.; Roffia P.Controllo di gestione activity
based Giappichelli, Torino, 2002, pagg. 35 e seguenti.
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evidenziare il contributo che ogni funzione dasedfltacia ed all’efficienza dei processi
a cui questa partecipa.

Gli obiettivi delle attivita potranno essere morid direttamente anche a livello
di processo, in quanto il loro conseguimento erdateante per 'efficace svolgimento
del processo stesso. Tali indicatori, se ben oasgrpermettono di anticipare e
prevenire i pessimi risultati periodici ed assumolao natura di induttori delle
prestazioni dell'intero flusso di lavoro e dell¢iata a vallé?. | parametri controllati in
ogni processo saranno quindi relativi all'efficacgell'intero flusso di attivita,
all’efficienza, espressa sia in termini fisico-tetrche monetari, ed ai sotto — obiettivi
delle singole attivita.

Oltre a controllare, entro regolari intervalli @npo, il perfetto conseguimento
dei traguardi periodicamente fissati, il team ede$ponsabile di processo possono
effettuare anche delle analisi di tipo particolarstraordinari6. Nel caso in cui, per
ragioni legate alla forte competitivita del settareaguardi del processo debbano essere
posti ad un livello molto pitu impegnativo da raggiere rispetto a quanto fatto nei
periodi precedenti, i membri del team dovrannordaee delle cause di secondo livello
che originano i risultati di ogni attivitda. Se, adempio, il tempo di evasione ordine
deve essere dimezzato, dovranno essere esaminzdede ultime delle prestazioni di
tempo, intervenendo anche sulle relazioni tra tevi, ridisegnando i processi ed
eliminando quelle attivita che creano ritardi, séimdlo anche delle soluzioni alternative
a quelle fino ad oggi applicate: in sostanza sedave in modo che la somma dei tempi
di ogni attivita sia coerente con il nuovo traguadi processo.

La principale controindicazione del modello pergassi consiste nel rischio di
creare forti conflittualita tra i responsabili dinzione e quelli di processo, qualora la
struttura organizzativa sia ancora strutturataicedrhente. In un sistema perfettamente
progettato, i proprietari dei processi devono avhberta nel gestire i team ed
un’autorita sufficiente per poter prendere le deaqispiu adeguate per il miglioramento

2 Toscano parla al riguardo piocess drivero di misure di funzionamento, che devono sostamznte
evidenziare gli apporti di ogni attivita, in padlare di quelle critiche, alle prestazioni di prese. “ |
process driver segnalano quei legami di procesgoedle scelte strutturali che possono condizionare
positivamente o negativamente i livelli di efficace di efficienza del processo gestionale stesso.”
Toscano G.lLa misurazione delle performance di processo tran NG@nancial Indicator e Activity
Accounting op. cit..

34| miglioramento delle performance delle attivi@realizza in tre fasi” scrive Turney. Questd &80
riconducibili oltre che alla periodica misuraziothei risultati di ogni attivita, anche ad operazidntipo
straordinario come “l'analisi delle attivita pedimiduare opportunita di miglioramento” e “la ricer di
generatori di costo, ovvero di fattori responsabiigli sprechi.” Turney P. B. BLa Gestione per
Attivita, in Problemi di Gestione, vol.XIX, numero 5.
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delle prestazioni. Lungo le funzioni invece, congranno ad essere allocate le risorse,
ma in relazione al contributo che ogni area d&ffitacia ed all’efficienza del processo
e non piu in base al potere contrattuale ed appacth di negoziazione del responsabile
di ared* in sintesi, le risorse verranno allocate semfieefanzioni, ma non prima di

aver analizzato attentamente l'insieme delle aétighe ognuna di esse svolge.

1.4 La struttura organizzativa per il controllo

Come per la mappa delle responsabilita, ancherldtigia organizzativa della
funzione amministrativa e, piu in particolare, defunzione controllo di gestione, €
progettata prevalentemente sulla base di due ifati@istruttura organizzativa di base e
I'orientamento che si intende far assumere al ofietrnella gestione del sistema.

Il grado di complessita di una struttura amministeasegue di pari passo quello
dell'organizzazione aziendale: se nelle strutturganizzative semplici e funzionali,
l'attivita di controllo & svolta dal direttore ammistrativo oppure da un controller
operante alle dipendenze del primo, nelle struttlivesionali e matriciali € possibile
rintracciare controller di secondo livello che lemoo al servizio di una specifica unita
localé®. Tuttavia, anche nelle strutture funzionali camtizate da una notevole
complessita strutturale, derivante da numerose dregsultato e/o di responsabilita,
possono essere presenti controller di secondoldivaberanti al servizio di singole

funzioni, come il controller di produzione e quetiommerciale.

™ Come sostengono anche Rummler e Brache: “....awiasfunzione viene allocata una parte di risorse
secondo il suo contributo al processo. SePibcess Managemené istituzionalizzato in tutta
I'organizzazione, il budget di una funzione é lanswa della quota di ciascun budget di processo che
spetta a quella funzione.” Rummler G., Brache AC®me migliorare i risultati aziendalop. cit., pagg.

88 e 89.

5 “La struttura divisionale aziendale favorisce &scita a pit livelli organizzativi di unita che &yono

in misura pil o meno ampia funzioni amministrativarcari A., Una teoria degli stadi delle funzioni
amministrative in Amigoni F., (a cura diMisurazioni d’azienda. Programmazione e contrpl&uffre,
Milano, Volume II, 1988, pag. 334.
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Passando all'analisi del secondo fattore e utilepnmo luogo definire
brevemente alcune caratteristiche della figura getgpall’attivita di controllo. Attorno
al controller ruota l'intero processo di controllegli gestisce il funzionamento del
sistema, provvedendo alla periodica elaboraziodedgazione dei report, ed in alcuni
casi é responsabile persino della sua revision®gettazione, assumendo cosi il ruolo
di “architetto” oltre a quello di principale “ges&j. Tuttavia, sia durante l'attivita di
progettazione che di funzionamento, il controll@vid necessariamente assumere
anche la veste di “educatore” nei confronti defiadirezione e del managementide,
in modo da eliminare eventuali resistenze al camérdo createsi all’interno
dell'organizzazione e da consentire un correttoiémp dello strumento

A riguardo, le conoscenze che il responsabile asitrollo dovra detenere
concerneranrfo

- le caratteristiche dei processi produttivi e dedibass aziendale;
- il funzionamento dei meccanismi operativi;

- i sistemi contabili;

- le tecnologie informatiche;

- le logiche di lettura e di interpretazione dell®ormazioni;

- la gestione dei rapporti interpersonali.

Le prime quattro classi di conoscenze saranno egipliin primo luogo nello
svolgimento della mansione di “architetto”, in qt@ampermettono di individuare “che
cosa’ monitorare con un sistema di controllo, da pumto di vista semantico e
pragmatico (conoscenza dei processi produttivi,bdsiness, e del funzionamento dei
meccanismi operativl)e “come” farlo (conoscenze contabili ed informhagy Tali
conoscenze saranno, tuttavia, applicate anche @@urattivita di gestione del sistema,
in associazione alle capacita analitico-interpretate di gestione dei rapporti
interpersonali. La mansione di “educatore” inveqgeevedendo la gestione di

un’'insieme di strumenti finalizzati ad incentivdimtroduzione del sistema ed il suo

! Sulla duplicita di ruoli del controller, architeted educatore, si veda su tutti Hofstede GTHe, game
of budget contrglLondon, Tavistock Publications, 1968.

2 Per l'analisi delle conoscenze e capacita nedesser la gestione della funzione amministrativaesia
Amigoni F., La funzione amministrativa: strutture, posizionpm®fessionalitain Amigoni F. (a cura di),
Misurazioni d’azienda. Programmazione e contrptip. cit., pagg. 303 e seguenti.

% La teoria dei segni & suddivisa nella sintattitiee riguarda le relazioni tra i segni, la semantitae
concerne le relazioni tra i segni ed il mondo ewtee la pragmatica, che concerne le relaziori $egni
ed i loro utilizzatori. Morris C. W\Wrintings on the Generale Theory of SigM®uton&Co., The Hague,
Netherlands, 1971. Per un inquadramento dellaaetei segni all'interno del controllo di gestiorie s
veda Mason R. O., Swanson E. Bleasurement for Management Decision: A perspedtiv€alifornia
Management Review, Spring, 1979.
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corretto impiego, come la formazione, il lavorogduppo, i sistemi premianti, le regole
e le procedure, & incentrata proprio sulla conasxetel funzionamento dei vari
meccanismi operativi, anche diversi rispetto a lguébndato sulmanagement by
objectivesed alla gestione dei rapporti interpersonali.

Soffermandoci sull’analisi della mansione di “gesto il controller puo
assumere due orientamenti di comportamento, distinbase al diverso grado di
coinvolgimento nei processi decisionali supportitila reportistica. Infatti, nella sua
attivita di produzione delle informazioni, il coalier potra limitarsi alla esclusiva
divulgazione dei report quantitativi, mantenendocerto distacco dai managerlofie,
oppure potra allegare anche dei commenti sulleetersl trascorse e dei suggerimenti
per le decisioni da prendere in futuro, assumemtiofatto, le vesti di potenziale
decisioré.

La presenza di uno dei due orientamenti dipendeadaaspetti, tra i quali, oltre
alle attitudini dello stesso controller ed alleediive dettate datop managemente
compreso anche il tipo di legame tra i diversillivdella struttura organizzativa per il
controllo. Tale legame pud essere di tipo geracchimeramente funziondle

Nella prima ipotesi i compiti, le priorita e le nmadda di valutazione dei
controller di secondo livello saranno definiti ddirettore amministrativo o dal
controller di primo livello, evitando ogni interfamza del manager operativo dell’'unita
locale. Nella seconda ipotesi, invece, il controtipera alle dipendenze del manager di
area (solitamente una divisione), concordando €anedesimo i servizi da offrire e
partecipando piu da vicino ai processi decisioloaili.

| vantaggi della prima struttura derivano dal minomvolgimento del controller
nei processi decisionali e consistono, quindi, ma walutazione piu obiettiva dei
risultati conseguiti dai manager; inoltre, risup@ssibile raggiungere un maggior

coordinamento con le altre unita locali e con lgogauppo, attraverso una forte

* Brunetti G., Il controllo di gestione in condizioni ambientalepurbate op. cit., pag. 93. Rileva
Castellano “...il controller pud limitarsi ad assaleein maniera asettica il ruolo di intermediaria tr
esigenze informative dei manager e sistema infammautilizzando i dati in esso contenuti per ceear
opportunamente i report e le analisi richieste, aleshanddn toto, ai fruitori lo studio delle informazioni
fornite. Secondo altri approcci invece il controlfio fornire assieme ai report, una serie di iazimni,
indirizzi o pareri che guidino i manager verso dweieate scelte piuttosto che verso altre.” Castellil.,
Controllo di gestione ed informazioni. Un approcgitegratq Giuffré, Milano, 2003, pag. 149.

® Alcuni individuano tre soluzioni: una soluzionecdatrata, con un controller periferico dipendente
dall'unita operativa, una soluzione accentrata, donontroller periferico dipendente dal controller
centrale ed, infine, una soluzione mista, con itoaler periferico dipendente da un punto di vista
gerarchico dal responsabile operativo e da un pdntista funzionale dal controller centrale. Brusa
Strutture organizzative d'impresgiuffré, Milano, 1986, pag. 110.
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standardizzazione delle procedure e della repdisagevolando, tra I'altro le attivita
di consolidamento. D’altro canto, pero, queste nitdarganizzative, limitando un
rapporto diretto tra i controller locali ed i maeaglelle sub-unita, rischiano di far
assumere ai gestori del sistema il ruolo di “igpé&tt preposti alla valutazione dei
manager, piuttosto che quello di “consulenti gesti, preposti all’orientamento ed
alla guida delle decisioni.

In contrapposizione alla prima ipotesi, i vantagigrivanti da un legame
esclusivamente funzionale tra i diversi livelli ldefunzione di controllo, consistono
proprio nella possibilita di far assurgere i colitnd al ruolo di consulenti di area, se
non a quello di veri e propri decisori: in questsa, infatti, il controller locale ha il
potere di progettare parte della reportistica @zigr ad una elevata conoscenza del
business ed al decentramento della struttura argaiiva per il controllo, fornisce ai
manager utili spunti di riflessione, suggerimentaecomandazioni. | punti di debolezza
di questa ipotesi derivano totalmente dalla estrédrammentazione della funzione
amministrativa, che puo portare ad uno scarso auamtento tra i report delle varie
unita locali, con conseguenze negative sulle &tidi consolidamento, e ad un estremo
coinvolgimento dei controllori nell’attivita dec@siale, limitando il loro grado di
obiettivita nella valutazione dei manager.

In tabella 3 sono riportate le diverse strutturgaoizzative per il controllo,
risultanti dalla combinazione delle due variabrege in considerazione. Analizziamone
brevemente le caratteristiche.

In presenza di una struttura organizzativa di bdisgpo elementare, con un
livello molto basso di delega, il controllo di geste e di ausilio soprattutto per l'attivita
decisionale dell'organo di governo e, quindi, nimhiede un numero elevato di figre
In relazione all'orientamento che si vuole daresagigetto preposto al controllo, e
possibile istituire:

1. un responsabile amministrativo con un carico dviét sbilanciato sulle
problematiche civilistico-fiscali, eventualmente pportato da un

controller, operante alle sue dirette dipendenze

® Cid & dovuto ad alcuni tratti caratteristici defliccola e media impresa, come: 1) un modello
imprenditoriale assoluto, che prevede la presemindprenditore in tutti i pit i importanti proces
decisionali; 2) la mancanza di una precisa defimeidei compiti e delle responsabilita; 3) I'esigte di
rapporti interpersonali orientati all'informalitén tal senso Barretta AStruttura organizzativa e sistemi
di controllo nelle piccole e medie aziende italiaime Marchi L. (a cura di)ll controllo della gestione
aziendale Servizio Editoriale Universitario, Pisa, 1998, gpa 211 e seguenti. Sul modello
imprenditoriale assoluto rinviamo a Bruni @ontabilita per I'alta direziongEtas, Milano, 1990, pagg.
19 e seguenti.
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2. un responsabile amministrativo con un carico divigdt equamente
bilanciato tra aspetti civilistico-fiscali e di disa gestionale,
eventualmente supportato da un controller, operalfiee sue dirette
dipendenze.

Nella prima ipotesi I'influenza sulle decisioni tetgano di governo dovrebbe
essere irrilevante, sia per la scarsa disponildiittempo del direttore amministrativo,
che per il legame gerarchico tra quest'ultimo edcaintroller: conseguentemente
I'attivita sara limita alla consegna di report gtitivi estratti dal sistema informativo.
Nella seconda ipotesi, invece, il responsabile amstrativo presenta una maggiore
disponibilita di tempo da dedicare alla costruzia all'analisi dei report e puo,
dunqgue, anche offrire un’insieme di pareri e suiggenti all'organo di governo.

Strutture simili sono presenti con una organizzaifunzionale. In questo caso,
pero, rispetto a quanto detto al punto preceddatdunzione di controllo potrebbe
anche essere strutturata in piu uffici, coordirddi controller di secondo livello, a
supporto di singole funzioni, come la produziore gendite. | rapporti tra il controller
commerciale e di produzione ed il controller dinpoi livello potranno essere impostati
su di un legame gerarchico, enfatizzando il co@mtiento e la standardizzazione nei
processi amministrativi, oppure su di un legameimmale, permettendo ai controller di
area di assumere la veste di consulenti gestionali.

L’articolazione su piu livelli € ancora piu problbicon una struttura di tipo
divisionale: in questo caso, infatti, € spesso speinsabile istituire una figura di
controller per ciascuna area, sia a causa di ustandia in termini spaziali tra ogni
divisione e la casa madre, sia in ragione delleeidihze nelle modalita di gestione. Il
tipo di legame tra i due livelli gerarchici dipemdecome detto per i controller di
funzione, dal ruolo che si vorra far ricoprire ahtroller di unita locale. Tra l'altro, con
questo tipo di struttura sara frequente rintraecialinterno della capogruppo un
dirigente preposto al comando della funzione cdlotrali gestione, distinto dai
responsabili di altre sottofunzioni, quali 'amnstrazione intesa in senso stretto, la
pianificazione, la finanza eduditinternd.

Nelle organizzazioni matriciali, infine, oltre adssere presenti le figure

professionali appena menzionate, i controller dosdo livello potrebbero essere di due

" Si veda ancora Amigoni FLa funzione amministrativa: strutture, posizionipeofessionalita in
Amigoni F. (a cura di)Misurazioni d’azienda. Programmazione e contrpllp. cit., pagg. 291 e
seguenti.
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tipi: uno riferito alla divisione e l'altro riferit al processo. Nel caso, ad esempio, di
un’azienda articolata in divisioni geografiche clamciano sul mercato piu di un
prodotto, ognuno dei quali e gestito da uno spaExifesponsabilgpfoduct manager la
struttura della funzione amministrativa potrebbesvedere un controller di area
geografica, a supporto del manager di divisionayredontroller di prodotto, a supporto
del product managerl legami con i controller di primo livello potran essere, anche in
questo caso, di tipo gerarchico o funzionale, laziene al ruolo che si intende far

assumere ai controller locali.

Controller Valutatore indipendente/forte
Consulente gestionale coordinamento della funzione di
Struttura controllo
Struttura Responsabile amministrativo Responsabile amministrativo
] Controller in linea gerarchica con il Controller in linea gerarchica con il
sempllce responsabile amministrativo responsabile amministrativo
Direttore amministrativo/Responsabile del Direttore amministrativo
controllo Controller in linea gerarchica con il direttore
Struttura Controller di secondo livello (funzionali) in amministrativo
funzionale rapporto funzionale con il controller di primo Controller di secondo livello (funzionali) in
livello linea gerarchica con il controller di primo
livello
Responsabile del controllo Responsabile del controllo
Struttura Controller di secondo livello (divisionali) in Controller di secondo livello (divisionali) in
divisionale rapporto funzionale con il controller di primo linea gerarchica con il controller di primo
livello livello
Responsabile del controllo Responsabile del controllo
Struttura Controller di secondo livello (divisionali e/o di Controller di secondo livello (divisionali e/o di
matriciale processo) in rapporto funzionale con il processo) in linea gerarchica con il controller
controller di primo livello di primo livello

Tabella 3. La struttura organizzativa per il coltro

1.5 Il sistema informativo

BN

Il sistema informativo € costituito dai dati, dalprocedure di rilevazione,

classificazione, elaborazione e comunicazione dgssi informativi, dalle risorse

tecniche ed umane e dalle informaztoni

8 Marchi L., | sistemi informativi aziendaliop. cit., pagg 4 e 5. Questa definizione scataridal
consolidamento del pensiero di altri Autori, cheviaavano una coincidenza tra il sistema infornwatd
uno dei suoi elementi costituitivi, come appun#jriformazioni, le procedure o le risorse. Perdlam
della bibliografia rinviamo al lavoro citato. L'iafmazione, invece, € “un insieme di uno o piu dati,
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Per le finalita di questo lavoro occorre procedseguendo il percorso gia
adottato per la struttura organizzativa, enucleatal@iu generale sistema informativo
aziendale quella componente impiegata per il fureieento dello strumento di
controllo. Allo scopo € utile avvalersi delle tassmie presenti in letteratura in modo
da poter individuare una o piu categorie logicheaagenenti all'oggetto di studio

La suddivisione del sistema informativo in reladale funzioni organizzative
individua cinque sottosistemi, tra i quali uno iargcolare e dedicato specificatamente
al controlld®:

- finanza e amministrazione,

- programmazione e controllo direzionale;
- marketing e distribuzione;

- produzione;

- ricerca e sviluppo.

Tuttavia, definire il nostro oggetto di indaginenm® il sottosistema informativo
della funzione di programmazione controllo & perticeersi riduttivo, in quanto il
concetto di controllo adottato puo prevedere l'iega di flussi informativi che, talvolta,
possono essere anche estranei alla funzione omgdiva in questione: basti pensare
alle informazioni elaborate da singoli soggettiraatéerso I'impiego di strumenti
informativi per il supporto decisionale localizzagi personal computer

Ben diverso risulta, invece, distinguere i sottesig informativi in relazione al
tipo di decisione supportata, prescindendo dalleziini e dai livelli gerarchici.
Escludendo le informazioni per la comunicazione besternd?, i sistemi informativi
per I'attivita decisionale sono articolabili nefiata tripartizion&™

- sistemi informativi per le decisioni operative;

memorizzati, classificati, organizzati, messi itaz@ne o interpretati nell'lambito di un contestomodo
da avere significato”. Blumenthal $.sistema informativplsedi, Milano, 1973, pag. 35.

° Per le diverse tassonomie in materia di sistefoiriativi si veda Rugiadini A sistemi informativi
d’'impresa Giuffré, Milano, 1970, 115 e seguenti.

1% Taylor W. J., Dean JManaging to manage the compuytér Harvard Business Review, September-
October, 1966, pagg. 98-110. Si veda anche MarchillLsistema informativo aziendaleOpera
Universitaria, Pisa, 1980, pagg. 20. Si veda arichussone Pl| sistema informativo aziendalétas,
Milano, 1998.

1 gj parla a riguardo di integrazione informatica strumenti aziendali ed individuali. Castellang N.
Controllo di gestione ed informaziqmp. cit., pagg. 101 e seguenti.

12 | a distinzione tra informazioni orientate per temo ed informazioni strutturate per la funzione
decisionale € di Cavalieri EConsiderazioni sulle caratteristiche generali désteama informativo
aziendalein Rivista italiana di ragioneria e di econonmz@eadale, 1973, n. 12, pag. 401.

13 Anthony R. N.,Sistemi di pianificazione e controllo: sistema diadisi, op. cit.. Altri parlano a
riguardo di decisioni strategiche, per la defini@odegli obiettivi, tattiche, per la scelta dei @igz
operative per la definizione degli aspetti di dglita Sciarelli S.,Il processo decisorio nell'impresa
Cedam, Padova, 1967, pag. 33.
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- sistemi informativi per le decisioni direzionali;
- sistemi informativi per le decisioni strategiche.

Il sistema informativo considerato in questo layvoomerentemente con la
definizione adottata di sistema di controllo, ceedo debba offrire un valido supporto
per le decisioni strategiche, direzionali ed angee quelle operative, escludendo,
comungue, tutte le attivita di scelta di alternationdate su basi valoriali e di cultura, e
limitando il supporto alle sole decisioni operatiper le quali sia prevista una
successiva valutazione dei risultati attraversméistrumenti di rilevaziorté

Per lo scopo di questo lavoro, il sistema inforn@atlelineato, risulta utilmente
scomponibile in tre elementi: il reporting, la calilita direzionale ed i sistemi di
elaborazione elettronica. In corrispondenza coddfnizione di sistema informativo
ampiamente inteso riportata inizialmente, possiantavedere delle analogie tra il
reporting e le informazioni, la contabilita direa&le e le procedure per la realizzazione
e la trasmissione dei flussi informativi, il sist@mi elaborazione elettronica ed i mezzi
tecnici, quali software e hardware.

Il reporting corrisponde in effetti ai processi dappresentazione e
comunicazione delle informazidfii e permette di valutare I'efficacia e I'efficienza
delle attivita svolte, di individuare aspetti datteporre ad una piu approfondita
osservazione, di prendere delle decigioni

Il reporting comprende il bilancio civilistico, llilancio gestionale, l'informativa
particolare, riferita a singoli prodotti o centrii desponsabilita ed i rapporti
multidimensionali incentrati su metriche non saitaeconomiche, ma anche fisico-
tecniche e qualitative.

La contabilita direzionale corrisponde all’insiedtienorme e di procedure per la

tenuta di uno specifico sistema di scritture amstiativé’; & composta dalla

“ In base a quanto si & detto anche nel primo pafiagfa necessitd di circoscrivere un sistema
informativo composto dai vari elementi (dati, infaazioni, procedure, risorse) aventi caratteristitpal
possibile omogenee, con lo scopo di rintracciatte dmiformita nei criteri di progettazione, ci bpinto

a definire un sistema di controllo che escludenitiamli procedurali e di clan.

15 Agliati M. (a cura di), Tecnologie dellinformazione e sistema amminismatiEgea, Milano, 1996,
pag. 104.

16 Questi scopi del reporting sono stati delineatSifaon H., Guetzkow H., Kozmetsky G., Tyndall G.,
Centralization vs. Decentralization in Organizinghet Controller's Department Controllership
Foundation, New York, 1954, pagg. 3-4. Secondo ehgiero degli Autori, il reporting dovrebbe
permettere all'utente di rispondere alleore-card questionsattention-directing questiongproblem-
solving questions

7 Come noto il metodo corrisponde alle norme ed piecedure, in una parola alla forma con cui
vendono tenute le scritture, mentre il sistemaatuife concerne il contenuto delle medesime. Si \a&ta
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contabilita generale (con un possibile sviluppotigaale) e dalla contabilita analitica,
in riferimento alle informazioni a consuntivo, edpessere eventualmente integrata con
un sistema di budget per la determinazione deirivaluettivo e con una tecnica per
I'analisi delle varianti.

Tuttavia, con la massiccia diffusione delle tecg@dnformatiche, la contabilita
direzionale rafforza sempre piu i suoi legami cercbntabilita elementari, dalle quali
raccoglie gran parte delle informazioni necessger il suo funzionamento.
L’impostazione di tale struttura informativa esudlalle logiche partidupliste e poggia
sull'organizzazione relazionale delle basi di datisostanza & il modello concettudle
“entita-relazioni” che, ad oggi, garantisce il fiomlamento di un sistema contabile, e
che ne riproduce il meccanismo di autobilanciaménto

Conseguentemente, dal momento che le procedure edetodi per il
funzionamento di un sistema informativo non cowigono piu soltanto a quelli
tradizionali della partita doppia, crediamo che momossa piu parlare di “contabilita
direzionale”, bensi di “sistemi direziondf!” in modo da evitare I'esclusivo riferimento
ad uno specifico modello di rappresentazione delidta, corrispondente al piano dei
conti.

Il sistema di elaborazione elettronica corrispomtlénsieme di computer ed

altre apparecchiature elettroniche in grado di@iate e comunicare dati sulla base di

esempio Amaduzzi Al’azienda nel suo sistema e nell’ordine delle sievazionj Unione tipografico-
editrice torinese, Torino, 1969, pagg. 547 e setjuen

'8 La progettazione di un modello concettuale castiii la fase iniziale per il disegno di un sistema
informativo. Lo scopo di questa fase € quello didlsisire conoscenze della realta di interesseamite
astrazioni, tradurla, secondo le regole del modphescelto, in un insieme prefissato di strutture d
rappresentazione.” Carignani A. (a cura digcnologie dell'informazione e della comunicaziqree le
aziende McGraw Hill, Milano, 2004, pag. 111. Rispetto aagto detto nel testo, sia un piano dei conti
funzionante con le regole della partita doppia,isimodello entita-relazioni costituiscono due it
schemi concettuali o meglio, metodi per la defmii di tali schemi. Marchi e Paolini, ripercorrerdo
costruzione di un piano dei conti per la tenutdadebntabilita aziendale, scrivono: “Il processadalisi

e interpretazione dei valori e delle variazioni omsate alle operazioni aziendali costituisce fase
propedeutica rispetto alla tecnica contabile. Can definizione di uno schema complessivo di
rappresentazione della gestione, articolato inldigie di variazioni, il processo di analisi risulta
compiuto; I'obiettivo diventa quello di utilizzarleel’ambito del metodo di rilevazione adottato ti@ita,

in altre parole, diradurre le conclusioni dell’analisi in regole opaive imperniate sugli strumenti tipici
di rilevazione, primo fra tutti il “conto”.” MarchL., Paolini A.,Il piano dei contj Ebc, Milano, 1992,
pagg. 42 e 43. Scrive anche Mazza: “ “la partitapi@’ € uno strumento di calcolo contabile le agale
trattano, secondo determinate regole computistichedori affluiti nelle formuleindipendentementaallo
scopo per il quale i valori sono stati rilevati lase al modello della teoria. Con altre parole emco
saranno le singole teorie della misurazione a ifleae i valori rilevabili sul fondamento del prop
sistema deduttivoavvalendosi delle regole partiduplistichgerché ritenute idonee per la prevista
misurazione.” Mazza GRroblemi di assiologia aziendal&iuffré, Milano, 1997, pagg. 275 e seguenti.
9 Chen P. P.The Entity-Relationship Model — Toward a Unifie@Wiof Data in Acm Transaction on
database systems, March, 1976, pagg. 9-36.

% Questo termine & utilizzato da Agliati M. (a cudd, Tecnologie dellinformazione e sistema
amministrativo op. cit., pagg. 103.
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predefiniti insiemi di istruzioni denominati prognani**. In sintesi, come & gia stato
ricordato poco sopra, il sistema di elaborazioet¢trenica € composto dalle componenti
hardware e software utilizzate. Per quanto rigudagsarte hardware, le risorse adottate
per l'attivita di controllo corrispondono a minicpoter e PC, configurati secondo
un’architetturastand alonein cui i data base sono posizionati sulla stesaachina
impiegata per le elaborazioni e la visualizzazideereport, oppure, secondo la logica
dell'informatica distribuita, le macchine possorssere collegate in modo da realizzare
una rete l(ocal Area Networl AN) con delle macchineserver dedicate allo
svolgimento di un predefinito servizio (gestionehavi, elaborazione dati) e P@ient
che beneficiano del servizio di rete.

| principali modi di interazione tra le macchindldeete potranno essere di tipo
batch con I'elaborazione e la trasmissione periodicdotti di informazioni; di tipo
transazionale, prevedendo la trasmissioneline di informazioni secondo regole e
procedure di inserimento predefinite; di tigmquiry, per poter interrogare da un
terminale grandi archivi centralizZ4ti

| software adottati per il controllo corrispondoaibsemplici fogli di calcolo ed
alle basi di dati. In quest'ultimo caso, le soluzigpotranno essere di vecchia
generazione, prevedendo delle relazioni di tipoagrico tra le molteplici entita
(database gerarchico); oppure potranno prevedergiégo di una logica relazionale tra
tabelle normalizzate (database relazionale); oppmera potranno essere progettati
archivi con dati memorizzati lungo vettori costitulalle dimensioni di osservazione di
un fatto (database multidimensionale).

Di fondamentale importanza risultano anche quegmmi di collegamento tra
due o piu database, destinati all’estrazione di datun database sorgente, alla loro
pulizia e trasformazione ed al caricamento sughiar di destinazione.

In tabella 4 sono riportate, senza pretesa di ésdasalcune combinazioni di
report, sistemi direzionali e supporti di elabooas elettronica diffusi in azienda. Neli

paragrafi successivi ne saranno illustrate le gradccaratteristiche.

2L Sj veda ad esempio Latini Flempo reale e calcolatore elettronjdétas, Milano, 1969, pag. 16. Tra
gli Autori di economia aziendale che hanno tratibtema dei sistemi di elaborazine elettronica thar
L., Nuovi procedimenti di rilevazione azienddtgs, Pisa, 1984, pagg. 109 e seguenti.

22 Adinolfi R., Reti di computerMcGraw Hill, Milano, 1994, pagg. 27 e seguenti.
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Elaborazione elettronica

Reporting Sistemi direzionali
Hardware Software
- Bilancio civilistico - Contabilita generale con | - Architettura stand alone | - Database gerarchico
- Bilancio gestionale eventuale sviluppo gestionale o architettura client- o relazionale
Contabilita elementari server con interazione | - Fogli di calcolo
prevalentemente di tipo
transazionale
- Risultati  particolari | - Sistema amministrativo | - Architettura stand alone | - Database gerarchico
(per prodotto/per (unico, duplice misto, duplice o0 architettura client- o relazionale
centro di contabile, evoluto) server con interazione | - Fogli di calcolo
responsabilita) - Contabilita elementari prevalentemente di tipo
transazionale
- Rapporti - Datawarehouse - Architettura stand alone | - Database
multidimensionali o architettura client- relazionale 0
server con interazione multidimensionale
di tipo batch ed enquiry | - Programmi di
estrazione,
trasformazione e
caricamento
Programmi per le
query, l'analisi ed il
reporting

Tabella 4. Le diverse configurazioni di sistemainfativo aziendale

1.51 Il bilancio civilistico ed il bilancio gestiomle

Il bilancio di esercizio costituisce, come noto, dbumento primario per la
rappresentazione della situazione economica, pamiate e finanziaria dell'azienda ed
e destinato ad una moltitudine di soggetti intexdi esterni: i principi di redazione
dovrebbero, quindi, convergere verso una infornaatiminima comune per l'intera
pletora dei destinatari, evitando di privilegianeaucategoria a discapito delle aifre
Quanto detto risulta vero in riferimento al bilamcivilistico, i cui principi di redazione
sono in parte dettati dal legislatore ed in pageppositi organismi contabili.

Il bilancio gestionale, invece, pur essendo disthlbe a tutti gli stakeholder
pone in evidenza aspetti particolari della gestitrascorsa. Lo stato patrimoniale
permette di conoscere la composizione degli impiegldelle fonti ed il livello di

solidita e liquidita conseguito; alternativaments dornire un utile rappresentazione

% sul bilancio come fonte di minima conoscenza pediviersi destinatari si veda Cattaneo M.,
Manzonetto P.lI bilancio di esercizioEtas, Milano, 1992, pagg. 41 e seguenti Rilevadndugtori “Un
modo per intendere il significato della “conoscenzaima” offerta dal bilancio € quello di suppoaike
essa identifichi il complesso delle nozioni la aaguisizione sia sufficiente a convincere le dieartgissi

di interessi a mantenere il proprio vincolo comliresa.”

53



della destinazione degli impieghi e delle fontipao alle molteplici aree gestionali
(ciclo e struttura operativa, area accessoria, faraaziaria) ed il relativo fabbisogno di
finanziamento. Il conto economico consente di irtigre le performance reddituali per
area gestionale e, alternativamente, il valore edsti della produzione ottenuta ed il
valore ed i costi della produzione venduta, copp@rtunita, in quest’'ultima ipotesi, di
evidenziare il comportamento di alcune voci di oastpetto all’andamento dei volumi
di venditd”.

Stanti i molteplici criteri di classificazione degschemi di bilancio, in
riferimento ad uno specifico periodo potranno ess@struiti bilanci gestionali diversi
per altrettanto diversi fabbisogni informativi.

Il bilancio gestionale pu0 essere costruito siaswgjgetti interni, tipicamente il
responsabile amministrativo o il consulente, chesoiggetti esterni, come gli analisti
finanziari, i finanziatori ed i ricercatori per glstudi di settore. Se costruito
internamente, il bilancio gestionale puo essernatb secondo due modalita principali:

- attraverso elaborazioni delle situazioni contaleffettuate su fogli di
calcolo o su database;
- direttamente dall'applicazione di contabilita gealer

Il primo caso e tipico di quelle aziende che présem una contabilitd generale
orientata esclusivamente alla redazione del bitaiseicondo gli schemi di legge. In
questa situazione, il soggetto interno responsgielela riclassificazione di bilancio
dovra richiedere al sistema informativo la situagi@ontabile riferita al periodo posto
sotto osservazione, procedendo successivamenteuranriclassificazione manuale
oppure automatica, avvalendosi di un supporto so#vgpecifico.

Il software in questione puod essere costituito m#oglio di calcolo, del tipo MS
Excel®, all'interno del quale viene inserita, mamuente o in automatico attraverso
'impiego di apposite macro, la situazione contbAttraverso la presenza di formule
sono istituite delle relazioni di tipo molti a unauno a uno tra i singoli conti e le voci di

bilancio gestionale, in modo da gestire in autoomail collegamento tra situazione

24 Sull'ampio e discusso tema delle riclassificazienilelle analisi di bilancio rinviamo a Marchi L.,
Paolini A., Quagli A.,Strumenti di analisi gestionale. Il profilo strafeg, op. cit.; Caramiello C., Di
Lazzaro F., Fiori G.Gli indici di bilancio, op. cit.; Ferrero G., Dezzani F., Pisoni P., Rudd Le analisi
di bilancio. Indici e flussiMilano, Giuffré, 1994; Coda V., Brunetti G., Bargin M., Indici di bilancio e
flussi finanziari: strumenti per I'analisi della ggone Etas, Milano, 1974; Invernizzi G., Molteni M.,
Analisi di bilancio e diagnosi strategicd&tas, Milano, 1990; Giunta HI, bilancio letto per aree di
gestione in Amministrazione & Finanza, n. 20/1997; Teod6ri L'analisi di bilancig Giappichelli,
Torino, 2000; per alcune applicazioni pratiche sda tra gli altri Poddighe F. (a cura dnalisi di
bilancio per indici. Aspetti operativCedam, Padova, 2004.
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contabile e conti di destinaziofieTali fogli possono essere ampliati, inserendnide
per la determinazione di flussi di cassa, indici kdiancio, bilanci prospettici e
forecast®.

In alternativa il software puo essere costituitoutiadatabase relazionale, del
tipo MS Access®, all'interno del quale & importgb@riodicamente una tabella
contenente la situazione contabile di un certoogei con i campi “codice conto”,
“nome conto” e “importo”. Nel software & presente archivio contenente i campi
“codice conto” e “destinazione bilancio gestionalebllegato alla tabella dei saldi
contabili. Questo sistema permette, dunque, dimaatiazare sia I'inserimento dei dati
che l'assegnazione della destinazione, limitanddrso alle procedure di inserimento
manuale solamente per le voci piu complesse, coasselgnazione di destinazioni
multiple ad un singolo cont

La contabilita generale puo, tuttavia, produrreh@&nan report contenente gli
schemi di bilancio riclassificato, qualora sianopagate alcune modifiche alle
procedure di elaborazione del sistema ed al pi@hoaht?®.

Per quanto concerne le procedure di elaboraziangatta di permettere al
software di contabilita generale di attuare le efabioni altrimenti svolte con strumenti
di produttivitd personale. Piu in particolare ilspensabile amministrativo dovra
preoccuparsi di creare dei codici di destinaziore @ascun conto movimentato, in
modo da fissare delle relazioni con le voci distaatrimoniale e di conto economico
riclassificato: cio potra essere realizzato mediama tabella di corrispondenza identica
a quella di tipo archivio creata in sede di riclfxsszione su ambiente Access®. Con

% La correlazione di tipo uno a molti pud esserarerevedendo nel foglio di inserimento delle eigh
destinate ad accogliere i valori di scomposizioriesgecifici conti. Si pensi, ad esempio, alla
scomposizione di un conto di sintesi, come i cgstir servizi, in sottovoci riferite all’area
extracaratteristica e caratteristica, quest’ultintte@riormente scomponibile sempre in relazioneaatla
gestionale di appartenenza (costi per servizi comiale costi per servizi industriali, costi
amministrativi) oppure in base al regime di vatitdbirispetto al volume di vendita (costi per servi
variabili, costi per servizi fissi), oppure ancamebase ad entrambi i criteri (costi per servizincoerciali
variabili, costi per servizi industriali variabitpsti fissi industriali, costi fissi non industija

%6 Marchi L., Mancini D. (a cura di)3estione informatica dei dati aziendafrancoAngeli, Milano,
1999, pagg. 182 e seguenti; Marchi &imulazione economico — finanziaria e controllogdstione in
Controllo di gestione, numero 2, 2004; Guerrini Aln software interattivo per la simulazione
economico-finanziarigin Controllo di Gestione, Anno Il, numero 4, pa8d.e seguenti.

2’ Le situazioni possibili sono complessivamente goatl) inserimento manuale dei dati e delle
destinazioni, 2) inserimento manuale dei dati celezone delle destinazioni da apposito menu, 3)
inserimento automatico con destinazione assegnatae cai punti precedenti, 4) inserimento e
destinazioni assegnate automaticamente, attraveestabella destinazioni precostituita, con il rempad
interventi diretti dell’analista solo per la gest®o delle eccezioni. Marchi L., Paolini A., Quagli, A
Strumenti di analisi gestionald# profilo strategicq op. cit., pagg. 49 e 50.

%8 per un'analisi approfondita degli sviluppi gestibrdella contabilita generale rinviamo a Marchj L.
Quagli A.,ll quadro di controllo delle imprese industriaMaggioli, Rimini, 1997, pagg. 146 e seguenti.
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tale modifica, l'utente avra a disposizione nel metel sistema il comando di
visualizzazione o stampa del “bilancio riclassiftca una volta selezionato l'intervallo
temporale di riferimento ed il livello di sintesialisi, il relativo report sara
immediatamente disponibile.

| sistemi piu avanzati prevedono anche una modiieapiano dei conti, con
I'impiego di una metodologia comune per i valorieati un’utilitd sia civilistica che
gestionale e di una metodologia specifica per owaoltanto gestionali. Mentre i conti
comuni sono movimentati in relazione a variazionafziarie certe ed assimilate ed in
sede di scritture di assestamento di fine eserdizionti gestionali vengono utilizzati in
riferimento a:

- variazioni finanziarie presunte, come nel caso derazioni di
carico/scarico merce da magazzino con fatturazibiferita per le quali
deve essere rilevato il costo d’acquisto o il racav vendita presunto ed
il relativo debito o credito presunto;

- variazioni economiche, come la rilevazione del cmdscarico di
magazzino;

- scritture di assestamento di fine periodo gest®rfalese o trimestre),
come la rilevazione delle periodiche quote di antamento.

Il sistema in questione consente di effettuareedeliiusure infraperiodo e di
ottenere i relativi bilanci gestionali dall'integiane dei conti comuni e di quelli
gestionali, ed i bilanci civilistici di fine peri@ddall’utilizzo dei soli conti comuni.

L'intervento sul piano dei conti, pur richiedenddu pelevati tempi di
progettazione, facilita le operazioni di chiusurkiannuale e di produzione del bilancio:
infatti, grazie alla presenza di appositi conti tgewli, lI'addetto all'ufficio
amministrazione non deve piu rintracciare il valdedle giacenze di magazzino dalla
relativa contabilita elementare e neppure procedkaespunta dei quantitativi acquistati
e venduti per i quali non é stata ancora prodattalativa fattura.

L’aumento della complessita del sistema contabilgestibile anche grazie a
collegamenti tra la contabilita generale e le chifita elementari, riferite a clienti,
fornitori, produzione, magazzino, banche, paghe espiti. | collegamenti e dli
aggiornamenti reciproci tra le varie contabilittngdacilmente gestibili attraverso la
costruzione di database, progettati adottando utetfttoconcettuale distinto dal piano

dei conti ed incentrato sulla logica “entita-retasf.

56



Con specifico riferimento alla progettazione diildisdati per I'organizzazione
di sistemi contabili & utilizzata la metodologiashta su risorse-eventi-agenti (REA)

Questo approccio di progettazione di database camgadisegno dei processi
operativi aziendali, quali quelli di acquisto ditéai a fecondita semplice, a fecondita
ripetuta e servizi, lancio in produzione, venditadotti finiti, reperimento delle risorse
finanziarie, attraverso la creazione di otto entdiscuna delle quali presenta vari
attributi ed e collegata ad almeno un’altra endidauna relazione di tipo uno a molti,
molti a uno o molti a molti.

Almeno nello schema semplificato, il modello REAwede che dello otto entita
due corrispondano a risorse scarse, come le mai@iledanaro; due identifichino degli
eventi con rilevanza economica, come ad esempfattiarazione e l'incasso; quattro
corrispondano ad agenti che partecipano all’attwezidi specifici eventi, come i
rappresentanti di vendita, i clienti, ed il respalnie di tesoreria. La relazione tra i due
eventi ha un carattere bilanciante, nel senso cketren un evento produce una
variazione di un certo segno per una determinatasa, I'evento collegato ne produce
una di segno opposto per la risorsa collegata.

Considerando, ad esempio, la figura 2, I'attivitafatturazione costituisce un
evento al quale partecipano direttamente il ragotaste di vendita ed il cliente. La
vendita, se contestuale alla spedizione dei prpdotimporta la diminuzione del
magazzino e, quindi, il decremento di una riso&milmente, I'evento connesso alla
vendita, quale I'incasso, e gestito dal tesoriergualita di soggetto interno aziendale, e
dal cliente, come soggetto esterno, ed inoltrey determina I'incremento della risorsa

denaro per un importo pari al valore del decrementoagazzino.

29 per approfondimenti rinviamo ai lavori di McCarthjutore che ha creato e sviluppato negli anni il
modello REA. McCarthy W. E.An entity-relationship view of accounting mogeis The Accounting
Review, October, 1979, pagg. 667-686; McCharty W.ThBe REA accounting model: A generalized
framework for accounting systems in a shared datarenmentin The Accounting Review, July, 1982,
pagg. 554-578.
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Giacenze

| ¢ Venditore
Vendita
@ Client
Qab

Client
’/ Incasso
< oo >

Tesoriere

Denaro

Figura 2. Il ciclo attivo secondo il modello risersventi-agenti

L'utilizzo dell’approccio REA consente, dunque, grogettare le diverse
contabilita elementari, i loro collegamenti e leogrdure di emissione dei documenti,
quali fatture, documenti di trasporto, riversaindasso, e cosi via.

Trasformando ogni entita in una tabella di datapbesetita vendite corrisponde
ad una tabella di transito della contabilita cliententre I'entita clienti ne costituisce
I'archivio principale; l'entita giacenze contieneeidcampi riferiti alla natura del
prodotto, al prezzo ed alla quantita disponibileostituisce parte della contabilita di
magazzino; l'entitd incasso contiene campi rifeatla data ed alle modalita di
pagamento ed insieme all’entita denaro costituidae contabilita banche. |l
collegamento tra la contabilita clienti e la corilith magazzino é formato da una
relazione molti a molti rappresentata da una tabetntenente almeno le chiavi
primarie delle entita inventario e vendite; unautstmra similare & assunta dal

collegamento duale tra la contabilita clienti edatabilitd banch&.

%0 per la traduzione di un modello concettuale simitguello presentato nel testo in tabelle di datalsa
veda McCarthy W. EThe REA modeling approach to teaching accountifgrination systemin Issues
in Accounting Education, November, 2003, pagg. 421-
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Con un database cosi strutturato, sara possilsigettare il principio di
inserimento univoco del datbed anticipare il momento della rilevazione in ednilita
gestionale.

L’emissione della fattura, ad esempio, comportgdiarnamento immediato
della contabilita clienti e, se contestuale allearsm di magazzino, porta alla
diminuzione delle giacenze; inoltre, considerandcha la contabilith banche potra
essere ricostruito il valore dei crediti commeiciabividuando tutti i record fattura
della tabella vendite per i quali non e ancora aute I'incasso.

Collegando le procedure di contabilita elementawma quelle di contabilita
generale sara possibile creare degli automatisponsk la logicaevent orientedin
base alla quale per ciascun fatto aziendale aveleteanza economica (evento), la
rilevazione del documento giustificativo comportaggiiornamento anche della
situazione contabifé.

Nel caso della fatturazione attiva, ad esempiae adti’aggiornamento delle
contabilita elementari collegate verra creata aneheelativa scrittura in contabilita
generale. In caso di emissione della fattura imatadil sistema informativo procede
all'aggiornamento non soltanto dei conti comunin daccredito del conto ricavi e
I'addebito del conto crediti verso clienti, ma aeadth quelli gestionali, effettuando la
scrittura di scarico magazzino prodotti fifiitiin presenza di una fatturazione differita,
con la consegna della merce effettuata mediantéoosomento di trasporto, il sistema
contabile potrebbe consentire di anticipare il motoedella rilevazione, anche se
soltanto in contabilitd gestionale, nella qualereebero registrati due articoli: il primo
concernente il ricavo ed il credito, entrambi presun quanto non suffragati da fattura;
il secondo relativo allo scarico di magazzino. Belle ipotesi osservate, I'inserimento
dei dati di input & univoco ed alimenta moltepédiistinte elaboraziofil

Risultera del tutto evidente che, per poter conseifit funzionamento di tali
collegamenti, & di fondamentale importanza la preseali un sistema di elaborazione

%1 Sj parla a riguardo del principio di unicita “natf del dato. Amigoni F.| centri di servizi
amministrativi. Una tappa del percorso evolutivdladunzione amministrativain Amigoni F., Beretta
S.,Financial Shared Servicekgea, Milano, 2000, pag. 32.

%2 Mancini D., Modelli e strumenti per I'acquisizione dei dati ¢abili, in Marchi L., Mancini D.,
Gestione informatica dei dati aziendadip. cit., pagg. 53 e seguenti.

% Sulla struttura di un sistema informativo integr@astellano N.Controllo di gestione ed informazigni
op. cit.,, pagg. 51 e seguenti.

3 Tuttavia, pur utilizzando un unico dato di inpetr @limentare le contabilita elementari e la coilitab
generale a sviluppo gestionale, il sistema infoivoapotrebbe richiedere all'utente l'inserimento di
nuove informazioni o la conferma di quanto gia @&cstinserito, prima di movimentare i relativi conti
Marchi L., Quagli A. ]l bilancio gestionaleEbc, Trieste, 1991, pag. 21.
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elettronica strutturato in base ad un’architettdraipo client-servey a meno che la
contabilita generale e quelle elementari sianotgasteramente da un unico soggetto.

L’architettura piu diffusa e, generalmente, sulivelli. A livello utente sono
presenti le maschere abilitate all'inserimentodidi ed all’interrogazione del database.
Alle maschere sono associate delle procedure gettuzfre i primi controlli di
correttezza del dato, come ad esempio la verifiglla dquadratura dare/avere della
maschera di inserimento prima nota.

Il secondo livello e costituito dal server appliecat che deve essere in grado di
ricevere i dati inseriti dall’'utente, impiegarli ipeffettuare dei calcoli e procedere con
I'archiviazione nel database; inoltre deve poterstige anche le procedure di
interrogazione, grazie alla presenza delle istnizioraccolta e di elaborazione dei dati:
una volta svolte queste attivita le informazionrraeno inviate all’interfaccia utente,
posta al primo livello, per la lettura delle infaamoni.

Al terzo livello opera il database server, il canpito precipuo € quello di
aggiornare le tabelle del database, nel caso diimogerimenti, o quello di rintracciare
i dati richiesti dal server applicativo per rispenel alle interrogazioni degli utenti.

Nei sistemi gestionali di ultima generazione I'maigone tra le macchine poste
ad ognuno dei tre livelli avviene in tempo reafemodo da consentire I'aggiornamento
immediato del database. Con una interaziondine quindi, anche le interrogazioni
assumono maggiore efficacia, dal momento che lernmdzioni offrono una

rappresentazione aggiornata della situazione aaiend

1.52 I risultati particolari
| risultati particolarf® in economia aziendale si distinguono in relazione:
- alloggetto di riferimento;
- alla natura dei valori;
- alle finalita.
L’oggetto di riferimento concerne un insieme ditifaestionali per i quali e
opportuno conoscere l'impatto generato sul sistedea valori aziendali. Ai fini

dell’analisi dei risultati particolari, le operamiopossono essere raggruppate in base ai

% Per risultati particolari intendiamo i risultatérdvanti da operazioni di scissione contabile seoola
dimensione spazio. | risultati che emergono datifneamento nel tempo del risultato globale sono
definiti parziali. Zavani M.L'analisi dei risultati particolari in economia agndale op. cit., pag. 55. Nel
nostro lavoro € stata scelta un’accezione piu amipigsultato, riferendoci non soltanto alla sas® dei
valori economici, ma anche di quelli patrimoniglg&indi, dei flussi finanziari.
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prodotti, ai mercati di vendita, alle linee prodidte ad altre unita organizzative, come
le funzioni e le divisioni.

La natura dei valori porta ad individuare tre tggpe di risultati particolari:
quelli economici, come le aggregazioni di costiiagicavi e le differenze tra ricavi e
costi, tipo i margini di contribuzione, il risultatordo industriale, il valore aggiunto, il
margine operativo lordo e cosi via; quelli di tipatrimoniale, come il capitale
circolante netto commerciale, il capitale circotantetto operativo ed il capitale
investito netto operativo; infine, quelli di tipanénziario, come lo stesso margine
operativo lordo ed i flussi di liquidita della geste caratteristica corrente e di struttura.
In presenza di almeno due classi di valori €, meplpossibile determinare ulteriori
risultati, esprimenti ad esempio la redditivita gexta da un’unita di capitale investito
nella gestione, attraverso i noti rapporti utilizzeell’analisi di bilancio.

Le finalita che conducono ad impostare un sistenfarmativo in grado di
determinare dei risultati particolari sono ricondbilc allo svolgimento dei processi
decisionali ed all'attivazione del meccanismo opesadi controllo di gestior. In
merito al primo punto, i risultati particolari da@bbero permettere di verificare
I'andamento dell’efficienza e della redditivita @vbrire la formulazione di giudizi di
convenienza economita Queste medesime finalita, corrispondenti alVégi di
controllo economico, se svolte ai livelli organitiza intermedi, nel quadro di un
disegno strategico predefinito, dovrebbero permeitdunzionamento del controllo di
gestione quale meccanismo di guida: ecco, dundoe, it presenza di modelli di
controllo strutturali, le due finalita della deténazione dei risultati particolari risultano

intimamente connesse e difficiimente districahili

% Coda V.,La determinazione dei redditi sezionali con paree riguardo alle aziende di crediton
Scritti in onore di Giordano DellAmore, Saggi meae e creditizi, Giuffre, Milano, 1969, vol. |, pa
697 e seguenti. Si veda ancora Zavani IVanalisi dei risultati particolari in economia agndale op.
cit..

3" paganelli O.La contabilita analitica d’esercizioPatron, Bologna, 1973, pagg. 13 e seguenti. $econ
I’Autore gli scopi caratteristici delle determinaai di costo sono: a) i giudizi di efficienza intere di
redditivita; b) le valutazioni di bilancio; c) leeterminazioni di convenienza economica; d) le ctinge

di prezzi remuneratori; e) scopi vari. Si veda ané&astia U. Analisi dei costi evoluzione degli scopi
conoscitivj Clueb, Bologna, 1992, pagg. 38 e seguenti.

% Scrive a riguardo Coda: nelle aziende accentiatedditi sezionali rispondono ad uno scopo di ishal
economica dei fenomeni di gestione...Nelle impres&rattura decentrata, invece, i redditi sezionali
volgono essenzialmente ad indirizzare, valutamceritivare I'opera dei capi periferici. Essi somg@a
uno strumento di analisi della gestione; ma di gestione che si articola in tanti sottosistemi,.ogndei
quali € posto sotto la direzione di un capo, cheéneesponsabile nei limiti dei poteri decisionali
conferitigli.” Coda V.,La determinazione dei redditi sezionali con partéce riguardo alle aziende di
credito, op. cit., pagg. 734 e 735.
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| risultati particolari, dunque, pur essendo oggetiche dell'informativa esterna
a carattere obbligatoflg ricoprono un ruolo di estrema importanza nell'#mb
dell'informativa per l'interno. Il processo di elatazione, stante la natura monetaria dei
risultati in esame, & svolto dal sistema ammirtistvaaziendal®’, le cui caratteristiche
specifiche ne condizionano i livelli di articolan® chiarezza, accuratezza, flessibilita,
rilevanza, selettivita, tempestivita.

| sistemi amministrativi adottabili per la periodicleterminazione dei risultati

particolari sono:

il sistema unico indiviso;

il sistema unico diviso;

il sistema duplice misto;

il sistema duplice contabile;

il sistema evoluto.

Nei tre paragrafi successivi saranno brevementmedge le caratteristiche di

ognuno di tali sistemi.

1.53 I risultati particolari determinati con il sistema unico

Il sistema unico é costituito da un solo pianoatsiti, destinato a soddisfare sia
le finalitd di comunicazione esterna, tipiche daltabilita generale, che quelle di
comunicazione interna della contabilita analitica.

La versione primigenia del sistema unico corrisgoatl sistema patrimoniale
classicd™. Il suo funzionamento & basato su due classi mlii:coconti elementari ed i
conti derivati. | primi corrispondono ad elemenéllttivo e del passivo, come le
scorte di ogni genere, i crediti ed i debiti, iindeo e le immobilizzazioni materiali ed
immateriali; mentre i secondi sono costituiti datrpmonio netto e dalle sue variazioni,
determinate da utili e perdite su singoli affampsavvenienze attive e passive, da
rendite e da spese relative all’acquisto di fattdre non trovano corrispondenza in

%9 Ci riferiamo all'articolo 2427 del codice civiledeal principio IAS 14, che richiede alle aziende la

pubblicazione di risultati economici e patrimonigier settore di attivita o per area geografica. Per
approfondimenti rinviamo al principio stesso. Pleuae considerazioni in merito all'impatto dei prijpi

IAS sui sistemi contabili e sul controllo di gestrinviamo rispettivamente a Cantino V, Devalle A,

Impatto degli IAS/IFRS sui processi gestionhdsoa, Milano, 2005; Corsi K., Guerrini Ampatti degli

IAS sul controllo di gestione: i risultati di una ricarempirica, in Controllo di Gestione, numero 10@0
%l sistema amministrativo & costituito dagli stedementi del sistema informativo, di cui & pagd,ha
come oggetto I'attivita di rilevazione e di comua@ne “dei dati monetari e non monetari deriveatia
misurazione delle transazioni economiche consegwehtoperazioni di scambio, di produzione e di
consumo.” Agliati M.,Tecnologie dell'informazione e sistema amminist@top. cit., pag. 10.

“l Besta F.La Ragioneriaop. cit., volume II.
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elementi del patrimonio, come i costi per serviziper salari e stipendi. | conti
elementari confluiscono nel conto del patrimoniottaye mentre i conti derivati
costituiranno il conto economico.

Ricostruendo un tipico processo di rilevazione eonente l'acquisto ed il
consumo di materie prime e manodopera diretta @&deita, seguiti dalla vendita di una
parte del magazzino prodotti finiti, avremo le ®are di seguito riportate.

Il ricevimento della fattura d’acquisto comportadtreditamento del conto
debiti verso fornitori e I'addebitamento per il nesdno importo del conto magazzino
materie. Il fatto in questione, non comportandaaécmodifica del fondo patrimoniale,
e di tipo permutativo. La liquidazione dei saladegli stipendi é rilevata addebitando il
conto salari e stipendi ed accreditando il contutdeerso dipendenti.

Successivamente il sistema provvede anche allatragione degli accadimenti
interni all’'azienda, non limitandosi ai soli rapparon terze economie: di fatto, quindi,
oltre all’acquisto dei fattori produttivi ed alleendita dei prodotti finiti, si avranno le
fasi di**

- localizzazione dei costi indiretti all'interno deentri di costo ed |l
successivo ribaltamento sui conti di lavorazione;

- attribuzione dei costi diretti ai conti di lavorang;

- versamento dei prodotti finiti a magazzino.

Nel caso ipotizzato, l'unico costo non direttameat#ibuibile al prodotto e
quello della manodopera indiretta. Le alternatiee ¢hi progetta il piano dei conti sono
quelle di istituire un unico conto, denominato cggnerali di stabilimento, oppure di
istituire pill conti, intitolati a vari centri di sto contabilt® la scelta dipendera dal
grado di accuratezza adottato nel ripartire i dostiretti**. Ipotizzando di optare per la
prima alternativa, deve essere accreditato il ceatari e stipendi, che di fatto si chiude,
ed in contropartita si addebita il conto costi gatiedi stabilimento. Tale conto sara
ribaltato sui conti lavorazione in base ad un pFkscriterio di riparto.

L’impiego delle materie prime nel processo produattiietermina lo scarico del

conto materie al valore di costo e I'addebitamedéb conto lavorazioni. Il conto

42 Quelle elencate costituiscono le fasi di una pioce di calcolo del costo di prodotto. Per
approfondimenti rinviamo alla gia citata letteratim materia dcosting

43 Questi centri di costo non necessariamente comidpno ai centri di costo citati descrivendo la
struttura organizzativa del controllo: infatti poee anche essere delle mere aggregazioni di ctitaiu
fini dei ribaltamenti sui diversi processi.

“ Nel ribaltamento dei costi indiretti sui prodoptiid essere utilizzata una base unica per tuttsii,co
oppure una base multipla, per singole classi di cudiretti. La contabilita analitica per centii cbsto e
per attivita prevede dei criteri di ribaltamentolsmse multipla.
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materie prime funzionando a costi e costi assum@aaonsistenziale, rappresentando
permanentemente la situazione inventafal®imilmente, il conto salari e stipendi sara
accreditato per il valore della manodopera direttllebitando il conto lavorazioni.
Una volta terminato il processo produttivo, si adita il conto lavorazione per
il costo di produzione dei prodotti versati a mamgaz e si addebita il medesimo
importo al conto magazzino prodotti finiti. Di fatanche questi ultimi due conti, al pari
del conto materie, hanno natura consistenzialequanto il loro saldo indica la
situazione di magazziftd
L’emissione della fattura di vendita é rilevata exdendo in dare il conto
elementare clienti per il ricavo di vendita e scando il conto magazzino prodotti finiti
per il costo di produzione: la differenza e insemt un conto derivato denominato utile
(perdita) lorda. Alternativamente, possono essegaticpiu conti di gestione, di natura
derivata, riferiti a specifiche aree di gestiongrodotti. Tali conti sono addebitati per il
costo del venduto equivalente al valore scaricatohgazzino e sono contestualmente
accreditati per il valore dei ricavi di vendita.skldo del conto di gestione rappresenta
un risultato lordo industriale particolare e coigbe in conto economico insieme ai
costi non industriali non attribuiti ai prodotti.
Il sistema unico indiviso, nell’accezione patrimalei classica, presenta alcuni
limiti, peraltro eliminabili con alcuni accorgiment
1. eccessiva dipendenza della manifestazione econond@a quella
finanziaria (di fatto non e possibile rilevare lenti alla consegna se non
si € ancora ricevuta la fattura);
2. lo schema di conto economico non consente di sk®lgpprofondite
indagini gestionali, in quanto non evidenzia leseaahe hanno portato a
specifici risultati;
3. la gestione univoca delle procedure amministrageeera, in contesti
aziendali ampi, delle complessita nella rilevazione
In merito al primo punto, per permettere alla cbilitax dei costi uno sviluppo

autonomo rispetto alle rilevazioni delle operaziswblte con I'esterno, possono essere

% Sulla natura consistenziale dei conti rinviamo mo#leo D.,Ragioneria generale delle imprese
Giannini, Napoli, 1992, pag. 913.

“® Nell'impostazione del sistema patrimoniale di Bestittavia, il conto lavorazioni non era considiera
un conto elementare, bensi un conto derivato iigtitper mettere in luce la formazione dei costi di
produzione: la situazione inventariale dei semitatioera data dal conto elementare materie in
lavorazione. De Dominicis Ul] reddito dellimpresa ed il suo sistema contabifehibaudo, Cuneo,
1959, pag. 130. Il conto lavorazione assume unaraatonsistenziale nei sistemi patrimoniali di tipo
anglosassone.
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creati dei conti transitori accreditati (addebjtader i costi (ricavi) di competenza ed
addebitati (accreditati) per i costi (ricavi) adedrfinanziariamente. | conti transitori
sono accesi per ciascun fattore produttivo, oltree @er i ricavi di vendita.
Considerando, ad esempio, il ricevimento ed il coms di materie antecedente rispetto
al ricevimento della fattura, i conti riferiti alleperazioni interne, come il magazzino
prodotti e la lavorazione potranno essere aggioawreditando il contro transitorio
acquisti e caricando il conto magazzino materie.sdldo del conto transitorio
rappresenta un rateo passivo per fatture ancoraealgere.

In merito allo schema di conto economico, utiluliano le varianti apportate al
sistema patrimoniale classico sia da Autori italieime dalla prassi straniera, in modo
particolare da quella anglo-americaha

In Italia & stato sviluppato il metodo patrimoniaella variante corrente, che
prevede I'apertura di conti derivati che non deteemo variazioni del patrimonio netto,
ma soltanto variazioni lorde, cioé variazioni comgegte contestualmente da altre alle
quali sono intimamente connesse. Le rilevazioniaaét in questo sistema, se riferite ad
operazioni permutative, comportano la movimentazidnconti elementari e di conti
derivati per un importo equivalente; nel caso imvedi operazioni modificative, la
differenza tra le variazioni lorde espresse daticderivati determina la variazione del
patrimonio netto.

Riprendendo I'esempio dell'acquisto di materie,rigevimento della fattura
avremo l'apertura in dare di un conto intitolatocabto d’acquisto delle materie prime
ed un contestuale accreditamento del conto debisov fornitori; al contempo sara
aperto in avere un conto derivato intitolato alxiazione delle materie prime con
contropartita il conto magazzino materie. La rildeae non comporta alcuna
variazione del patrimonio netto in quanto i conteridati si neutralizzano
reciprocamente.

Similmente, la vendita dei prodotti e rilevata &ctitando un conto ricavi di
vendita ed addebitando il conto crediti verso ¢ijecontemporaneamente si procede
allo scarico del magazzino prodoatti finiti, movin@ndo lo specifico conto in avere, ed
addebitando il conto derivato variazione magazgpramotti. In caso di differenza tra i
ricavi di vendita ed i costi di produzione, la \emione del netto e espressa dalla

differenza tra ricavi di vendita e la variaziondl@emanenze.

4" Per l'analisi delle diverse varianti del metodaripaoniale rinviamo a Gabrovec Mei OSistemi
contabili e strutture del conto del risultato ecomico, Cedam, Padova, 1995, pagg. 21 e seguenti.
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La variante corrente aumenta la capacita inforrmal® sistema amministrativo:
gli utenti sono, infatti, in grado di rintracciaitevolume dei ricavi di un certo periodo e
quello degli acquisti; inoltre esso consente ditr@® un conto economico a costi
ricavi e rimanenze o a costi e ricavi integralil@groduzione, in sostituzione del conto
economico a risultati lordi delle diverse gest{Bni

La prassi anglo-americana ha invece adottatotérsia patrimoniale classico, se
pur apportandovi una modifica sostanziale: al mdmeiella vendita, la contropartita
dello scarico di magazzino prodotti finiti € caogiih dall’addebitamento del conto costo
del venduto, mentre la contropartita del’aumenidiglidita immediate o differite
costituita dalla variazione lorda dei ricali Con tale modifica, il sistema contabile
produce un report di conto economico a ricavi diae venduto, di maggiore utilita
per le analisi gestionali rispetto allo schemasaltati lordi.

Passando, infine, al terzo punto menzionato, lagmea di numerose aree per le
quali determinare risultati particolari comportasavraccarico di attivita per il soggetto
preposto alla tenuta dei libri contabili, che dewserire un numero elevato di
documenti, riferiti sia ad operazioni esterne (datture) che interne (buoni di
carico/scarico).

La soluzione proposta consiste nel suddividerdnreao due blocchi il sistema
patrimoniale: un primo blocco concernente le sott per la rilevazione delle
operazioni con l'esterno ed un secondo blocco itifealle operazioni interne.
Tipicamente si potrebbe avere un insieme di scetper le operazioni con 'esterno
tenute nella sede centrale di un’azienda e tafrii gluppi di scritture relative alle
attivita svolte all'interno di ogni stabilimentofitiale.

Ciascun gruppo di rilevazioni costituisce un sottiesna perfettamente
bilanciato del pit ampio sistema contabile. Neltesisa delle scritture di sede |l

bilanciamento € garantito dalla presenza di un aodt collegamento con lo

48« _vengono compensati, all'atto dell'acquistocdsti di fatturadelle merci (costi finanziari) con i

ricavi in natura stimatidelle merci stesse. E si compensano altresitalldslla vendita, ficavi di fattura
delle merci (ricavi finanziari) condosti in natura stimatdelle merci stesse. Al reddito affluiscono, di
conseguenza...gli utili o le perdite lorde, ossidifeerenze che derivano dalla contrapposizioneodtice

di ricavi di ammontare differente.” De Dominicis,U.reddito dell'impresa ed il suo sistema contabile
op. cit., pag. 124.

9 Per lo studio del funzionamento di un sistemaip@iniale a variante anglosassone si veda: Owler L.
WS., Brown J. L.,Wheldon’s cost accountinglacdonald & Evans, Plymouth, 1985, pagg. 272 e
seguenti; Brown J. L., Howard L. Rvlanagerial accounting and financ®itman, London, 1989, pagg.
136 e seguenti; Warren C. S., Fess P PEnciples of Financial and Management AccountiSguth-
western publishing co., Cincinnati, 1989, pagg. &l8:guenti. Tuttavia, anche nel mondo anglosassone
alcuni propongono interamente il metodo patrimanidassico presentato da Besta: PizzeyCast and
management accountinGhapman, London, 1989, pag. 109.
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stabilimento; similmente in ciascun sistema co¢athi stabilimento il bilanciamento e
garantito da conti di collegamento con la conttbiliella sede.

La creazione di molteplici sottosistemi contabikrmette di compiere un
processo di delega di responsabilita a livelloutizione amministrativa che, dunque,
diventa maggiormente articolata, al pari delletame stesse, presentando un capo di
sede ed un responsabile di stabilimento, prefen#mite in linea gerarchica con il primo,
stanti le inderogabili esigenze di bilanciamentlyidéero sistema contabile.

Volendo esemplificare il funzionamento del sistemméco diviso, si consideri
'acquisto di materie prime ed il successivo pagsagn lavorazione. Al ricevimento
della fattura di acquisto, nella contabilita di eedreposta, come detto, alla rilevazione
delle operazioni con l'esterno, si procede ad atitaree il conto debiti verso fornitori e
ad addebitare il conto di collegamento con lo §tabnto; contemporaneamente, nella
contabilita di stabilimento si accredita il confocdllegamento con la sede e si addebita
il conto magazzino materie. Le scritture relatidepassaggio in lavorazione sono
identiche a quelle del sistema unico e sono svedtdusivamente nel sottosistema
contabile di stabilimentd.

La divisione in piu blocchi di un sistema patrimalei unico é attuabile qualora
sia adottato il sistema patrimoniale classico eadaante anglosassone. In quest'ultimo
caso, letteratura e prassi propongono l'utilizzaimiconto denominatoost controlche
accoglie in dare i vari elementi di costo idengficin base all'origine (consumo
materie, salari e stipendi) ed in avere la lorotidagione (semilavorati, costi
generali}*. In aziende complesse & possibile accenderedanti di controllo dei costi
qguanti sono i centri di lavorazione o gli stabilimie

Eliminati i punti di debolezza del sistema unicodmaate le modifiche appena
accennate, ne permangono alcuni indiscutibili vggitatra i quali il costante

funzionamento della contabilita analitica ed il selevato grado di accuratezza, dal

%0 Sul funzionamento del sistema unico diviso rinvieanD’Ippolito T.,La contabilita in partita doppia a
sistema unico e duplice ed il bilancio d’esercizAdbaco, Palermo, 1955. Rileva I'Autore in merito
sistema unico diviso “Agli addebiti ed agli acctedihe la fabbrica esegue nei conti con riguardo
allamministrazione centrale, corrispondono rispathente accrediti e addebiti di uguale importa, ne
conti aperti alla fabbrica nella contabilita deffieninistrazione stessa come sopra si € detto.” &ifdwsi
poi, ai conti di collegamento, scrive “Riunendoiémse le due contabilita, detti conti possono elamnn
pur mantenendosi il bilancio aritmetico dei rimatesonti, costituendosi cosi un unico sistema di
contabilita generale come nel tipo considerato gaentemente.” Sul metodo unico diviso si veda anche
Besta F.L.a Ragioneriaop. cit., volume II.

1 Brown J. L., Howard L. R.Managerial accounting and financep. cit., pagg. 136 e seguenti. Gli
Autori distinguono un sistema integrato a partitgpmia, che corrisponde alla variante anglo-ameacan
del sistema patrimoniale unico, da un sistema ttgariplice, che presenta i conti di controlloi desti
(Cost Control Account
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momento che, contrariamente agli altri sistemi, 'vm@co la produzione
dellinformativa per l'esterno e la sua qualita eiplono anche dallattivita di

rilevazione delle operazioni interne, che dunque pwd mai cessate

1.54 1 risultati particolari determinati con il sistema duplice

Contrariamente a quanto detto per il sistema umeb,duplice la contabilita
generale e quella analitica presentano uno sviluptadmente distinto. Cio dipende dal
tipo di piano dei conti adottato nella contabili@gnerale, che risulta fondato sul sistema
reddituale ed &, dunque, volto alla sola rilevazidelle operazioni di scambio con terze
economie. Il distacco tra le due contabilita e ateao in modo particolare nel sistema
duplice misto, in cui accanto ad una contabilittegale, € gestita in modo interamente
extracontabile quella analitica.

| metodi alternativi alla partita doppia che peroet il funzionamento della
contabilita analitica si fondano prevalentementd’isypiego di tabelle a doppia
entratd’. Una struttura tipo prevede nelle righe I'insenmuedei ricavi e dei consumi
dei fattori produttivi classificati secondo naturagntre nelle colonne sono inseriti i
riferimenti alle destinazioni, quali i centri dist0, le lavorazioni, il magazzino prodotti
finiti, il margine per prodotto. Sempre nelle cabenpuo essere aggiunto un riferimento
alle differenze nei valori tra contabilitd generatbanalitica, la cui funzione é identica a
quella svolta in un sistema contabile dai contigreori.

La prima attivita da porre in essere riguardadupero delle informazioni dalla
contabilita generale sulla base delle situaziomitaoili ed il loro inserimento nella
tabella.

Successivamente sono effettuati degli assestamehtispetto del principio di
competenza economica, utilizzando la colonna diffee appositamente creata. Allo
scopo sono utilizzabili informazioni provenienti lldacontabilita elementari, come
guella di magazzino per determinare il valore d&leure da ricevere e da emettere e

quella paghe per la stima del rateo gestionaleitofalla quota di trattamento di fine

*2 Rileva Wilson “The advantages of integral accaumtare as follows: (I) more confidence can be
reposed on cost accounts which forma n integralgfahe financial accounting system...(ll) It progesl
the discipline that cost acccounts must be prepaced necessari part of the preparation of findncia
accounts...” Wilson J. Plptegral Accountingin The Accountant, March 16th, 1963, pagg. 308-31

%3 'utilizzo delle tabelle a doppia entrata per ntabilita analitica & stato proposto dagli autbrijuei
paesi in cui il sistema del reddito ha da semprmidato, cioé la Germania e ['ltalia. Per alcuni
riferimenti bibliografici alla letteratura tedesoa materia di contabilita dei costi rinviamo a Faivh,
Introduzione alla contabilita analitica di eseraizilstituto di Ragioneria, Trieste, 1974, pagg. 8
seguenti.
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rapporto, ai contributi assicurativi, alla tredicea e quattordicesima mensilita ed alle
ferie maturate e non goddte

Le attivita successive relative al carico/scaricei dentri di costo e dei
magazzini lavorazione e prodotti finiti sono svolalla base di periodici tabulati
prelevati dalla contabilita di magazzino e da cuell produzione, nella quale sono
presenti dati come i volumi per singolo prodottotempi di lavorazione e la
combinazione utilizzata di operai e impianti.

Al termine della rilevazione si procede ad effettuana somma algebrica lungo
le varie colonne, determinando le rimanenze fidaliario tipo ed i risultati parziali per
singolo prodotto.

Una seconda tipologia di tabella, utilizzabile ittemativa a quella appena
discussa, corrisponde ad una matrice n*n le cunerigappresentano i conti da
addebitare e le colonne corrispondono agli stesdi cda accreditare. La matrice é stata
proposta da alcuni Autori come un modello logiccapace di costituire un giornale
contabile o quantomeno un mastro sintetico propemtewper la produzione degli
schemi di conto economico, stato patrimoniale eicemto finanziaric®.

Nell’lambito della contabilitd analitica la matriqggid essere utilizzata come
quadro di sintesi, inserendo alla chiusura delogleri dati riepilogativi delle contabilita
elementari, come il totale dei carichi e scarichi mhagazzino, ed i dati
complessivamente ripresi dalla contabilita generatraverso l'analisi del saldo

periodico di conti come materie c/acquisti, sagastipendi e ricavi di vendita.

> Per alcuni approfondimenti sul trattamento dei datontabilita generale ai fini di un loro impiegn
contabilita analitica si veda Bartolini M., Chiuéch. S., L'utilizzo della contabilita generale per
I'integrazione e la verifica delle informazioni diteche per la gestionein Marchi L. (a cura di),
L'utilizzo della contabilita generale per il contto della gestioneSeu, Pisa, 2000, pagg. 25-72.

% “|| modello logico & un modello per la costruziodegli schemi attraverso i quali il singolo utente
“vede” i dati.” Carignani A. (a cura diJTecnologie dell'informazione e della comunicaziqper le
aziendeop. cit., pag. 111

% Per un utilizzo in senso ampio della contabilitatrgiale si veda su tutti Rossi G.p scacchiere
anglo-normanno e la scrittura in partita doppia arha di scacchieraTipografia Eredi Botta, Roma,
1889. La tenuta manuale di un libro giornale sottmia di matrice comporta tuttavia numerosi probjemi
tra i quali la difficolta di registrare piu di urperazione in una singola cella. Con l'avvento d&np
calcolatori il metodo € stato ripreso adattandamifgitamente all’ambiente informatico: infatti, con
l'adozione di specifici programmi potrebbero esssuperati anche i limiti della matrice connessi al
ridotto spazio di ogni singola cella. In tal semney D. L.,Integrative Accounting and Computerized
Data Processingin The Accounting Review, April, 1969, pagg. 4009, Leech S. AThe Theory and
Development of a Matrix-Based Accounting SystemAccounting and Business Research, autumn,,1986
pagg. 327-341. Quest'ultimo in particolare proppee ciascuna rilevazione un istruzione del tipe-‘ti2
500" che significa prendi il saldo della cella éspondente all'intersezione tra la riga 1 e la nak 2 ed
aggiungi 500. Sull'utilizzo della contabilita matidle come mastro di sintesi per l'analisi delle
determinanti dei saldi di ciascun conto si vedaiFo, La “Scacchiera” del Rossi resa pratico e potente
strumento contabildn Rivista italiana di ragioneria, Marzo-April€938, pagg. 113-115.
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Nella tabella 5 sono utilizzati i conti tipici dina contabilitd analitica
funzionante con il metodo della partita doppia.drancipale differenza rispetto ad un
sistema duplice contabile concerne pero il momeette rilevazioni ed il loro grado di
dettaglio: la rilevazione, come gia si e detto, iame alla chiusura del periodo di
riferimento, quando tutti i dati sono a disposiapnl grado di dettaglio delle
informazioni inserite nella tabella & estremamemigotto, in quanto sorgono
dall’aggregazione delle scritture di contabilitangeale e delle contabilita elementari.

Questa seconda forma di tabella presenta rispdiopama alcuni indubbi
vantaggi. In primo luogo la presenza di voci legagé importi ripresi dalla contabilita
generale e trasferiti in analitica avvicina il eisia duplice misto a quello duplice
contabile, facilitando lattivita di quadratura dealdi e di riconciliazione tra le due
contabilita. Inoltre, la presenza degli stessi icsiat sulle righe (dare) che sulle colonne
(avere) rende piu semplice l'inserimento dei datneché la stessa lettura: infatti,
osservando per ciascuna voce di addebito le comgnti contropartite € possibile
rintracciare le specifiche determinanti di ogniggilo saldo finale.

In generale, la tenuta di una contabilita analisoitoforma tabellare presenta
indiscutibili vantaggi di flessibilitd, potendo ayleare immediatamente il sistema ai
cambiamenti dell’'organizzazione (es.: inserimentali@riori riferimenti in relazione al
lancio di nuovi prodotti), nonché vantaggi nell'amsnento dei dati, dal momento che |l
responsabile ha a che fare con delle semplicile@bel

Al contempo sussistono alcuni forti punti di delzake che concernono:

- le difficolta di riconciliazione con i valori di edabilitd generale, solo in
parte eliminabili con I'impiego della matrice degter;
- la scarsita delle informazioni raccolte.

Soffermandoci su quest’ultimo punto, osserviamo €omel sistema duplice
misto non puo essere inserita una terza dimensiegata ad esempio ai prodotti, alle
commesse ed ai centri di responsabiiitaale limite & eliminabile con I'attivazione di

un sistema contabile (unico, duplice, evoluto) aptg su database, in cui € possibile

*"In realta, qualora la matrice sia utilizzata camstro sintetico delle rilevazioni effettuate stathase,

e possibile effettuare anche un’analisi tridimenale, osservando le sezioni dare ed avere delle
rilevazioni ed un’ulteriore dimensione, legata alkta di rilevazione, al prodotto o ad altre destioni.
Tecnicamente la soluzione & attuabile con unaltbetipo pivot disponibile anche sul MS Excel®.
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inserire dei codici di destinazione che permettonsede di chiusura di definire dei

report economici e patrimoniali con una forte aftzione verticaf®.

SALDO c/ripresa | clripresa cl/trans c/trans. c/trans mag. lavor rodotti costo conto SALDO
INIZIALE acquisti | manodop acquisti | manodop | ricavi materie . p venduto | gestione | FINALE
SALDO
INIZIALE 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
c/r_lpre_sa 220 220
ricavi
c/tra_ns_ 200 200
acquisti
cltrans. 130 130
manodop
cltrans
ricavi 250 220
mag 25 200 225
materie
lavor. 40 150 90 280
prodotti 50 200 250
costo 180 180
venduto
conto
gestione 180 180
SALDO
FINALE 200 130 200 150 220 90 200 180 180 250

Tabella 5. La forma matriciale per la contabilitabtica

L’evoluzione da un sistema tenuto in forma tabellad uno in partita doppia
non porta necessariamente all'unificazione dellatatlitd generale ed analitica.
Infatti, qualora perduri in azienda I'esigenza dhgurre un report di conto economico a
costi, ricavi e rimanenze, e sia diffusa nella prasnel mondo accademico la tenuta
della contabilitd generale in base al sistema detlito, 'unica soluzione attuabile e
quella di continuare a distinguere il sistema anmstnativo per I'informativa esterna da
guello per l'informativa interna, quest’ultimo tdnunecessariamente secondo i dettami

del sistema patrimoniale. Queste due condizionosprelle manifestatesi in Italia, sia

*8 Nella rilevazione sui sistemi amministrativi opetissu database & possibile inserire informazi@m n
soltanto riferite al nome del conto movimentatdjmaporto ed al segno (dare/avere), ma concernenti
anche le destinazioni dei diversi valori. La prageddi inserimento manuale dei dati e quella dupeco
automatico dalle contabilita elementari prevedfatin 'utilizzo di appositi campigegmernjtdestinati ad
accogliere informazioni aggiuntive rispetto a ge€lel piano dei conti. Saita MConfigurable Enterprise
Accounting (C.E.A.). Il sistema amministrativo égafabile, Giuffré, 1996. Rispetto alle informazioni
inserite suisegment|’Autore parla in un altro lavoro di “codici estrtontabili”. Saita M.l sistema
amministrativo evolutoMcGraw Hill, Milano, 1988, pagg. 94 e seguenti.
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attraverso le disposizioni del d.lgs 127/1991 par plarte concernente il conto
economicd’, sia attraverso l'estrema diffusione anche nel doowperativo delle
teoriche zappiane.

Il sistema duplice prevede un piano dei conti perdntabilita analitica identico
a quello utilizzato nella matrice di tabella 5.0nt¢i di ripresa sono intitolati ai costi ed
ai ricavi ripresi, appunto, dalla contabilita geaere funzionanti rispettivamente in
avere ed in daP& La contropartita dei conti di ripresa & costéudgi conti transitori, la
cui funzione rimane quella di individuare gli impgodi competenza economica,
integrando o rettificando quanto ripreso dalla abilita generale. Da questo punto in
poi gli sviluppi della contabilita analitica sondentici a quanto detto per il sistema
unico e quindi non ci soffermeremo piu oltre.

Gli output del sistema duplice sono costituiti dahto economico a costi, ricavi
e rimanenze e dallo stato patrimoniale generatadantabilita generale e da un conto
economico a risultati lordi o a costo del vendutellad contabilita analitica. In
quest’ultimo sistema sarebbe opportuno accendedhearun conto riepilogativo
all'interno del quale inserire: in dare i ricavpresi, le rimanenze finali risultanti dai
conti elementari ed i saldi dare dei conti transigesconti di costi e ratei di ricavi); in
avere i costi ripresi, le rimanenze iniziali, igidli costi, i risconti di ricavi ed il risultato
della gestione industridle Tale conto fornisce utili informazioni da impiegasia per
le rilevazioni di analitica del periodo successiebge per la chiusura della contabilita
generale: in quest’'ultimo caso, infatti, in sedesdcttture di assestamento il valore delle
fatture da emettere e da ricevere e quello detamenze di vario tipo non potra che
essere ripreso proprio dal conto riepilogativo.

Il sistema duplice contabile se confrontato couluplice misto, presenta una

minore flessibilita, ma garantisce una maggiorédalffilita dei valori utilizzati per il

% Le disposizioni civilistiche sono in parte superabn I'avvento dello IAS 1, che permette alle adie

di optare per la configurazione di conto econongiamsto del venduto. L'opzione, di fatto, compama
rivoluzione nel piano dei conti e nel sistema ditagre adottato, orientando la contabilita generdélle
aziende italiane verso un sistema patrimonialeanedlriante anglo-americana. Corsi K., Guerrini A.,
Impatti degli IAS sul controllo di gestione: i rigati di una ricerca empiricaop. cit..

% Nel mondo operativo anglo-americano & alcune wditizzato oltre al conto di ripresa di analitias
conto di memoria di contabilita generale, all'imerdel quale sono inseriti i valori da riprendene i
contabilita analitica. L'utilizzo di tale conto, ”eminatocost ledger control accounfacilita, dunque,
'operato del responsabile di analitica, che pdiesare le scritture di ripresa esclusivamente sulle
informazioni in esso contenute, con il rischio,qati effettuare un aggiornamento soltanto parziadsd
caso in cui il conto di memoria non sia stato sergorrettamente movimentato. Sull'impostazione del
piano dei conti per il sistema duplidgatérlocking accounfsrinviamo a Pizzey A Cost and management
accounting op. cit., pagg. 106 e seguenti.

®1 Marchi L., Quagli A./I bilancio gestionaleop. cit., pag. 17.

72



controllo di gestione, grazie alla relativa semdicelle operazioni di quadratura, tutte
gestite contabilmente attraverso il conto di riegd.

Se confrontato con il sistema unico nelle sue divevarianti, il duplice
contabile presenta un indiscusso vantaggio per tqueoncerne la reportistica. Gli
output del primo sistema sono, infatti, costitdiéi uno stato patrimoniale e da un solo
conto economico, mentre nel secondo caso si ottianestato patrimoniale e due conti
economici, uno a costi, ricavi e rimanenze, ed aimisultati lordi o a costo del venduto.
Gli svantaggi del duplice contabile potrebbero aigiare alcune difficolta riscontrate
nella riconciliazione tra i valori, che tuttaviaratterizzano in parte anche il sistema
unico diviso, almeno per le differenze nei momaetlitiilevazione tra la contabilita di

sede (manifestazione finanziaria) e quella di §tabnto (manifestazione economita)

1.55 I risultati particolari determinati con il sistema evoluto
Il sistema amministrativo evoluto € la piu recetntele soluzioni discusse. La
sua logica di funzionamento e gia stata descritdapdo del bilancio civilistico e
gestionale. In questo paragrafo ne approfondireproncipi di funzionamento in merito
ai risultati particolari.
Il piano dei conti di un sistema amministrativo kNO puO contenere
alternativamenf:
- conti civilistici, conti comuni e conti gestionali
- costi comuni e conti gestionali
I conti civilistici sono costituiti da voci utilizbili esclusivamente per la
reportistica istituzionale, destinata all’esterSo.pensi ad esempio ai costi pluriennali,
alle rimanenze di materie, ai fondi di svalutaziooediti, calcolati secondo la
normativa civilistica e fiscale.
| conti gestionali contribuiscono alla costituziodella reportistica direzionale
per l'interno. All'interno di tale categoria sonastinguibili conti di storno di valori

®2 |nfatti, la presenza di conti transitori nelle tatilita di stabilimento permette di osservarerihpipio
della competenza economica. Tuttavia, va evidemaziame le differenze sorte nel sistema duplice non
dipendono soltanto dal diverso momento di rilevagioma anche e soprattutto dai distinti criteri di
valutazione adottati nelle due contabilita.

%31 primo sistema & proposto da Furlanl$,contabilita: il sistema unico adeguato alla rgaltaliana,
FrancoAngeli, Milano, 1986, pagg. 75 e seguentitadd, Il sistema amministrativo evolutop. cit.. Per

il secondo si veda Marchi L., Quagli Al,bilancio gestionale op. cit.; Marchi L., sistemi informativi
aziendalj op. cit., pagg. 204 e seguenti, Marchi L., Quayli Il quadro di controllo delle imprese
industriali, op. cit., pagg. 148 e seguenti.
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comuni, conti corrispondenti a quelli civilistiama da questi distinti per i criteri di
valutazione, conti tipicamente gestionali, comellgaecesi alle varianze.

| conti comuni corrispondono a tutte quelle vociechontribuiscono alla
costituzione sia dell’informativa interna che dietla esterna. Si pensi ad esempio al
conto acquisto materie o ricavi di vendita.

Il sistema funzionante solo con i conti comuni stgmali costituisce, almeno
apparentemente, una semplificazione del primo. lestp caso, i conti comuni
contengono delle voci utilizzabili soltanto per hilancio civilistico, e solo se
integrati/rettificati con quelli gestionali porten@o al bilancio gestionale.

Per analizzare maggiormente nel dettaglio il funamento del sistema
consideriamo lipotesi di acquisto di materie primié ricevimento della fattura
contestuale alla consegna della merce comportadigithmento del conto acquisti di
materie e lI'accreditamento del conto debiti versmitori, entrambi di tipo comune.
Contestualmente, a livello gestionale sara acaeditin conto di storno dei costi
d’acquisto con contropatrtita il conto magazzinoernat Le operazioni di lavorazione e
carico/scarico magazzino prodotti finiti sono réé® nei soli conti gestionali e risultano
pressoché identiche a quelle descritte per glisifittemi contabili.

Rispetto al sistema unico sussiste la possibilita d

- produrre uno stesso report con criteri di valutagidistinti, integrando i
conti comuni alternativamente con i conti civilgstio con quelli
gestionali;

- produrre report diversi, grazie alla diversa metogia di tenuta dei
conti civilistici/lcomuni e gestionali.

Rispetto al sistema duplice contabile i principalintaggi consistono:

- nellalimentazione della contabilita generale edqdiella analitica con
un'unica prima nota, evitando l'utilizzo dei codtiripresa;

- nella produzione di un report di stato patrimoniakecondo il criterio di
liquidita o di pertinenza gestionale, anche neflatabilita analitica.

Rinviando ai lavori gia citati per approfondirenteetodologie che caratterizzano
tale sistema, crediamo sia utile confrontare le\car@anti introdotte all'inizio di questo
paragrafo, cioé le varianti con tre e con due tig@ di conti. Allo scopo si prenda in
esame una scrittura di assestamento relativa @iffea slel costo di utilizzazione dei

fattori produttivi a fecondita ripetuta.
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Nella prima variante sono presenti sia nel sistemvdistico che in quello
gestionale conti intitolati al cespite da ammousdizz al fondo di ammortamento ed alla
quota periodica di ammortamento. Tali conti nonosoomuni ai due sistemi, ma sono
nel primo caso conti civilistici e nel secondo c¢ogestionali. La scrittura di
assestamento sara, dunque, rilevata nei due sigi@min momenti diversi (a fine
esercizio nel civilistico ed al termine dei sottopdi nel gestionale) che per importi
diversi.

Anche nella seconda variante sono presenti i degéti al cespite, al fondo ed
alla quota di ammortamento, identificati con codtoenune e con codice gestionale. In
tal caso, pero, dovendo far funzionare i conti igasli come conti integrativi o di
rettifica dei conti comuni, occorre effettuare wgeriore scrittura rispetto alla prima
variante, in modo da poter assestare i valori. ilevazioni svolte in entrambi i casi
concernono il periodico stanziamento della quotaamimortamento sia nel sistema
gestionale che in quello civilistico. Tuttavia,presenza di una quota annua diversa nei
due sistemi, a fine esercizio occorre effettuar® whorno dei conti gestionali,
accreditando il conto ammortamento ed addebitahdonito fondo ammortamento per
la quota stanziata nel sistema civilistico. Dopcesia scrittura i conti gestionali
potranno fungere da integrazione e rettifica datiomomunf*.

Il sistema amministrativo evoluto nella variante cue soli codici di conto, pur
avendo una struttura semplice, risulta laboriosgliresssestamenti, dovendo effettuare
la scrittura di storno nel sistema gestionale.dnatusione, osserviamo come l'idea di
semplificare il piano dei conti, escludendo i conivilistici, pud comportare un
aumento della complessita delle procedure di ridsree.

In tabella 6 riportiamo un quadro sinottico dei fppuh forza e di debolezza dei

sistemi amministrativi esaminati e delle loro digtivarianti.

® Supponendo di accantonare mensilmente delle qdioEmmortamento costanti di 1.000 euro, al
termine dell’esercizio i relativi conti gestionafiresentano un saldo di 12.000. Supponendo che
'ammortamento rilevato nei conti civilistici ammibna 15.000, nei conti gestionali dovra essere
effettuato uno storno dellammortamento e del hetatfondo per il medesimo importo. Dopo
I'operazione il conto gestionale ammortamenti edf@vranno rispettivamente un saldo avere e daie pa
a 3.000.
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Unico Duplice Evoluto
Classico Variante Variante Diviso Misto Contabile Conti Conti
corrente Anglo- civilistici, comuni e
americana comuni, gestionali
gestionali
- Elevata - Elevata - Elevata - Elevata - Elevata - Buona - Elevata - Elevata
attendibilita attendibilita attendibilita attendibilita flessibilita attendibilita attendibilita attendibilita
delle delle delle delle delle dei valori dei valori ﬁ
informazioni informazioni informazioni informazioni informazioni | - Produzione di| - Produzione B
- Conto - Conto - Gestione - Produzione conto di conto Y=
economico a economico a decentrata di un conto economico e economico e 'C_S
costi ricavi e costi  ricavi della co.an economico stato stato )
rimanenze del venduto civilistico e patrimoniale patrimoniale %
di uno civilistico e civilistico e (a
gestionale gestionale gestionale
- Conto - Gestione - Gestione - Necessita di| - Scarsita di| - Necessita di| - Elevata - Complessita
economico  a accentrata dellaj accentrata riconciliare i informazion riconciliare i articolazione nelle cl\ul
risultati lordi rilevazione della valori tra co. i valori tra del piano dei rilevazioni di N
- Gestione rilevazione sede e co.| - Difficolta di co.ge. e conti assestamento %
accentrata stabilimento riconciliazi co.an. o)
della one tra| - Assenza )
i . ©
rilevazione co.ge. e dello  stato v —
co.an. patrimoniale o
- Assenza gestionali c
dello stato >
- o
patrimonial
e gestionale

Tabella 6. Punti di forza e di debolezza dei sisE@mministrativi

1.56 | rapporti multidimensionali

Le informazioni di bilancio ed i risultati parti@i richiedono un’analisi
approfondita, in modo da poter rintracciare le eadsl loro andamento. Agli schemi
del bilancio consuntivo devono essere affianchtidget e le relative varianze; per ogni
conto deve poi sussistere la possibilita di scomgpadr dato secondo molteplici
dimensioni, come ad esempio i prodotti, i canaliiedercati di vendita, i centri di
responsabilita. In sostanza, l'utente del reportedepoter navigare tra i dati,
selezionando la variabile da porre sotto ossernazies.: fatturato), le dimensioni di
analisi (aree geografiche) ed il livello di dettaghazioni, regioni, province, citta).

Se alle informazioni di bilancio aggiungiamo ancfuelle di tipo fisico-tecnico,
la produzione di rapporti multidimensionali perreeiia di esprimere un giudizio su
specifiche attivita, sia di valutare piu in generffunzionamento del disegno strategico

definito. Si parla a riguardo i

% Marelli A., Il sistema di reporting interndGiappichelli, Torino, 2000.
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- rapporti informativi generali, articolati in rapgorcommerciali, di
produzione e amministrativi, ed affiancati ai tmdnali rapporti
economico-finanziari e di controfiy

- schede di valutazione bilanciatea(anced scorecail

Tali rapporti, al loro livello di sintesi estremi@rniscono al management delle
indicazioni generali sulle performance economic@fiziarie e su attivita come le
vendite e la produzione; tuttavia, se costruiti agoportuni supporti informatici,
presentano un elevato grado di articolazione, peemdo di esplodere un qualsiasi dato
lungo la dimensione spazio, come la percentualdifditi di un certo tipo riferita a
specifici prodotti, reparti ed impianti di lavorame, e lungo la dimensione tempo,
osservando I'andamento dello stesso dato nellensete, giorni e turni.

A tale scopo non sono sufficienti i sistemi tramsaali, anche se di tipo evoluto.
Questi sistemi sono validi oltre che per l'insemee delle operazioni, anche per la
produzione di report di controllo operativo (si pemll'inventario ed alle liste di
anzianita dei crediti), di controllo amministratieontabile (si pensi alle liste di spunta
delle prime note ed ai bilanci di verifica) e dntwllo direzionale (si pensi agli schemi
di bilancio riclassificato, alle situazioni patrimali mensili e, nei sistemi piu avanzati,
ai margini per prodotto/commessa).

Tuttavia un sistema transazionale non mette a siigjome di un singolo utente
una mole estesa di dati organizzati appositameete ilplancio di interrogazioni
complesse: per tale motivo il sistema informativer ge decisioni direzionali e
strategiche comprende sempre piu frequentementeminiente dedicato all’estrazione
dei dati dai sistemi transazionali, alla successig@aformazione ed immagazzinamento
ed, infine, al loro studio.

Da un punto di vista sia tecnico che concettualduague, possibile distinguere
un sistema informativo orientato a fornire infornoee per il management
(management information systerMIS) da uno orientato al supporto decisionale ed al

problem solvingdecision support systenDSS}".

% per questi concetti si veda Bruni Gontabilita per I'Alta direziongop. cit., pagg. 165 e seguenti.
Scrive I'Autore “Il rapporto informativo generaleformation repor}, redatto di norma con periodicita
mensile, tende a offrire il quadro dassieme detfamento aziendale attraverso I'organica
rappresentazione delle informazioni rilevate eth@late ai fini del processo decisionale direzioriale

" Keen P. G. W., Scott Morton M. $ecision support systems. An organizational perspecAddison-
Wesley, Massachusetts, 1978, pagg. 54 e seguestii Mtimi anni in letteratura ed in particolareln
mondo operativo questa branca del sistema infovmat sotto il nome diusiness intelligengén modo

da comprendere non soltant@ecision support systerma anche le tecnologie piu evolute come gl
executive information systeed i knowledge based systeinghirami I. E.,Dai sistemi di supporto alle
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Un DSS e solitamente costituito da una base di datia tecniche per
I'elaborazione come ad esempio quelle di pdine analytical processin@OLAP).

Considerando quanto riportato in tabella 4, descemo le caratteristiche di
questi sistemi soffermandoci sui modelli utilizzpér la rappresentazione della realta,
sulle soluzioni software ed hardware adottate.

Il modello concettuale adottato puo essere queltivaerelazioni, gia proposto in
merito al disegno dei sistemi contabili, oppuregoo® essere adottati modelli specifici
per la progettazione ddatawarehousetra i quali ilDimensional Fact ModgDFM)®®,

Gli elementi considerati con il DFM corrispondono a

- fatti, ossia ad un insieme di eventi di rilevanzr®mica, come le
vendite e gli acquisti;

- misure, volte a descrivere quantitativamente uiofabme il fatturato ed
| costi;

- dimensioni, corrispondenti a coordinate di anallsi fatti, come la
tipologia dei prodotti venduti e delle materie astpte.

Da un punto di vista grafico proponiamo in figuran®a giustapposizione tra il
modello entita-relazioni ed il DFM per la rappreseione del fatto “acquisto di materie
prime”.

I modello DFM contiene il fatto considerato, lexdinsioni in base alle quali e
utile analizzare il fatto ed i relativi attributiappresentati graficamente mediante dei
punti. Gli attributi dimensionali sono connessifaito ed agli altri attributi mediante
linee, denominate archi, che rappresentano dellEziomi uno a molti. Nel caso
esemplificato le dimensioni sono il fornitore edifo di materia. Ogni dimensione puo
contenere una moltitudine di attributi tra loro leghti secondo una dipendenza
funzionale: cioe ad ogni fornitore corrisponde speecifica citta ed un responsabile

acquisti, cosi come ad ogni tipologia di materigisponde una certa marca.

decisioni alla business intelligenda Marchi L., Mancini D.Gestione informatica dei dati aziendadip.
cit., 225 e seguenti.

% || modello & proposto da Golfarelli M., Rizzi ®ata Warehouse. Teoria e pratica della progettagjon
McGraw Hill, 2006, pagg 102 e seguenti.
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responsabile acquisti ACQUISTO
quantita
prezzo

< 0 H ——O—— O
citta fornitore importo materie marca

fornitore acquisto materie
1 1 o) 1
guantita importo

prezzo
m m m

citta resp acc marc

Figura 3. Il modello entita-relazioni ed il modeld-M

Se per la costruzione di utata warehousesemplice, come quello appena
esemplificato, i due modelli sono quasi equivalem#i caso di una realta piu complessa
il modello entita-relazioni risulta di piu diffi@l lettura ed interpretazione: esso, infatti,
oltre ad indicare specificatamente il tipo di réda tra le entita, che invece é sottintesa
nel DFM, utilizza una simbologia piu ingombranteengrando un inutile spreco di
spazio.

II' modello logico impiegato puo essere di tipoultidimensionalon line
analytincal processingMOLAP), incentrato su database multidimensionalgpure
relational on line analytincal processingche e invece incentrato su database
relazionale. Nei MOLAP la disposizione dei datigorpredefinite dimensioni facilita la
costruzione di report; tuttavia l'utilizzo di datd®e multidimensionali rischia di
occupare uno spazio eccessivo, dal momento chesroelle del database risulteranno
prive di informaziori®. Per evitare tale problema & possibile optare ipgatabase
relazionali che, infatti, risultano piu diffusi tlaaziende rispetto ai primi.

| ROLAP memorizzano i dati all'interno di tabellé dimensione dimension

table) denormalizzat@, collegate con dgoin alla tabella dei fattifact tabld. In base a

% Secondo uno studio, solitamente meno del 20%Ik deun cubo contiene delle informazioni. Si veda
Colliat G.,OLAP, relational and multidimensional database sgsin SIGMOD Record, n. 25, pagg. 64-
69.

0 Le dimension tablesono solitamente nella seconda forma normale, ianigu presentano delle

dipendenze funzionali tra i loro diversi attributi.
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questa caratteristica un modello ROLAP e facilmeappresentabile come uno schema
a stella oppure come uno schema a fiocco di newalorp il data base presenti un
maggior grado di normalizzazione. Si veda la figlira

Nella costruzione del modello logico I'obiettivoimario consiste al contempo
nel rendere massima la velocita di risposta dérsia alle interrogazioni degli utenti e
nel minimizzare lo spazio di memoria occupato: deizioni sono, rispettivamente, la
riduzione del numero djoin tra tabelle, e la riduzione del grado di dipendenz
funzionale tra gli attributi. Tuttavia, le soluzigoroposte sono sostitutive, in quanto la
parziale normalizzazione delle tabelle finalizzalia diminuzione degli spazi avviene
proprio effettuando un maggiore ricorso alle rearie, quindi, a scapito dei tempi di
risposta. Per eliminare tateade offsi procede individuando delle dimensioni aventi
importanza secondaria per l'utente, e successiveargmormalizzano parzialmente le
relative tabelle creando uno schema a fiocco denev

In figura 4 la dimensione secondaria € quella deponsabili. Con la struttura
avente un maggior grado di normalizzazione la ndolgati raccolta risultera inferiore,
in quanto il nome ed eventualmente altri attrilolei responsabile sono inseriti una sola
volta. Anche il tempo di interrogazione decresce, solo per le interrogazioni che
coinvolgono le dimensioni primarie; nel caso, irvedelle dimensioni secondarie i

tempi aumentano sensibilmente a causa della creadicun ulteriorgoin.

MATERIE FORNITORE
ID materie ACQUISTI ID fornitore
materie T ID materie / fornitore
marca ID fornitore citta
quantita responsabile
prezzo
importc
MATERIE FORNITORE
ID materie ACQUISTI ID fornitore
materie T ID materie / fornitore
marca ID fornitore citta
quantita ID responsabile
prezzo
importc RESP.
ID responsabile
responsabile

Figura 4. Lo schema a stella e lo schema a fiocoevk.
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Gli strumenti a valle dedlatawarehous@ermettono:
- di svolgere delle interrogazioni;
- di effettuare delle analisi;
- di costruire dei report.

Le interrogazioni corrispondono query di diverso grado di complessita
effettuate dall’'utente sulle tabelle d#dtawarehouseLe domande poste dall’'utente al
sistema possono essere basate sulla selezioneudi abmpi, anche in base a criteri
specifici (es.: in quali mercati si sono vendute gi 5.000 unita del prodotto x); oppure
possono riguardare il calcolo di alcuni valori {epuale e il fatturato complessivo sul
mercato Xx); oppure ancora possono fondarsi sulrgotd tra due tabelle, in modo da
individuare, alternativamente, i record compresemrrambe le tabelle, solo nella prima
tabella o solo nella secorfda

L’analisi puo riguardare la semplice navigaziore itrdati multidimensionali,
attraverso le operazioni dirill down (disaggregazioneYoll up (aggregazione)slice
(seleziona un solo record per uno specifico attoldimensionale)pivot (analizza la
stessa variabile modificando le dimensioni). Telsaipiu complesse di analisi sono
guelle di tipodata mining volte ad individuare delle associazioni tra iidaelle
correlazioni e dei raggruppamenti, utili per lolsgpo ed il miglioramento dei processi
decisionalf?.

Il reporting € 'output finale di qualsiasi sistenmdormativo. Esso comporta la
sistemazione delle informazioni raccolte in appositocumenti, avvalendosi
eventualmente anche di strumenti grafici ed insByecommenti descrittivi. Alcuni
report sono prodotti automaticamente dal sistenf@rmativo ad intervalli periodici e
contengono solitamente informazioni con un basseellt di articolazione.
Diversamente, altri report presuppongono a montattivita di analisi, attuata con gli

strumenti a cui poco sopra accennavamo, e perneettomapprofondire I'indagine su

" per esemplificare quest’ultimo tipo giilery, si ipotizzi di confrontare le vendite per tipoiegli cliente
di due periodi diversi. Le tabelle a disposizioaeasno riferite al periodo T ed al T-1. | cliergdkli sono
ottenuti collegando le due tabelle conaquijoin, che estrae soltanto i clienti movimentati sigaibella T
che in T-1. | clienti persi sono ottenuti collegand tabelle con ujoin esterno sinistro, che considera i
clienti movimentati in T-1 ma non in T; mentre ieciti nuovi verranno determinati con jgin esterno
destro, che estrae i clienti movimentati in T ma moT-1. Per un’analisi delle interrogazioni suatmse
si veda Buccella D1 'elaborazione e I'analisi dei dati commercialn Marchi L., Mancini D.Gestione
informatica dei dati aziendalop. cit., pagg. 149 e seguenti.

21n un'azienda operante nel settore della grandeibiizione I'analisi dei dati di vendita, conteinuei
singoli scontrini, permette di individuare alcurssaciazioni tra diverse tipologie di prodotto (astjui
birra e pizze surgelate) e tra i prodotti e la diitacquisto (acquisto di tv, e lettori dvd, in peaza di
particolari eventi sportivi e culturali), utili peonoscere alcuni gusti dei consumatori.
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alcune variabili, segnalandone, eventualmente, raada anomali, o individuando
alcune associazioni tra le dimensioni di ossenveaZio

Passando, infine, all'analisi delle architettuieidentificano glienterprise DSS
ed idesktop DS%. | primi sono basati su un’architettura di tigieent-server sui server
sono localizzati idatawarehouse le sue eventuali componentidata mar), e le
applicazioni adottate per I'elaborazione; sulle amageclient sono, invece, localizzati i
programmi di interfaccia. Da evidenziare come #alghitettura si accorci qualora siano
utilizzati sistemi MOLAP: in tal caso, infatti, database multidimensionale funge sia da
data base servarhe daapplication server.

Le modalita di interazione tra i server dati estemi transazionali sono di tipo
batch e sono gestite attraverso appositi programmi diaesine, trasformazione e
caricamento, attivati ad intervalli periodici. Leterazioni tra le macchinelient ed i
serverapplicativi sono, come gia si € detto, di tgaquiry.

| desktop DSSono invece delle applicazioni di tigtand alonein questo caso,
infatti, il datawarehousee le interfacce risiedono entrambi sulla singolG R
disposizione dell’'utente, con ovvi limiti in termikli quantita di dati trattabili e di
capacita di elaborazione.

Un architettura ancora piu semplice rispettalesktop DS® quella in cui il
magazzino dei dati € solamente virtuale, in quahiatabase multidimensionale é
simulato da ummiddlewaredirettamente sui dati contenuti nel sistema traosale.
Rispetto alle prime due, questa architettura pteseano scarso livello di
storicizzazione, equivalente a quello del sistermasazional®.

A fronte di un sempre piu esteso fabbisogno diesistinformativi per il
supporto decisionale, il mercato offre numerose@zohi, ognuna delle quali presenta
una delle architetture poco sopra descritte e Bpleeifunzionalita nelle applicazioni di

interfaccid’. Tuttavia, almeno inizialmente, le aziende possantttare gli strumenti di

3 Camussone sottolinea come nei sistemi di reportingerni siano fornite inizialmente informazioni
fondamentali (part@usl, e successivamente, solo con una specifica gthigel soggetto interessato,
possono essere divulgate notizie piu dettagliatatépull). Camussone Pl sistema informativo
aziendale op. cit., pagg. 278 e 279.

4 Si veda De Toni A., Nassimbeni G., Tonchial Sistemi di supporto alle decisioni: offerta, damia,
applicazionj FrancoAngeli, Milano, 2000, pag. 15.

> Falduto L., Reporting aziendale e business intelligenGappichelli, Torino, 2001, pagg. 198 e
seguenti.

8 Larchitettura che prevede I'utilizzo del sattiddlewareé denominata ad un livello. Si veda Golfarelli
M., Rizzi S.,Data Warehouse. Teoria e pratica della progettagjap. cit., pagg. 7 e 8.

" per una descrizione delle soluzioni al momentcsgmé sul mercato si veda ancora De Toni A.,
Nassimbeni G., Tonchia S.sistemi di supporto alle decisioni: offerta, damda, applicazioniop. cit..
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produttivitd personale contenuti nel pacchetto@ff sistemi di business intelligefite
Piu in particolare la funzione diatawarehousguo essere svolta da un applicazione
MS Access® mentre la creazione di tabelle pivotqdery e di cubi puo avvenire

attraverso I'importazione dei dati in MS Excel®ikreporting con MS Power Poifit

"8 L'utilizzo delle applicazioni Office per la busisg intelligence & stato proposto da Inghirami | CRi
sistemi di supporto alle decisioni alla businesselligence in Marchi L., Mancini D.,Gestione
informatica dei dati aziendalop. cit..

¥ Un limite di questa soluzione concerne lo spalei8: excel pud contenere al massimo 65.536 righe. Per
ovviare a tale limite & stato proposto l'utilizzé Analysis Serveril server OLAP in dotazione con
Microsoft SQL Serveadottato in azienda per la gestione dei sistemiLn tal caso la creazione dei
cubi pud essere effettuata su questo ambiente eessicamente i dati potranno continuare ad essere
visualizzati su excel. Si veda Quagli A., Damerj Rcopo I. E.,I sistemi informativi gestionali
FrancoAngeli, Milano, 2005, pagg. 205 e seguenti.
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CAPITOLO Il

| fattori del cambiamento del sistema di
controllo

2.1 Il cambiamento: uno schema di analisi

Il ventaglio delle soluzioni adottabili nel campel @ontrollo, oggetto del primo
capitolo, pur non avendo pretese di esaustivitgdjed’idea dell’ampio raggio d’azione
che puo avere un progettista alle prese con ilgdseo la riconfigurazione di un
sistema. Questo aspetto ci permette di prendeterisiderazione la questione non solo
della progettazione ex novo di un sistema di cdiotrona anche del suo adeguamento
in relazione alle specifiche necessita del momehtoquesto lavoro con il termine
cambiamento intendiamo comprendere entrambe le lggnathiche, spaziando da
modifiche estremamente semplici, come l'introdugicti un nuovo conto, fino ad
arrivare al disegno di modelli molto articolati.

Il cambiamento di un elemento costitutivo dell'angazazione aziendale é
indotto o ostacolato da specifici fattori, si spjha secondo una sequenza di fasi e
richiede I'impiego di appositi strumenti per la iéfione del sistema da implementare
e per aumentare la probabilita che il processogpssdurre dei risultati positivi.

Il framework preso come riferimento nel primo capitolo per ifeare |l
sistema di controllo, pud essere applicato, seiderao nella sua versione integrale,
anche in merito alla problematica del cambiamentofatti, oltre a contenere dei
riferimenti alla struttura organizzativa, alla $tawa tecnico-contabile ed al processo,
esso prevede tre variabili esogene al sistemardralto, che risultano determinanti per
la sua conformazione.

Le variabili in questione costituiscono gli inpwglcistema e sono rappresentate
dai fattori organizzativi, dai fattori umani e dattori sociali. | fattori organizzativi sono

costituiti dallambiente esterno all'azienda, dabfgo strategico e dai meccanismi

! Ci riferiamo al modello di controllo di gestionelaitato in Brunetti G.)I controllo di gestione in
condizioni ambientali perturbateop. cit.. Rinviamo interamente al lavoro dell’Atg per un
approfondimento sulle variabili componenti il mdded per una sua rappresentazione grafica.
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operativi attivati all'interno dell’organizzazionkfattori umani identificano i valori e le
conoscenze dei singoli individui operanti nella Ziome amministrativa e, piu in
generale, nelle aree interessate dal controllo adtigne. Infine, i fattori sociali
identificano i valori e le conoscenze di gruppiimidividui, appartenenti a specifiche
funzioni o ad aree trasversali non definite formexie.

Gli output del controllo sono invece costituiti Kfficienza direzionale, dalla
motivazione e dal morale. L’efficienza direzional@risponde al livello di razionalita
delle decisioni prese dai manager; la motivaziahé enorale sono, invece, due tipici
effetti di un qualsiasi meccanismo operativo, edieggono alla determinazione che gli
individui hanno nel perseguire un certo obiettivoeb compiere una certa azione.

Se utilizzato come modello per la progettazioneframework permette di
individuare, tra le altre, quattro situazitni

- si modificano le variabili di input e, successivan® il sistema di
controllo € adeguato in modo da mantenere allegtidgello gli output;

- si modificano le variabili di input, mentre il sssha rimane invariato,
provocando un depauperamento negli output;

- gli input rimangono costanti, ma il sistema vienedificato in modo da
migliorare il livello degli output;

- si modificano contemporaneamente gli input, ilesisa ed il livello degli
output.

Tuttavia, se utilizzato per inquadrare il fenomedel cambiamento, Il
frameworkpresenta alcuni limiti: in primo luogo non congealcun riferimento allo
sviluppo temporale del cambiamento; in secondo duogn identifica il ruolo degli
strumenti impiegati per il suo governo. In conatung, quindi, il modello in questione
risulta indubbiamente utile per descrivere la cosigione del sistema di controllo e per
effettuarne il disegno, ma non permette di ossaee/drprocesso di trasformazione nel
tempo.

In generale, volendo procedere alla costruzionendi schema di analisi per il

fenomeno del cambiamento del controllo, e fondaalenindividuarne i singoli

2 Le altre situazioni individuabili sono, oltre aedla in cui tutti e tre gli elementi (input, outpersistema)
restano invariati, quelle in cui muta soltanto lenegento. A parte la prima situazione, le altresomo
trascurabili in quanto contraddicono le regole fdetework. Considerando, ad esempio, il caso imacui
fronte di una variazione di alcuni input, non mo&il modello né gli output, le variabili consideranon
rientrano nella categoria di input, dal momento Bbe condizionano nessun altro elemento del modello
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elementi costituivi, ai quali si & in parte gia ecocato, e le relazioni che tra questi
intercorrono.

| fattori costituiscono la determinante del camleato, e corrispondono ad una
variazione degli input del sistema di controlldattori possono essere variabili esterne,
come ad esempio il cambiamento dell’ambiente conma®te variabili interne, come
'ammontare delle risorse economiche destinabilpralgetto di cambiamento o come
una funzione di controllo di gestione particolarmeesviluppata. La rapida evoluzione
in un breve arco di tempo dei fattori summenzio(iairesso di un nuovo concorrente e
peggioramento delle performance aziendali, reclaetdamdi personale di piu alto livello
per la funzione controllo di gestione) puo riswdtam elemento necessario per avviare
ed accelerare il processo

Il processo di cambiamento organizzativo & scaretisenzialmente da tre fasi

- Presa di coscienza da parte degli attori chiavéa dedcessita di un

cambiamentounfreezing

- Modifica delle variabili del sistemaljange

- Implementazione e funzionamente-freezing

Nel quadro di tale struttura, pud essere data appresentazione piu dettagliata
del processo, individuando le fast:di

- Presa di coscienza di una situazione problematiesgione e stimolo)

- Presa di coscienza della necessita di un cambiam@ntervento e

riorientamento)

- Analisi dei problemi e delle specifiche cause (dizs))

- Sviluppo di una nuova soluzione (invenzione)

- Sperimentazione della soluzione (sperimentazione)

- Accettazione della soluzione da parte dell’'orgaazzane (accettazione)

Gli strumenti da adottare per il governo del camt@ato sono di due tipologie.

La prima comprende i metodi impiegati per faciktdiimplementazione del
sistema e la sua accettazione all'interno dell’'niggazione e, di fatto, corrispondono a

dei meccanismi operativi. La seconda tipologia mposta dalle tecniche di revisione

% Lewin K., Frontiers in group dynamigsn Human Relations, n.1, 1947, pagg. 2-38; LelinGroup
Decision and Social Changan T. M. Newcomb, E. L. MarleyReading in Social PsychologRichard
Winston Inc. New York, 1968.

* Greiner L. E.,Patterns of Organization Changin G. W. Dalton, P. R. Lawrence, L. E. Greiner,
Organizational Change and Developmdbdtrsey Press, Homewood, 1970, pagg. 221 e seguenti.
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applicabili per I'analisi dei fattori di input, péa valutazione del sistema esistente, per
la progettazione del nuovo sistema e la valutaza@asuoi output.

| risultati del cambiamento possono corrisponderead una variazione,
preferibilmente in senso positivo, degli outputpoge ad un loro mantenimento ai
livelli attuali a fronte di variazioni negli inpuEssi sono, dunque, dei miglioramenti
nell’efficienza direzionale, nella motivazione d neorale e, quindi, nelle performance
aziendali. In effetti, il primo tipo di risultato el cambiamento corrisponde alle
modifiche effettuate sul sistema, che, tuttaviagdranno valutate in merito ai loro
riflessi sugli output.

In sintesi, i fattori, il processo, gli strumend erisultati costituiscono il nucleo
del cambiamento del controllo e risultano recipmeate interrelati Si veda quanto
riportato in figura 1.

Considerando come primo legame, quello tra i fagdril processo, possiamo
osservare come il manifestarsi di un’intensa vasisz degli input del controllo
costituisca, come gia si € accennato, una detent@nper I'avvio del processo di
cambiamento. Inoltre, la natura dei fattori conali@ anche l'articolazione temporale
del processo e le tipologie di strumenti applicgat#e sue singole fasi. Infatti, qualora
sussistano reali fabbisogni di controllo per lo Igimento dei processi decisionali,
dovuti a mutamenti nel contesto competitivo, nédlenologia e nel disegno strategico,
dovranno necessariamente essere utilizzati struraenhoc per poter progettare un
modello adatto alle esigenze del momé&ng&e invece, i fattori del cambiamento sono
costituiti da disposizioni di legge (si pensi allarmativa in materia di controllo di
gestione negli enti locali), o dall'intenzione delnagement di acquisire legittimita
dando un’immagine piu solida della governance aaky il sistema di controllo

implementato rischia di restare una scatola vuetal @iu, una mera applicazione di

® Per una prima sistematizzazione sul concetto dibé@mento del controllo si veda Guerrini A.,
Controllo di gestione. Un approccio “revisionalgin Miolo Vitali P. (a cura di)Problemi di costing in
diversi contesti aziendalEdizioni Plus, Pisa, 2006, pagg. 57-70. Per undatlizzazione alternativa del
cambiamento organizzativo si veda Rebora NEanuale di organizzazione aziendalgarocci, Roma,
2001, pagg. 349 e seguenti. L'Autore propone unetiodli cambiamento organizzativo articolato in:
spinte al cambiamento, inerzia organizzativa, aggelt cambiamento, processi, leve di attivazione de
processi, risultati e forme dell’evoluzione orgamitiva. A differenza del nostro, distingue i fattor
spinte ed inerzie, in relazione al tipo di forza glzesti esercitato; esplicita il ruolo degli ageail
cambiamento; tralascia, infine, gli strumenti.

® Questo tipo di approccio al cambiamento del cdlotidi gestione & di tipo contingente e rispecahia
logica decisionale razionale. Otley D. TThe contingency theory of management accounting:
achievement and prognosia Accounting Organization and Society, N. 4,098agg. 413-428.
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tecniche contabifi In quest'ultima ipotesi, risulta del tutto inetila strutturazione del
cambiamento secondo un processo ben definito ® taeno € opportuno I'ampio
ricorso agli strumenti di revisione ed ai meccamisperativi, in quanto il fabbisogno di
controllo non € realmente percepito dall’organizaae e non e necessaria la sua
accettazione da parte di tutto il personale.

Le diverse tipologie di strumenti sono applicatdasi specifiche del processo:
inizialmente, nella fase di diagnosi, dovrebbersees adottate le tecniche di revisione,
in modo da poter definire le debolezze del sistesiatente e delineare i fabbisogni
informativi; soltanto successivamente, nella faseeta e propria implementazione,
sara indispensabile I'attivazione dei meccanisna@rafivi finalizzati a limitare la forza
delle resistenze al cambiamento; mentre al terndek processo dovranno essere

applicate le tecniche opportune per la valutaztirguanto fatto.

=

FATTORI
PROCESS! ]—[ STRUMENTI

\\[ RISULTATI ]J

Figura 1. Gli elementi del cambiamento

Il processo, attraverso I'impiego di specifici strenti nelle sue diverse fasi,
produce delle modifiche sul sistema di controlldreyn secondo momento, Sui suoi
output. | risultati, scaturiscono, dunque, dallaefdinale del processo e sono valutati
mediante appositi strumenti. Qualora la valutazisegnali uno scostamento tra quelli
che erano gli obiettivi del cambiamento ed i ristileffettivamente prodotti, il processo
potrebbe essere nuovamente avviato.

Nel prosieguo di questo lavoro ci soffermeremomsliudio dei vari elementi
descritti attraverso lo schema di analisi sopravdireente delineato. In particolare, in
guesto capitolo analizzeremo i fattori, mentre telzo e nel quarto studieremo

" Questo approccio & invece denominato istituzion®ewell W. W., DiMaggio P. J.The new
institutionalism organizational analysisniversity of Chicago Press, Chicago, 1991.
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rispettivamente il processo e gli strumenti, corcdco riferimento all’attivita di

revisione.

2.2 L’approccio contingente allo studio dei fattori

Il primo e piu diffuso approccio allo studio deitttai del cambiamento
dell'organizzazione e, piu in particolare, del ¢otib di gestione, si inquadra nel filone
dellacontingency theorydelineatosi a partire dagli anni '60.

La contingency theorycontrapponendosi all’approccio universalista @ampo
organizzativo, prevede la definizione di struttdreersamente configurate in relazione
allandamento di specifiche variabili esogene, ispondenti allambiente esterno, alla
strategia ed alla tecnolofialn sostanza, gli studi di tipo situazionale cemai
dimostrare che qualsiasi struttura organizzativaezcanismo operativo e in grado di
migliorare le performance aziendali soltanto settatlo in presenza di specifiche
caratteristiche di ambiente esterno ed interno.

Se, agli albori dell’approccio contingente, i prienitori hanno fatto riferimento
alle strutture organizzative ampiamente intese;esgivamente si € avuta una maggiore
specializzazione delle ricerche, mettendo a fu@weelazioni causali tra le variabili
esogene e specifiche componenti organizzative, caopento i sistemi informativi, i
sistemi di valutazione ed il controllo di gestione.

Tra le variabili esogene che condizionano la camfigione di un sistema
contabile e, piu in generale, di un sistema di ot si includono, oltre a quelle gia
citate, anche la struttura organizzaljvdal momento che all'interno di essa si svolge

I'attivita di produzione ed analisi delle informaani.

8 A riguardo, considerando il rapporto tra ambiesgterno e struttura organizzativa ricordiamo ibkav

di Burns T., Stalker G. MDirezione aziendale e innovazigrierancoAngeli, Milano, 1974. | due Autori
hanno dimostrato una relazione tra il dinamismoianthle ed il grado di formalizzazione e rigidiglld
struttura aziendale. Tra i lavori piu interessawofii ad evidenziare i legami tra la strategia estiattura
ricordiamo Scott B. R.Stages of Corporate Developmehtarvard Business School, Boston, 1971,
Chandler A. Strategia e struttura: storia della grande impres@ericana FrancoAngeli, Milano, 1976.
Infine, in merito al rapporto tra tecnologia e #ua, ricordiamo Woodward Jndustrial Organization:
Theory and PracticeU.P., Oxford, 1965; Newman WS{rategia e struttura direzionale dell'impresa
Problemi di Gestione, Luglio-Agosto, 1972, pag8-Per un approfondimento in merito al passaggio
delle teorie organizzative da un approccio unidataad uno situazionale si veda su tutti LawreRce
R., Lorsh J. W.Diagnosi dello sviluppo delle organizzazipop. cit.. Per approfondire i lavori di tipo
situazionale rinviamo anche a Rugiadini Rgrganizzazione nell’economia azienda{giuffre, Milano,
1983.

° Otley identifica le variabili che condizionanodisegno di un sistema di contabilitd direzional@ co
'ambiente, la strategia, la tecnologia e l'orgaaizione. Otley D. T.The contingency theory of
management accounting: achievement and prognopiscit..
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Scopo di questo paragrafo € quello di procedeeeddfinizione di alcune linee
guida da utilizzare in sede di progettazione, atirso un’indagine sui principali lavori
di ricerca che hanno dato alcuni risultati utili merito alle relazioni tra variabili
esogene e caratteristiche del controllo.

Una considerazione preliminare, prima di passalfanalisi della letteratura,
concerne le modalita con cui ambiente e strategipaitano sul controllo. Nella
moltitudine di legami causali che si istauranotsiale stesse variabili esogene che tra
queste ed il controllo, ci pare di scorgere unefocbndizionamento dell’ambiente
esterno e della strategia sulla tecnologia e tBssb sui meccanismi di controllo. Piu
specificatamente: se consideriamo una carattexisiell’ambiente esterno, come la
turbolenza, corrispondente all'imprevedibilita elia acomplessita delle relazioni tra
variabili ambientali; se per strategia intendiarmojinea di massima, l'insieme degli
obiettivi di un’organizzazione e le generali lind@zione per conseguirli; ed, infine, se
con il termine tecnologia definiamo l'insieme daiopessi adottati per trasformare
risorse di input, materiali ed immateriali, in podtd e servizi destinati ai consumatori, e
piu in generale linsieme di politiche poste in ass per il raggiungimento degli
obiettivi strategici®, allora il grado di turbolenza ambientale ed fiotidi obiettivi
perseguiti condiziona il livello di formalizzazioned il grado di conoscenza degli
algoritmi adottati per il raggiungimento degli ofviei**.

Il rapporto ambiente-tecnologia € determinato, codetto, dal grado di

turbolenza ambientale: un’elevata frequenza dedaifestazione di eventi nuovi ed una

1% Newman definisce la tecnologia come “la seriezibmi necessarie per rendere operativa la strategia
Newman W. Strategia e struttura direzionale dell'impresap. cit.. Il concetto di tecnologia adottato in
questo lavoro & da intendersi in senso ampio, antfunon comprende soltanto i processi di prod@zion
industriale, ma anche quelli di tipo commercial®ananistrativo e di ricerca. Per il concetto di telagia
largamente inteso rinviamo a Perrow &.framework for the Analysis of Organizatijan American
Sociological Review, April, 1967. Scrive L'Autore merito al concetto di tecnologia “the actiong ta
individual performs on an object, with or witouethid of tools or mechanichal devices, in ordantke
some change in that object”. Alcuni lavori di tiptuazionale volti a studiare il rapporto tra tdogéa ed
organizzazione, utilizzano un concetto ristrettdedinologia, attinente le sole tecniche di prodoeidn

tal senso si veda Woodward lhdustrial Organization: Theory and Practicep. cit.; piu recentemente
Amigoni F., Sistemi di controllo e information technology: ymr@spettiva evolutivain Marasca S., Silvi
R., Sistemi di controllo e cost management tra teonaassj Giappichelli, 2004.

1 Scrive Amigoni “...la fase decisionale & caratteatazdalgrado di conoscenzdelle relazioni causa
effettq cioé dalla capacita dell'algoritmo, che vienelizeato per dare razionalita alla decisione, di
descrivere compiutamente il comportamento che, aati input, il sistema deve seguire per ottenere
risultati-obiettivo. Amigoni F.,Processo di controllo e variabili critiche: alcuneiflessioni in
Misurazioni d’azienda Programmazione e controllayff@, Milano, 1988, pag. 7. Scrive Simon “ll
processo di decisione si svolge in tre fasi: 1aréohe di un elenco di tutte le strategie alteweatR)
determinazione di tutte le conseguenze di ciasstnagegia; 3) valutazione comparata di questi grdpp
conseguenze.” La mancanza di una perfetta conoscdalte alternative e delle loro conseguenze
determina “uno scostamento assai notevole del coampento reale dal modello della razionalita
oggettiva.” Simon H.ll comportamento amministratiyél Mulino, Bologna, 2001, pag. 127.
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loro difficile prevedibilita rende difficoltoso ilpercorso di apprendimento della
tecnologia, e quindi l'individuazione delle polhie piu efficaci da porre in essere per
limitare o enfatizzare gli effetti prodotti da eviersternt®. Il rapporto ambiente-
tecnologia pud essere sondato sia per I'ambiemergke che, soprattutto, per quello
riferito ad uno specifico settore: con riguardowest’ultimo €, infatti, evidente che in
ogni singolo settore sussiste una certa omogenelta tecnologia utilizzata e, quindi,
un omogeneo grado di conoscenza delle relaziocauaba-effetto tra azioni e risultati
Un’azienda operante nel settore cartario, pur ddedronteggiare una certa turbolenza
aziendale, dovuta a variazioni poco controllabilei dprezzi sui mercati di
approvvigionamento e di sbocco, presenta una tegi@ben definita, caratterizzata da
un insieme di interlocutori, quali fornitori e afig, sostanzialmente stabile nel tempo, e
soprattutto presenta un processo produttivo estreange standardizzato in ogni singola
operazion&’. Diversamente, un gruppo che commercializza im grarte del mondo
profumi, gioielli ed abbigliamento, attraverso dminti vendita situati nei centri di
grandi citta, difficilmente riesce a standardizzagegdamente i suoi processi, in quanto
sia l'acquisto del prodotto che la fase di venditzhiedono ai manager doti non
codificabili, come la creativita ed un efficace egzio al cliente.

Il rapporto strategia-tecnologia correla il general particolare: mentre la
strategia concerne gli obiettivi e definisce sdlbam modo approssimativo la via da
percorrere per il loro conseguimento, la tecnologil’accezione ampia adottata in
questo lavoro, corrisponde alle modalita partidgolarbase alle quali concretizzare |l
disegno strategico. Qui di seguito cercheremo abikte con maggior precisione la

2. Gli impatti del’ambiente sulla tecnologia e salganizzazione sono stati analizzati da Thompson.
L’Autore individua ambienti omogenei/eterogenesstifiti in base al grado di diversita delle situazio
che vi si manifestano, ed ambienti stabili/mutevili relazione alla frequenza della manifestazidne
eventi nuovi. La gestione di un'organizzazione mgsere effettuata attraverso il ricorso a regole
estremamente standardizzate qualora I'ambientestaiaile; se, invece, € presente un forte livello di
instabilita, allora il ricorso a regole standardizz perde di significato, “dato che I'organizzazon
incontra sia contingenze sia vincoli. Essa deverdghare quando e come agire, e a tal fine deveetra
suggerimento dahsk environmerit Thompson J. D.|’azione organizzativalsedi, Torino, 1988, pagg.
162 e seguenti.

3 Tra i criteri di delimitazione del settore sussit#atti, sia la sostituibilita dal lato della damda che
quella dal lato dell'offerta. In questo secondoocésziende aventi strutture tecnologico-organizzati
simili appartengono allo stesso settore e vicevdrgantrario.” Ferrucci L.,Strategie competitive e
processi di crescita dellimpresdrancoAngeli, Milano, 2000, pag. 54. Tale criteé fondato su un
concetto in senso stretto di tecnologia, intesaecetruttura produttiva, tuttavia, a nostro avvigoirebbe
essere anche modificato prevedendo una distinZi@nsettori diversi in relazione al diverso grado d
conoscenza delle relazioni causali.

saraceno ha definito la standardizzazione comd'ajtieita “volta a riconoscere e ad adottare lé pi
convenienti modalita di esecuzione di una determingperazione..”. Saraceno R.a produzione
industriale Libreria Universitaria, Venezia, 1970, pag. 176.
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relazione tra queste due variabili, individuandenibdo in cui muta la tecnologia al
variare di tre elementi del disegno strategicoligusuo grado di innovazione, il tipo di

obiettivo ed il vantaggio competitivo da conseguire

Miles e Snow’ hanno distinto le strategie aziendali in baseiwrdo grado di
innovazione di prodotto. Le aziende che pongon@ssere una strategia basata sul
frequente lancio di nuovi prodotti sono denominptespector La peculiarita piu
importante della tecnologia derospectore quella di avere un elevato numero di
processi produttivi, la maggior parte dei qualii&datente costituzione e risulta poco
standardizzata; inoltre, le reazioni dell’ambiente, particolare dei clienti e dei
concorrenti, sono generalmente poco prevedibitaasa del lancio di prodotti le cui
caratteristiche sono difformi dai precedenti. Ciénde i processi decisionali
estremamente probabilistici, e diviene difficilalstire con certezza gli obiettivi da
raggiungere e le specifiche linee d’azione da preadere.

Le aziende che, invece, attuano una strategiafesalbasata sull’offerta di una
ridotta e stabile gamma di prodotti allinternoufio stesso mercato, sono denominate
defender Tali aziende presentano una tecnologia formalenbah definita e nota a tutti
I dipendenti, in quanto i processi di trasformaeiammangono immutati per lungo
tempo; i mercati, non essendo stimolati con nudierte, hanno una certa stabilita e,
quindi, come conseguenza i processi decisionab samatterizzati da un maggior grado
di determinismo.

Govindarajan e Gupt&distinguono i diversi disegni strategici in bas¢igo di
obiettivo perseguito. Gli Autori individuano deligrategie orientate al’laumento della
quota di mercato, anche a scapito dei profitti dive periodo, e sono denominate
strategie di tipduild. | manager che devono porre in essere delle azaarenti con il
perseguimento di tale obiettivo operano in condizidi elevata ambiguita, non
conoscendo alla perfezione quale sia l'algoritma@limie che determina I'aumento
della quota di mercato; inoltre, devono possederelevata propensione al rischio, in
modo da poter definire politiche mai attuate, fizedte alla ricerca di nuove

opportunita. Il grado di conoscenza della tecn@agi dunque, estremamente basso, in

'* Miles R. E., Snow C. CQrganizational strategy, structure and procebcGraw Hill, New York,

1978.

'8 Govindarajan V., Gupta A. KBusiness Unit Strategy, Managerial Characteristiosl Business Unit
Effectiveness at Strategy ImplementationAcademy of Management Journal, vol. 27, n1984. Si

veda anche Govindarajan \Dgecentralization, strategy, and effectiveness @tasgic business units in
multi-business organizatigin Academy of Management Review, n. 11, 1986gp8¢4-856.
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guanto il conseguimento dei risultati dipende itrassa misura dal comportamento dei
consumatori e dalla reazione dei concorrenti ailgative dell’azienda.

Un secondo tipo di strategia €, invece, fondataagdiungimento del profitto di
breve, anche prescindendo dalla quota di mercgbogrede il nome di strategia di tipo
harvest In questo secondo caso, a differenza delle gimtaiild, i manager devono
operare in condizioni di maggiore certezza, in quaonoscono la tecnologia esistente
e cercano continuamente di razionalizzarla, al fthemigliorare l'efficienza e le
performance economico-finanziarie di breve termine.

Le differenze in termini di tecnologia emerse praspector/defendee tra
strategiebuild/harvestsi manifestano anche confrontando due aziendeiodeano un
vantaggio competitivo rispettivamente attraversalifierenziazione e la leadership di
costo. Come noto, Porter individua questi due tei@enti strategi¢l, utilizzando
come discriminante la tipologia di vantaggio contpat perseguito. Nelle strategie di
leadership di costo la maggiore redditivita rispeti concorrenti € ottenuta riducendo i
prezzi di vendita al di sotto di quelli del settore diminuendo piu che
proporzionalmente i costi di produzione. Per fate&cfondamentale che la tecnologia
sia il piu possibile nota e standardizzata, in matio individuare le aree in cui
intervenire e migliorare rapidamente i livelli difieienza: condizioni necessarie per
ottenere dei vantaggi di costo sono, dunque, le@oe di scala su di una specifica
tecnologia e le economie di esperienza, derivaaliadprofonda conoscenza di un
processo produttivo.

La strategia di differenziazione punta, inveces@lseguimento di un vantaggio
competitivo attraverso il lancio di un prodotto geito come unico dai clienti e per il
quale questi sono disposti a pagargremium pricerispetto ai prodotti indifferenziati.
Un prodotto puo essere differenziato agendo o patthsnateriali, attraverso politiche
di innovazione, oppure intervenendo su aspetti noitali, attraverso azioni di
marketing miranti a migliorare I'immagine del prdtbopresso i clienti. La strategia di
differenziazione presenta, quindi, dei forti cagattdi somiglianza con il disegno
strategico adottato da umprospector e con le strategie di tipduild, stante
rispettivamente la forte spinta all'innovazione iedeciso orientamento al cliente. In
ogni modo, rispetto alla strategia di leadershipcdsto, quella di differenziazione

comporta un minor determinismo nelle azioni da @anressere per il raggiungimento

" porter M. E.Competitive Strategyp. cit..
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degli obiettivi aziendali, in quanto la tecnologioduttiva pud essere modificata,
specialmente nel caso sia attuata un’innovazion@rddotto, ed e inoltre difficile
prevedere le possibili reazioni dellambiente esterin modo particolare dei
concorrenti e dei clienti. Tra I'altro, in un suavbro, Miller dimostra che le strategie di
differenziazione sono associate ad un’elevata teriza nell’ambiente esterno: da un
punto di vista normativo tale risultato implica cleeaziende operanti con strategie di
differenziazione devono muoversi su ambienti tughtl e, viceversa, le aziende
operanti in settori turbolenti devono presentasirsarcato con prodotti uniti Se,
dunque, si aggiunge alle considerazioni gia fatte nmerito alla strategia di
differenziazione anche quest’ultimo tipo di eviderempirica, risulta del tutto fondato
associare a questo tipo di strategia uno scarsgogda conoscenza degli algoritmi
ottimali per il conseguimento del successo comigetit

In sintesi, possiamo affermare che la tecnologmmdizionata, oltre che dalla
turbolenza ambientale e del settore in cui un’ataeapera, dal grado di innovazione
delle strategie, dal tipo di obiettivi e dal vaygao competitivo perseguito.
Naturalmente i tre elementi utilizzati per distiegel le strategie sono diversamente
combinabili ed in base a cid avremo due situazighieme. La prima contraddistinta da
una forte conoscenza della tecnologia, determidatatrategie di difesaléfendey, il
cui principale obiettivo corrisponde al conseguitoedi un profitto nel breve termine
(harves]}, ottenuto cercando di acquisire un vantaggio agitipo in termini di costo
(leadership di costo); la seconda caratterizzatzede, da una scarsa conoscenza del
tessuto di relazioni causali della tecnologia, \derte da strategie di forte innovazione
(prospectoy, volte ad aumentare, almeno nel breve terminguéda di mercataoild),
soprattutto attraverso il lancio di prodotti ritéinunici dai clienti (differenziazione). Nel
continuumtra questi due estremi vi sono numerose combinazielle tre soluzioni

strategiche descritte ed altrettanti gradi di defome delle tecnologie.

Una volta descritto il legame tra ambiente, striategtecnologia, passiamo ad
analizzare le relazioni tra variabili esogene, cogsa la struttura organizzativa, e le
caratteristiche del controllo.

Gran parte della letteratura selezionata constendiserie di lavori rientranti nel

filone della contingency theoryche analizzano alternativamente i rapporti tra |l

'8 Miller D., Relating Porter's businss strategies to environnaemt structure: analysis and performance
implications in Academy of Management Journal, June, 19883 .280-308.
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controllo e tre variabili quali 'ambiente, la diegia o la tecnologia. Nonostante |l
distinto oggetto di indagine, risulta, tuttavia,spibile confrontare ed aggregare i
risultati delle varie tipologie di lavoro, avendadciato come sopra, dei legami causali
tra ambiente, strategia e tecnologia: in sostdezspecifiche prescrizioni in materia di

controllo stante una certa tecnologia, potranno eress estese, se pur

approssimativamente, al disegno strategico edsillezione ambientale sovrastante,
viceversa, i legami tra controllo e strategia otomlo ed ambiente saranno riferibili

anche alla tecnologia in essi implicita.

Uno studio molto ampio in merito ai rapporti tranelogia e controllo & quello
svolto da Newmall. L'Autore, ispirandosi al legame tra strategia ®uttura
organizzativd’, evidenzia, in primo luogo, come al mutare delleeé strategiche
debbano essere adeguati meccanismi operativi cosisteimi informativi, lo stile di
direzione ed il processo di controllo. In un seeapnaomento, sottolineando il legame
che intercorre tra la strategia e la tecnologia, sefferma nellindagine sulle
caratteristiche del controllo piu adatte ai diffareipi di tecnologia. Considerando due
aspetti della tecnologia, quali la frequenza deinifestazione di eventi nuovi, ed il
modo in cui & possibile gestire tali evéhtiNewman perviene alla definizione di una
matrice, al cui interno si individuano:

- le tecnologie stabili, caratterizzate da mutamentio frequenti, e ben
conosciuti, affrontabili attraverso il ricorso aopedure (es.. una
cartiera);

- le tecnologie ad elasticita regolata, caratterezziat frequenti mutamenti,
tuttavia ben noti e gestibili ricorrendo di volta volta a procedure
distinte (es.: uno stabilimento siderurgico opezasut commessa);

- le tecnologie temporanee, caratterizzate da muttupeco frequenti, ma
non molto noti, affrontabili ricorrendo all'espeni&a personale ed
all’analisi accurata di ogni singola situazione;

- le tecnologie elastiche, caratterizzate da mutainfiEgjuenti e poco noti
(es.: un laboratorio di ricerca, una societa discibenza).

Escludendo la tecnologia temporanea, in quantoim@rado di condizionare i
sistemi direzionali, L'Autore rileva, nel passaggialle tecnologie stabili a quelle

9 Newman W. Strategia e struttura direzionale dell'impresap. cit..

% Chandler A.Strategia e struttura: storia della grande impremaericana op. cit..

2L Cioé attraverso il ricorso a procedure standarpuop attraverso I'esperienza personale e I'analisi
specifica di ogni situazione. Newman \8trategia e struttura direzionale dell'impresap. cit..
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elastiche, passando per le tecnologie ad elastiegalata, i seguenti cambiamenti nel
sistema di controllo:

Il maggior decentramento organizzativo

Il maggior decentramento delle funzioni di staff

L’aumento delle informazioni messe a disposizioakedsingole unita

La minore capillarita dei programmi

Il piu ampio orizzonte temporale dei programmi

Lo spostamento del controllo dai metodi ai risufiagali

L’aumento della partecipazione alla definizioneldebiettivi

La maggiore autonomia nell’analisi dei risultati.

© © N o g s~ wDdPE

La minore frequenza delle verifiche
10.L’assegnazioni di premi e non soltanto di punizioni

| punti 1 e 2 sono riconducibili al livello di dageamento, sia degli organi di
line che di staff; i punti 3, 4, 5 e 6 riguardano akewaratteristiche del reporting; infine,
i punti 7, 8, 9 e 10 si riferiscono alle caratticise del processo di valutazione dei
manager.

Prima di utilizzare le considerazioni di Newmariiatérno di un modello valido
per la progettazione di un sistema di controllogcooee procedere all’esame di certa
letteratura per convalidare i risultati ottenutil’dautore ed approfondirne il significato,
oppure per smentirne interamente la veridicita.

In merito al risultato di cui al punto 1, il lavodi Burns e Stalkéf conferma
guanto detto da Newman. | due Autori dimostrano alfiaumentare della dinamicita
del contesto e dell'incertezza, l'organizzazioneveddrasformarsi da un “sistema
meccanico”, caratterizzato dalla presenza di nusieesecutori in stretto rapporto
gerarchico con dei capi, in un “sistema organiantraddistinto da una maggiore
autonomia di ogni unita, composta, dunque, non gal esecutori, bensi da
professionisti, alle prese con la risoluzione dijjemi complesé?. Aggiungiamo noi
che, in un ambiente in cui deve essere adottatsisiema organico, ogni singola unita
dell'organizzazione dovra beneficiare del servidicappositi organi di staff, operanti

piu che da valutatori, da veri e propri consulgestionali.

22Burns T., Stalker G. MDirezione aziendale e innovazigro. cit..

% |n parte si veda anche Thompson J. Dazione organizzativaop. cit.. L'Autore afferma che
allaumentare dell’eterogeneita dakk environmerle aziende tendono a strutturarsi in modo dectmtra
istituendo specifiche unita volte a rapportarsi aaggruppamenti di interlocutori il piu possibile
omogenei.
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Per quanto concerne i risultati emersi in meritte ataratteristiche delle
informazioni, Daft e Maclntosf, adottando lo stesso schema a due dimensioni di
Newman, ne confermano la validita. Dal loro lavemerge che allaumentare della
frequenza della manifestazione dei nuovi eventientanil numero delle informazioni,
ma al loro utilizzo non consegue un’immediata deoss;. allaumentare, invece,
dell'incertezza, diminuiscono sia la quantita donmazioni, sia la loro precisione ed il
loro livello di dettaglio. In sintesi, quindi, cotecnologie stabili avremo un basso
ammontare di informazioni, peraltro molto precisdeattagliate, al cui utilizzo segue
un'immediata decisione (si pensi alle scelte digpponmazione delle vendite e della
produzione di un’azienda che produce un solo ptodidd# molti anni); con tecnologie
ad elasticita controllata avremo, invece, un elevaimero di informazioni, il cui livello
di dettaglio e di precisione e notevole (si perig acelte di programmazione delle
vendite e della produzione in un’azienda multipttalp con tecnologie interamente
elastiche avremo, infine, poche informazioni, pgumecise e molto generali, il cui
impiego non determina immediatamente la generazimtla decisione (si pensi alle
scelte di programmazione delle vendite e della ywamhe di un prodotto innovativo,
non ancora lanciato sul mercato).

L'aumento dell'orizzonte temporale della programioae con il passaggio a
tecnologie elastiche, menzionato al punto 5, earomdto da uno studio di Abernethy e
Guthrie, che dimostrano comeprospectortendano a fare un maggior utilizzo di
informazioni previsionali in modo da riuscire arfteggiare al meglio le incerteZ2e
Nella loro indagine i due Autori si soffermano aeaclsu altre caratteristiche
dell'informazione, osservando che una strategiantaia all’innovazione di prodotto
spinge ad utilizzare informazioni attinte all'ester dell’'azienda, per cercare di
effettuare previsioni meglio definite ed inoltreduce ad impiegare anche misure non
monetarie, soprattutto per valutare le attivitariderca e sviluppo e di vendita. In
sintesi, nel loro lavoro, Abernethy e Guthrie tiano una correlazione tra il grado di
innovazione che caratterizza la strategia e triatt dell'informazione quali:

- l'oggetto osservato (interno/esterno);

4 Daft R. L., Maclntosh N. B.A New Approach to Design and Use of Managementriton, in
California Management Review, Fall, 1978, pagg922-

% Abernethy M. A., Guthrie C. H.An empirical assessment of the “fit” between stggteand
management information system desigrAccounting and Finance, November, 1994, pd§g66. In tal
senso si veda anche Evans J. H., Lewis B. L., RaitoM., An Economic Modeling Approach to
Contingency Theory and Management Contiol Accounting, Organization and Society, 1986gga
483-498.
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- la forma di quantificazione (monetarie/non monefari
- l'orizzonte temporale (storico/prospettico).
| risultati della loro ricerca dimostrano chedefenderimpiegano soltanto
informazioni interne, di tipo monetario e storiceentre iprospectorassociano a queste
anche informazioni provenienti da fonti esterne,sure di tipo fisico-tecnico e
qualitativo e valori prospettici
L’utilizzo di misure non monetarie per il controlth gestione & stato associato
anche al passaggio da una strategia di leadersiaipstb ad una di differenziazidfie
dal momento che gli obiettivi strategici non cgeunadono piu ai prezzi di vendita, ma
alle caratteristiche fisico-tecniche del prodottbad modo in cui queste sono percepite
dai consumatori. Con le strategie di differenziaeigi allungano e si complicano i nessi
tra le azioni ed i risultati economf&i i legami di causa-effetto tra economicita di erev
e di lungo periodo si indeboliscono; al loro postoinseriscono quelli tra variabili
chiave di natura non reddituale e I'equilibrio egomico di lungo. Un sistema di
controllo costituito da un processo avente unatduamnuale o addirittura mensile,
dovra quindi presentare una mappa delle respoitsalsibprattutto su parametri-
obiettivo non monetari, il cui andamento avra valprodromico rispetto alle dinamiche
reddituali. Qualita, tempi di lavorazione, di attessamento e di consegna, produlttivita,

livello delle scorte, flessibilita, innovazion&now-how e morale dei dipendenti

%6 Questi risultati sono confermati anche da un lavdr Simon, che mostra comeprospector a
differenza deidefender dedichino un tempo maggiore all'analisi dell’aenite esterno, ad esempio
studiando i concorrenti ed i loro prodotti oppuralé&zando le novita da un punto di vista normataio
contempo iprospectorpuntano molto sull’'utilizzo di dati previsionalittenuti attraverso un processo di
tipo bottom up in modo da raccogliere le percezioni che i livefierativi hanno in merito alle dinamiche
ambientali. Nella documentazione di budget, ingltrerospectorinseriscono anche informazioni non
monetarie, come il numero di prodotti nuovi da lane e le caratteristiche dei nuovi mercati da
penetrare. Simon RAccounting control systems and business strategy:empirical analysisin
Accounting Organization and Society, n. 4, 1987gga357-374. Rispetto all'orientamento al futuro,
dobbiamo anche evidenziare come, al diminuire deflaoscenza dei soggetti decisori, il processo di
controllo debba necessariamente svolgersi nonrgolia base alla logica déedbackcorrispondete al
confronto preventivo/consuntivo, ma anche a quelkd feedforward corrispondente al confronto
preventivo/preconsuntivo, in modo da accelerangpfandimento del tessuto di causa-effetto tra azon
risultati.

" In tal senso si veda Baines A.; Langfield Smith Ahtecedents to management accounting change: a
structural equation approachin Accounting Organizations & Society, Octobe®03, pagg. 675-698;
Chenhall R. H., Langfield Smith K.The relationship between strategic priorities, mgeaent
techniques and management accounting: an empiricaéstigation using asystem approach, in
Accounting Organizations & Society, April, 1998,gga 243-264. Si veda anche Kaplan R. Bie
Evolution of Management Accountjrap. cit..

%8 Come rileva Amigonii( corsivo & nostr{t “Fino a che i nessi temporali azioni — risultatino di
periodo breve...la modalita di coordinamento fondatdraguardi monetari opera efficacemente. Quando
invece i nessi dinamici vanno oltre i periodi calesatiper il controllo gli obiettivi tradizionali possono
rivelarsi inefficaci.” Amigoni F.Le Misure Economiche nella Gestione per ObigtiiviAmigoni F.(a
cura di),Misurazioni d’Azienda, Programmazione e Contrp{Buffre, Milano, 1988.
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costituiscono alcuni elementi su cui poggiano tatsgie aziendali di differenziazione e
che quindi devono essere adeguatamente monitoeaturd sistema di controllo
aziendale. Considerazioni simili sono state fatteha per il passaggio da una strategia
harvest ad unabuild: in quest’ultimo caso, infatti, essendo [I'obiettivorimario
'aumento della quota di mercato, le misure chi@emo il tasso di crescita delle
vendite, la stessa quota di mercato ed il numepratiotti nuovi®.

Soffermandoci ancora nel descrivere gli elemente atondizionano le
caratteristiche del sistema di reporting, dobbiapprofondire I'aspetto temporale. Gia
abbiamo detto riguardo allaumento dell’'orizzorgmporale considerato da ogni report,
in presenza di una scarsa conoscenza della tecaatodi una elevata frequenza di
cambiamenti; molti Autori, inoltre, sottolineano fecessita di aumentare anche la
frequenza di produzione dei report e la loro puiittuan caso di un incremento
nell'incertezza ambientale in modo da aumentarfidacia delle politiche poste in
essere dal management a fronte di imprevedibilamenti nell’'ambiente esterffo

In merito al punto 6, riferito al tipo di controllia effettuare, € utile ricordare il
contributo di Ouchi, che conferma la validita deldensiderazioni di Newman.
Descrivendo il rapporto tra tecnologia e controlldutore individua I'elemento piu
opportuno da monitorare, tra rendimento e compatda in relazione al diverso grado
di conoscenza del processo di trasformazione, gidiamente trattato nei punti
precedenti, ed alla capacitd di misurare i risult@ggiunt’’. Questa seconda
dimensione si riferisce alla capacita che sussigtho specifico contesto aziendale, di
misurare attraverso opportuni indicatori, 'andatoemelle performance derivanti
dall'operato dei manager. Dalla combinazione distjudue aspetti si hanno quattro

distinte situazioni:

% Gupta A. K., Govindarajan VBuild, Hold, Harvest: converting strategic intemminto reality in The
Journal of Business Strategy, winter, 1984, padeA&

% Si veda ad esempio Chenhall R. H., Morris Dhe Impact of Structure, Environment, and
Interdependence on the Perceived Usefulness of ¢dament Accounting Systemis The Accounting
Review, n.1, January, 1986, pagg. 16-35; GordoMliller D., A Contingency Framework for the Design
of Accounting Information System® Accounting, Organization & Society, 1976, padsp-70;
Waterhouse J. H., Tiessen P. AContingency Framework for Management Accountingtef®ys
Research in Accounting, Organization and Society, 1978gga65-76. Rileva Amigoni “The more
discontinuous the environment is, the more theesysiust be oriented to the future and with a high
degree of quickness”. Amigoni FPlanning Management and Control SysteimsJournal of Business
Finance & Accounting, n. 5, 1978, pagg. 279-291.

3l Rispetto alla matrice di Newman, Ouchi sostituidaedimensione legata alla frequenza della
manifestazione di eventi nuovi, con la capaciténdiurare i rendimenti. Ouchi W. Q.a progettazione
dei meccanismi di controllo organizzatjvop. cit.. In tal senso si veda anche MerchantAK.The
Control Function of Managemerih Sloan Management Review, Summer, 1982.
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La prima, in cui e possibile misurare il rendimerttei dipendenti e
contemporaneamente osservare il rispetto di preitlefiorsi d’azione.
Questo €& ci0 che accade per il controllo dellésfiza di uno
stabilimento industriale: nella fattispecie si oggar I'imposizione di
rigide procedure comportamentali, il cui rispettossiaura il
raggiungimento dei risultati voluti, oppure si tigisce un sistema di
controllo dei costi.

La seconda, in cui risulta possibile misurareridienento dei dipendenti,
ma la tecnologia &€ scarsamente standardizzatangudunon puo essere
applicato un controllo sui comportamenti. Quesibaaso del controllo
di un punto vendita di abbigliamento d’alta modanrsi conoscono a
priori le azioni da porre in essere per aumentanemero di clienti, ma
il sistema informativo € in grado di rilevare lenseguenze delle
politiche adottate.

La terza, in cui non € possibile misurare i rigultena la tecnologia é
perfettamente definita e puO essere attuata unatazabne dei
comportamenti. Questo e il caso del controllo d#itienza di uno
stabilimento industriale, menzionato al primo pumter il quale, tuttavia,
non si ritiene conveniente listituzione di un ersia di controllo dei
costi.

La quarta, in cui non e possibile misurare i retilie la tecnologia
scarsamente standardizzata non permette di effetiwa controllo sui
comportamenti; dunque, l'unica forma di controlltiuabile e quella
incentrata sui valori e sulla cultura. Quest'ultimmaso corrisponde al
controllo delle performance di un laboratorio dierica al servizio di

un’azienda farmaceutica.

Il lavoro di Ouchi evidenzia che al diminuire detlanoscenza delle relazioni di

causa-effetto, il controllo assume due distinte figomazioni, in base alla

capacita di misurare i risultati:

con una elevata capacita di misurazione dei rigw@taemo un controllo
dei rendimenti;
con una scarsa capacita di misurazione avremogceénuen controllo di

clan, fondato, come detto sulla cultura e sui valor
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Applicando questi risultati alla matrice di Newmamaziende caratterizzate da
tecnologie stabili avremo un controllo sugli inpatsugli output, in relazione ai
costi/benefici di ciascuna soluzione; spostandogiece, verso aziende con tecnologie
maggiormente elastiche, il controllo sugli outpuistituisce, tra le due, l'unica
soluzione praticabile, fermi restando i requisitingisurabilita delle performance: in
caso contrario soltanto il controllo di clan pertesi la guida dell’organizzazione.

Le tre forme di controllo considerate, tuttavia, nnosi escludono
vicendevolmente e possono essere implementate napataneamente in uno stesso
contesto. Abbiamo gia evidenziato la situazionecin € possibile attivare sia un
controllo sui comportamenti che uno sui risultgtialora sia nota la tecnologia e risulti
possibile misurare i rendimenti, le due citate ferdn controllo possono essere adottate
o in modo alternativo, come teorizzato da Ouchpursp contestualmente, attraverso un
opportuno bilanciamento. Similmente, qualora lantdagia risulti poco nota e sia
possibile svolgere l'attivita di misurazione, ad oontrollo sui risultati pud essere
affiancato quello di clan, in modo da aumentargridbabilita che gli individui pongano
in essere il massimo sforzo per raggiungere gliettilbi prefissati. Quest'ultima
situazione si verifica frequentemente, in quantedarsa conoscenza della tecnologia
non impedisce soltanto la definizione degli staddair comportamento, ma complica
anche la previsione dei risultati. In una boutiglieabbigliamento d’alta moda, pur
potendo misurare a consuntivo i risultati raggiuntn si conosce con precisione il
grado di probabilita associato a ciascun obietfivefissato e, quindi, diventa difficile
anche l'attivita di analisi degli scostamenti: uscostamento negativo tra fatturato
effettivo e programmato potrebbe essersi manif@sper uno scarso impegno dei
commessi, oppure per il basso grado di conosceetasafgetti decisori, che ha
comportato un errore nelle azioni intraprese oan@fogrammazione (obiettivo di
fatturato troppo basso). Il soggetto preposto aitrodio difficilmente riuscira ad
individuare con precisione quale sia la causa deflostamento. Per evitare questo
problema, e utile istituire in azienda anche untmio di clan, assumendo dei venditori
con specifiche caratteristiche attitudinali e matimnali, in modo da assicurarsi che lo
sforzo da questi profuso nell’attivita di vendifa sempre intenso: con tale soluzione,
I'insorgere di scostamenti € imputabile esclusivaiaeall’attivita decisionale e di
programmazione, escludendo gli effetti dell’operd¢o dipendenti.

Per completare l'analisi delle dieci caratteristicdel sistema di controllo

emerse dal lavoro di Newman, ci soffermiamo sulgimii punti, attinenti il processo di
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valutazione dei manager e piu in particolare Ite i controllo. Cammann e Nadler
individuano due modalita principali per la gestiate sistema di controlfé

La modalita denominatxternal controlprevede:

- l'assegnazione di obiettivi difficili da raggiunger

- una valutazione rigida degli individui;

- l'assegnazione di premi rigidamente legata ai tagutaggiunti;

La modalitd denominataternal motivation é basata:

- sulla negoziazione degli obiettivi tra capo e dibemti;

- sull'impiego delle misure per la risoluzione deolplemi di ogni unita,
piuttosto che sulla loro valutazione;

- sull'assegnazione di premi in relazione al compoemato complessivo
dei dipendenti.

La scelta tra la prima e la seconda forma di gestaipende:

- dal piu ampio stile di direzione aziendale;

- dal grado di corrispondenza tra gli indicatori imiibti e le performance
effettive;

- dalle caratteristiche dei dipendenti.

Uno stile di direzione partecipativo che prevede coinvolgimento dei
dipendenti nei processi decisionali e nella corsilivie delle responsabilita, induce a
progettare uno stile di controllo altrettanto peipativo, del tipo corrispondente alla
modalitainternal motivation Al contrario, uno stile di direzione autoritaria,cui ogni
manager si deve assumere le proprie responsalbititiando il lavoro dei dipendenti
allo svolgimento delle mansioni, € associabile aw wstile di controllo stretto,
corrispondente alla modaligxternal contral

Il grado di corrispondenza tra indicatori e perfanmoe costituisce un’altra
importante determinante dello stile di controlloa Iscarsa rappresentativita delle
performance puo dipendere da informazioni pocorateled inaffidabili (ad esempio la
valutazione del costo del consumo di materie c@meizzi standard non aggiornati),
oppure da una oggettiva difficolta nell’evidenzialeffettivo andamento delle
prestazioni di un’unita in base ai risultati (&€dso dell’'unita di ricerca e della boutique
di abbigliamento precedentemente descritte). Adahdizioni, lo stile di controllo non

puo che essere di tipo largo, prevedendo la paderine di tutti i dipendenti alla

%2 Camman C., Nadler D. AEit control systems to your managerial shyile Harvard Business Review,
January-February, 1976, pagg. 65-72.
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discussione degli obiettivi, I'utilizzo delle inferazioni a consuntivo per la risoluzione
dei problemi di area e la valutazione dei managsia frase dell’assimilazione di
specifici valori. Se invece, le informazioni otté@usono affidabili ed offrono in
maniera oggettiva una rappresentazione delle pedioce prodotte, allora possono
essere utilizzate anche all'interno di un sistemablitazione estremamente rigido.

Considerando, infine, le caratteristiche dei difgeig qualora essi abbiano una
forte volonta di condividere responsabilita e dotvere problemi, lo stile di controllo
piu adatto corrisponde ovviamente a quello di tipternal motivation In caso
contrario, qualora prevalga un atteggiamento valtofiuto delle responsabilita e degli
incarichi, e vi sia una dominanza dei bisogni dusezz&’, allora pud essere adottata
una modalita di gestione di tigxternal contral

| tre elementi da cui dipende il tipo di stile dondrollo da adottare sono
strettamente collegati alla tecnologia. Lo stileditiezione sara, infatti, partecipativo
qualora l'azienda sia caratterizzata da compitiopsicutturati, per i quali sia difficile
standardizzare delle procedure e definire rigidamenrisultati da raggiungete
Quanto detto e confermato dal gia citato lavor®@dins e Stalker, anche in merito ai
dipendenti, che in ambienti turbolenti devono esskiproblem-solver piuttosto che
dei meri esecutofi. In merito al rapporto tra il basso grado di camwza della
tecnologia e la difficolta di rappresentare, a@rao le misure, lo sforzo effettivo
profuso dai dipendenti nella gestione, gia ci siaoffermati analizzando il modello di

Ouchi ed a questo rinviartfo

La letteratura descritta conferma tendenzialmeute it punti del modello di

Newman. In questo lavoro abbiamo cercato di appdifoe il significato ed di

% Sulla scala dei bisogni individuali rinviamo a N@s A. H., A theory of human motivatiorin
Psychlogical Review, Vol. 50, 1943, pagg. 370-396.

% Fiedler ritiene che lo stile di direzione dipenalé&re che dal grado di conoscenza della tecnologia,
anche dal rapporto tra dipendenti e leader e dirpoassegnato al responsabile. La prima variabile
corrisponde al grado di fiducia che i dipendentif@nel leader; la seconda corrisponde invecealdi
decisioni che pud prendere il responsabile, speeiale in merito ad assunzioni, licenziamenti e
promozioni. Per approfondimenti rinviamo a FiedkerE., Engineer the Job to Fit the Managen
Harvard Business Review, September-October, 1963g.015-122.

% Burns T.; Stalker G. MDirezione aziendale e innovazigr. cit..

% Estendendo i legami tra stile di controllo e tdog@ al tipo di disegno strategico adottato, éeuti
ricordare i risultati di una ricerca empirica seotta Govindarajan, in cui si dimostra come, coatetjie

di leadership di costo, uno stile di valutaziongidd sia correlato ad elevate performance, menire ¢
strategie di differenziazione sia maggiormentedatti uno stile maggiormente partecipativo, orientat
alla risoluzione dei problemi. Govindarajan ¥X.contingency approach to strategy implementatiotha
business-unit level: integratine administrative imagisms with strategyin Academy of Management
Journal, n. 4, 1988, pagg. 828-853.
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estendere il loro riferimento anche alla strategglaalle caratteristiche ambientali. A
guesto punto del lavoro occorre procedere ad urdelimzazione dei risultati raccolti.
Lo schema adottato prevede in un estremo il rifento ad aziende con
tecnologia rigida ed all’altro estremo aziende t&nologia elastica. Si veda la figura
2. Le prime operano in ambienti stabili ed in setwaratterizzati da un’elevata
standardizzazione dei processi produttivi; il lodgsegno strategico € improntato
all'offerta di una ridotta e stabile gamma di prtided ha come obiettivo principale la
massimizzazione del profitto, da conseguire attsaverantaggi di costo rispetto ai
concorrenti. All'altro estremo le aziende operanoambienti turbolenti ed in settori
caratterizzati da una totale mancanza di standaadiane; il loro disegno strategico &
improntato all’offerta di un’ampia gamma di prodoit continua evoluzione e prevede
come obiettivo di breve termine I'aumento della tguali mercato, da conseguire
attraverso vantaggi di differenziazione rispett@@acorrenti. Le due tipologie ideali di
aziende costituiscono gli estremi di continuumcostituito da una moltitudine di realta

caratterizzate da distinte combinazioni ambientategia.

AMBIENTE
ambiente stabile ambiente turbolento
settore standardizzato settore non standardizzato
STRATEGIA
gamma ristretta e stabile gamma ampia e innovativa
obiettivo di profitto obiettivo di quota di mercato
leadership di costo differenziazione
« _— _— _— _— _— _— _— _>
TECNOLOGIA STABILE TECNOLOGIA ELASTICA

Figura 2. Il legame ambiente-strategia-tecnologia

Il passaggio di un’azienda da tecnologie stabilguelle elastiche comporta
alcuni adeguamenti del sistema di controllo e, ipitparticolare, della sua struttura
organizzativa ed informativa e del suo processo.

La struttura organizzativa aziendale si trasfordiiauanentare del numero dei
mercati e dei prodotti gestiti: in linea di massimantre con strategie di difesa basate
su vantaggi di costo e opportuno dare una confmjoina funzionale all’azienda, con
strategie di innovazione e di differenziazione gblre risultare vantaggioso definire

strutture divisionali o matriciali.
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La struttura organizzativa del controllo si amplemerito alla natura delle
variabili identificate come parametri-obiettivogpedendo oltre ai tradizionali centri di
responsabilita economica, anche quelli a respoliisabompetitiva e sociale, legati a
variabili non monetarie. Inoltre, a causa dell’antoedell'innovazione e del maggiore
orientamento al cliente, potra essere istituithgara dell'integratore, in particolare un
project manageio unproduct managerper la gestione del lancio e della crescita dei
nuovi prodotti, oppure potranno essere attivatoicpssi ed i relativactivity centey con
lo scopo di migliorare costantemente la qualita gleldotto e del servizio offerto al
cliente.

A fronte di un costante aumento della delega deq@otoncessa ad ogni unita, la
struttura organizzativa per il controllo deve pr#e alcuni meccanismi che facilitino
il dialogo costruttivo tra manager e controller dbcfinalizzato alla risoluzione dei
problemi. Tra le vie percorribili ricordiamo I'istizione di un legame di tipo meramente
funzionale tra i diversi livelli gerarchici dellariglia professionale dei controller, in
modo che le informazioni e le analisi prodotte r&giano standardizzate in tutta
I'azienda ed ottemperino le richieste di ciascunigauocale.

La struttura informativa, per la parte rivolta atleterminazione dei risultati
particolari, deve essere improntata alla massimeasihilita, in modo da rimanere
adeguata rispetto al numero ed alla tipologia didptti, che sono in continua
evoluzione. Le soluzioni applicabili sono il sis@muplice misto, con una contabilita
analitica tenuta extracontabilmente, oppure unesiat integrato (patrimoniale o
evoluto), con la determinazione dei risultati peodwotto e per centro attraverso
I'inserimento nelle prime note di analitica deiatéti codici di destinazione. Il sistema
duplice misto € molto indicato, in quanto qualoemga ritirato un prodotto oppure ne
sia lanciato uno nuovo, risulta molto semplice afge delle variazioni,
rispettivamente togliendo od aggiungendo una caontitolata agli oggetti finali di
costo. La debolezza del sistema misto concernaytat I'estrema difficolta nel gestire
una moltitudine di prodotti, poiche, specialmenédlanfase di localizzazione dei costi
indiretti, aumenta la probabilita che il responaldel sistema commetta degli errori. In
presenza di un’ampia gamma di prodotti, oltre dhendelevato tasso di innovazione, e
quindi preferibile utilizzare un sistema di tipotégrato tra contabilita generale ed
analitica, che preveda, inoltre, 'assegnazionecdsti e dei ricavi agli oggetti in base ai
codici di destinazione: in tal caso, qualsiasi rfiodiconcernente il numero dei prodotti

e la loro tipologia e affrontabile semplicement&aaterso una modifica degli stessi
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codici ed inoltre sussiste una perfetta quadrattaal totale degli importi dei costi
indiretti e gli importi effettivamente imputati agiggetti.

Gli strumenti per il calcolo dei costi spazierarda quelli tradizionali, come |l
direct costing a quelli piu evoluti come #ctivity based costingd il target costing Il
calcolo del costo dei prodotti attraverso la sdtalaizione dei costi diretti &€ coerente
rispetto agli obiettivi di una strateglauild: infatti, almeno in linea teorica, direct
costing incentiva l'attivita di vendita rispetto a quelti produzione, attraverso la
definizione di prezzi anche inferiori al costo tetdi prodottd’. Il calcolo dei costi per
attivita & invece coerente con le strategie diedéfiziazione e di innovaziotieperché
questo tipo di orientamenti strategici comportaaumento delle attivita concernenti il
controllo qualitativo, il bilanciamento della pradane, I'innovazione e la logistica, e
conseguentemente determina un aumento dei castidfistrutturd’. L'individuazione
di driver funzionali per il ribaltamento dei costi indire#tj dunque, un problema tipico
degli ambienti produttivi con una tecnologia pisttw elastica, anche se, tuttavia, deve
pur sussistere un certo livello di standardizzazjoalmeno per quanto riguarda la
produzione, al fine di poter definire dei legamusali tra il consumo di risorse, le
attivita ed i prodotti. Infine, itarget costind’ ha, per definizione, un forte legame con

le strategie di innovazione e con quelle di diffeiazione, in quanto le aziende

%" Bubbio A.,Analisi dei costi e gestione d'impregauerini Editore, Milano, 1994, pagg. 145 e segiuen
% Gosselin, in un suo lavoro di tipo empirico, hendstrato che tipicamenteprospectorapplicano delle
tecniche di tipaactivity managemente organizzazioni di stampo meccanicistico aduattia logica per
attivita ai fini del calcolo dei costi, mentre dleedli tipo organico la impiegano per il controlloggstione
e la valutazione delle performance. Gosselin e effect of strategy and organizational structare
the adoption and implementation of activity basestiog in Accounting, Organizations and Society, n.
2, 1997, pagg. 105-122.

% Miller e Vollmann parlano a riguardo di 1) transaw logistiche, relative alla movimentazione,
ricevimento e spedizione dei materiali; 2) transaizidi bilanciamento, corrispondenti all’attivitd d
programmazione della produzione; 3) transazionjuilita, costituite da tutte le operazioni effettua
appositamente per controllare la qualita; 4) traiosa di variazione; riguardanti modifiche ai prdtge
agli standard ed ai cicli produttivi. Queste appelencate sono le attivita di supporto la cui intpoza
aumenta nei nuovi ambienti produttivi, sia da umtpudi vista strategico, sia da quello economico, i
guanto sono maggiori i volumi di risorse che I'amla vi destina. Miller G. C., Vollmann T. EThe
Hidden Factoryin Harvard Business Review, September-Octobed519

01| target costingd una tecnica contabile fondata sul presuppostdl dontrollo dei costi di un prodotto
deve essere effettuato in sede di progettazionemdanento che, proprio in tale fase decisionale, si
determina circa il 90% dei costi. Il primo steputti controllo di questo tipo € costituito dall'arsaldel
mercato e delle aspettative del cliente; successwie, sottraendo dal prezzo di vendita che il aterc
potra offrire, il margine obiettivo, si ottiene gosto accettabile: qualora sussista una differposaitiva
tra il costo correntemente ottenibile e quello #edde, il management dovra procedere alla remisio
delle funzioni del prodotto. Per approfondimentvata Marelli A. |l target costing e i suoi strumentn
Miolo Vitali P. (a cura di)Strumenti per I'analisi dei costop. cit., pagg. 207 e seguenti.
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operanti con guesti orientamenti necessitano dicomapleta conoscenza delle funzioni
di prodotto ritenute a valore aggiunto dal mereattei loro relativi costt.

Al diminuire del grado di conoscenza che caratteriz processi decisionali,
devono essere istituite delle forme di report sempitu bilanciate, che collegano
guantitativamente, o anche solo qualitativament@ieplici indicatori di performance,
a carattere monetario e fisico-tecnico, prevengvoonsuntivo, sintetico ed analitico,
interno ed esterno. Report informativi generali ahesle di valutazione bilanciate
offrono al management una visione complessiva dsdgtho strategico e della sua
progressiva realizzazione; la loro utilita €, dumgestremamente elevata in contesti con
tecnologia elastica, caratterizzati da complesfifgrodotto e processo e da mercati di
approvvigionamento e di sbocco turbolénti

Da un punto di vista informatico, cresce, al dinmiewdella conoscenza della
tecnologia, la necessita di utilizzare strumentnavigazione tra i dati, come quelli di
tipo OLAP, che, offrendo informazioni in forma natandardizzata, facilitano |l
processo di apprendimento e la risoluzione di $igeproblemi.

Per un apprendimento piu rapido, anche il procedsocontrollo deve
necessariamente modificarsi, prevedendo un mecuoanigiu efficace rispetto al
feedback, come ileedforward® quindi, la soluzione solitamente adottata & quéll
aumentare la frequenza del confronto tra prevengvaonsuntivo, associandovi
costantemente un’attivita di revisione degli olvetin base a quanto realizzato e di
confronto tra obiettivo iniziale ed obiettivo remsato. | processi tipici delle aziende
analizzate riguardano non soltanto quellibdidgeting ma anche quelli dplanning
pluriennale, dal momento che tali realta hanno stretegia meno stabile, sia per poter

fronteggiare le turbolenze ambientali, sia a caudel forte orientamento

“! Per un’evidenza empirica sulla correlazione tratsgie di differenziazionetarget costinginviamo a
Hibbets A. R., Albright T., Funk W.The Competitive Environment and Strategy of Targesting
Implementers: Evidence from the Figld Journal of Managerial Issues, Spring, 2008gp&8-51.

2 Tale correlazione & in parte dimostrata in De TAni Tonchia S.,| sistemi di misurazione delle
prestazioni in produzione. Risultati di una ricerempirica in Economia&Management, n. 4, 1996,
pagg. 29-46.

3|l feedforward consente di individuare risultagirpiali rispetto all'obiettivo da raggiungere, irdo da
consentirne il raggiungimento oppure di valutarnstantemente la perseguibilita. Bastia Whudget
d’'impresa Clueb, 1989, pagg. 132 e seguenti. In merito \&ldfica di fattibilita degli obiettivi, scrive
I’Autore: “In altre situazioni, invece, il contralanticipato serve con@ientamentol’obiettivo cioé non

e chiaro fin dal principio e solo attraverso rigetentativi questo viene gradatamente definitop&isi di
dover costruire il budget delle vendite per pradottovi fa introdurre sul mercato, o per attivita d
sviluppare in nuove aree geografiche mai servitpratedenza. La funzione del controllo anticipato &
allora fondamentalmente quella @pprendimentoesiste si un obiettivo iniziale, ma & ritenutquainto
provvisorio ed incerto e ci si attende di ridefimidopo aver sperimentato alcuni tentativi, chentan
“apprendere” per I'appunto la sequenza di decisioniette da assumere.”
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allinnovazione. Il processo dplanning potra riguardare la dinamica economico-
finanziaria, I'evoluzione dei prodotti sui vari ncati o entrambi gli aspetti.

Analizzando, infine, il processo di controllo neftesi di determinazione degli
obiettivi e di analisi dei risultati e, piu specdtamente, nello stile che la direzione deve
adottare per la gestione di queste fasi, possidfaorare che con tecnologie elastiche,
sia la programmazione che l'analisi degli scostdm@evono essere gestite con uno
stile largo, dal momento che i manager hanno ueagpiautonomia decisionale. In
presenza di una complessita nella tecnologia attinindispensabile che la definizione
degli obiettivi e l'individuazione delle cause degtostamenti siano il frutto di una
discussione tra manager e direzione, in cui, tigfav primi assumono un ruolo
primario, possedendo una maggiore conoscenza ‘delhelizioni di fattibilita” di ogni
singolo risultato e dei motivi che hanno comportdtle deviazioni rispetto alla
traiettoria tracciata dagli obiettivi.

In conclusione, in base ai risultati emersi dakisi della letteratura ed alle
considerazioni appena svolte, e utile raccoglieran unico schema le principali linee
progettuali, in modo da avere un quadro di sinsesguanto detto. In linea generale,
riprendendo il modello con i due estremi riportatdigura 2, muovendosi da aziende
con tecnologia stabile a quelle con tecnologiatielasil sistema di controllo subisce

progressivamente delle evoluzioni. In figura 3 mene data una rappresentazione di

sintesi.
TECNOLOGIA STABILE TECNOLOGIA ELASTICA
« EEN I S S S S S . .. >

-struttura funzionale -struttura per processi
-cdr economica -cdr economica, competitiva e sociale
-collegamento gerarchico tra controller -collegamento funzionale tra controller
-sistema amministrativo rigido -sistema amministrativo flessibile
-sistemi di costing tradizionali (dc-fc) -sistemi di costing anche evoluti (abc-tc)
-report economico-finanziari -report di tipo bilanciato (bsc)
e fisico tecnici ma non integrati

-budgeting -budgeting e planning
-controllo di feedback -feedback e feedforward
-stile di controllo stretto -stile di controllo largo

Figura 3. Il legame tecnologia-cofitro
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2.3 Gli approcci alternativi allo studio dei fattori

Gli studi appartenenti al filone dell@ontingency theorypermettono di
individuare i sistemi di controllo piu adatti in espfiche circostanze di tempo e di
spazio, attraverso la definizione di relazioni @ugeneralizzabili tra le variabili
esogene e specifiche caratteristiche del sisterttdiditivo primario di tali studi e,
dunque, quello di fornire delle prescrizioni dimf@o normativo da adottare in sede di
progettazione delle organizzazioni; tuttavia essi nffrono un’analisi completa di tutti
i fattori che in realta condizionano il processoccdmbiamento, in quanto considerano
come punto di partenza I'assunto della razionak&oluta dei soggetti decis8ri

In effetti, la contingency theorypotizza che l'analista sia posto ad un livello
superiore rispetto al resto dell’organizzazionehe possieda, percio, una conoscenza
completa delle dinamiche interne ed ambientalippdeutica per la costruzione del
migliore dei modelli possibili; allo stesso tempananager non ostacolano il processo
di implementazione del modello, stante il suo darat di massima utilita per
I'aziendd”®. Tale ipotesi, perd, non corrisponde al vero, iargo i contesti decisionali
in cui si trovano concretamente ad operare i ptisgiedel controllo ed i manager che di
quel sistema dovranno usufruire, sono contraddistton diversa intensita dalla
presenza di una razionalita limitata, di una radiitéd soltanto apparente e di una
moltitudine di razionalita.

La razionalita limitata implica una conoscenza swate parziale degli obiettivi
da perseguire, delle alternative da percorrere lee damnseguenze che da queste
derivano: la soluzione adottata dovra soddisfarasleettative del decisore (soluzione
soddisfacente), ma non risultera la migliore irohg® (soluzione ottima), stanti i limiti
conoscitivi menzionalf. In buona sostanza il decisore preferira optare yea

soluzione dsecond bestnziché ricercare ininterrottamente quella ottima

4 Simon H.,Il comportamento amministrativdl mulino, Bologna, 2001. Si veda anche MioloalitP.,

Il sistema delle decisioni aziendali. Analisi irddtiva, Giappichelli, Torino, 1993.

5 “In effetti la teoria della contingenza...pone I'dista al di sopra dei membri dell'organizzazione e
suppone che, in fase di intervento, questi possaplseemente imporre il “disegno piu valido”
sull’organizzazione e contare sul buon volere csmisenso sugli obiettivi e su un atteggiamentoree
per mettere in atto le prescrizioni.” Bernardi BSjstemi di controllo e nozione di razionalita:
un’evoluzione parallelaCedam, Padova, 1987, pagg. 17 e seguenti.

¢ Sul tema della razionalita limitata rinviamo sttita Simon H.,]l comportamento amministratiyop.
cit.; March J. C., Simon HTeoria dell’organizzazioneEdizioni Comunita, Milano, 1966; Cyert R. M,
March J. C.A behavioural theory of the firniPrentice-Hall, Englewood Cliffs, 1963. Per un’isiadei
vari approcci allo studio dei processi decisiosalveda anche Butler RBrogettare le organizzazioni
McGraw Hill, Milano, 1998.
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Applicando questo concetto al tema in questionssipono affermare che gl
analisti di un sistema di controllo non possiedonpa conoscenza completa
dell’ambiente esterno in cui opera l'azienda, degliettivi e delle strategie poste in
essere e della struttura organizzativa ed informatl progettisti circoscrivono ed
approfondiscono tali argomenti durante il procediscambiamento, anche attraverso il
ricorso a specifiche tecniche, fino al punto initlivello di conoscenza e tale da poter
permettere il passaggio alla fase concernentesédgiio del modello. Anche in questa
fase, tuttavia, emergono dei limiti conoscitivieriti al ventaglio di soluzioni applicabili
ed alla loro realizzabilita nello specifico contestziendale: il progettista potrebbe,
infatti, non possedere una piena conoscenza didiutstrumenti di controllo, sia per
quanto riguarda il loro funzionamento teorico ckeploblematiche di applicazione.
Questi aspetti, coniugati con la summenzionataicditd di analisi ambientale ed
organizzativa, generano forti complessita per ilaatdei benefici e dei costi derivanti
da ciascuna alternativa decisionale. Il processtsmale potrebbe svilupparsi, quindi,
per approssimazioni successive, prevedendo un’mmgaazione graduale di specifiche
componenti di un sistema di controllo (es.: iniciahplementazione di un software per
I'analisi di bilancio, seguita dalla definizione strumenti di budget analitici), ed essere
caratterizzato da scelte intuitive, non fondateramente sulle informazioni raccolte
inizialmente.

Le modifiche al sistema di controllo sono deterrterenche dalla ricerca di una
conformita rispetto alle pratiche ed alle procedoredominanti nell’ambiente esterno
(razionalita apparente): il controllo non &, percimplementato e modificato in
conseguenza di una apposita valutazione razionall&amdbiente competitivo, della
strategia e della struttura da parte dei progetiis soltanto a causa di una tendenza del
management a conformare l'organizzazione rispettguanto accade esternamente.
Questo approccio allo studio del cambiamento detrotio, denominato istituzionalé
individua tre tipologie di cambiamento in relazicdeliverso grado di obbligatorieta di

ognuno di questi. A riguardo si parldi

47 “praticamente cio significa che molte organizzarivestono il manto della razionalita...non per
ragioni di efficienza, obiettivi, risultati 0 quidsi altra ragione che il modello razionale potrebb
prevedere, ma per raffiunfere ampia legittimaziagi occhi del mondo” Bryman A.Gli studi
organizzativi e il concetto di razionalitén Bernardi B. (a cura dif;ontrollo e organizzazione: la ricerca
di un nuovo paradigmalsedi, Torino, 1990, pag. 16. Tra i primi proposi del filone istituzionalista
Meyer J., Rowan B.]nstitutional organizations: Formal structure as tnyand ceremonyin The
American Journal of Sociology, n.83, 1977, pag®-383.

“8DiMaggio P. J., Powell W. W.The iron cage revisited: institutional isomorphisand collective
rationality in organizational fieldsin American Sociological Review, April, 1983, mad 47-160.

111



- adeguamento (isomorfismo) coercitivo;
- adeguamento mimetico;
- adeguamento normativo.

L’isomorfismo coercitivo € imposto dallambientet&®io0 e, dunque, risulta
vincolante per l'azienda, che si trova costrettaaddttare quanto richiesto da alcuni
specifici stakeholder Nella prassi si riscontra un’imposizione del camiento in
presenza di un'operazione di acquisizione di aziewdme & stato dimostratpnella
maggior parte dei casi 'azienda acquirente impalli@cquisita un sistema di controllo
predefinito, conforme a quello adottato internaraerrescindendo dagli specifici
fabbisogni informativi. La finalita di questa imposne e quella di facilitare il
coordinamento e la comunicazione tra le due azieadehe a scapito di un’efficace
sistema di supporto alle decisioni dell’'unita asgai

Un certo grado di coercizione nel cambiamento datrollo si manifesta anche
gualora un’azienda intenda quotarsi in borsa: gol@mento del mercato mobiliare
italiano richiede un’attestazione da parte dellonsor, sulla base di una verifica
preliminare da parte della societa di revisione vndsoggetto qualificato, in merito alla
presenza di un sistema di controllo di gestioneacapdi mettere a disposizione
tempestivamente le informazioni economiche, finangie patrimoniali concernenti la
societa ed il gruppo a questa facente capo. lllaegento citato, piu che richiedere uno
specifico sistema di controllo, indica la necessitauna valutazione di adeguatezza
rilasciata da soggetti esperti: il processo di damento del controllo &, quindi,
antecedente e strettamente funzionale alla quatezityna ricerca empirica sulle
aziende italiarm® dimostra che, dopo la quotazione in borsa, i sis@ controllo si
focalizzano maggiormente su variabili economicaifiniarie e presentano maggiori
oggetti di calcolo rispetto al passato; notevolmltre, risulta il miglioramento della
tempestivita dei report e della loro frequenza, uoy tra l'altro, all’obbligo di
pubblicazione della relazione trimestrale. Le fitdaldi tali cambiamenti sono state

ricondotte in prima istanza alla raccolta di corssgresso la comunita finanziaria,

49 Jones C. SQrganizational change and the functioning of acding Journal of Business Finance and
Accounting, n. 13, pagg. 283-310. Si veda anchssiil F.Strategy and management control systems: A
study of the design and use of management comysierms following takeovein Accounting and
Finance, n. 42, 2002, pagg. 41-71.

¥ Devecchi C., Antoldi F., Cifalind A.l.a quotazione delle imprese. Cambiamenti organizzaei
sistemi direzionali McGraw Hill, Milano, 2003; Cifalind0 A.,Quotazione in borsa e cambiamenti
organizzativi nei processi direzionaih Budget, n. 24, 2000
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confermando, quindi, la presenza di una razionaliléanto apparente nel processo di
scelta.

Un esempio ulteriore di adeguamento coercitivo €lgwche ha interessato gli
enti locali italiani, in seguito ad un’ondata dtarventi del legislatore nazionale che
richiedono I'adozione di strumenti per il controliio gestione. Il testo unico degli enti
locali (Tuel), pur non obbligando la tenuta sistéo@adelle scritture di contabilita
generale, richiede, infatti, I'elaborazione del woreconomico e del conto del
patrimonio ai fini della valutazione della gestigiet. 227); similmente, lo stesso Tuel
richiede la determinazione dei costi e dei ricagi psingoli servizi produttivi offerti
(Art. 197). Va da sé che gli enti locali sono cegtrad interveniren primis sulla loro
struttura informativa per potersi conformare agdiblighi di legge e successivamente,
potranno utilizzare le informazioni elaborate anglee la gestione ed il controllo dei
processi decisionali.

Qualora la spinta in direzione dell’adeguamente pthatiche adottate all’esterno
dell’'azienda non sia imposta dagtakeholdersia attraverso norme di legge (Tuel), sia
attraverso vincoli contrattuali (es: si pensi ad dliente che stipula un contratto di
fornitura a patto che il fornitore attivi un effiva sistema di controllo dei cas)i ma
derivi, invece, da un’esigenza interna, si parlsadimorfismo mimetico e normativo.

Il primo si manifesta qualora il management o igattisti intendano applicare
una particolare tipologia di controllo in voga in preciso momento, prescindendo dalla
valutazione della sua convenienza economica, margol con lo scopo di emulare
quanto realizzato da altre aziende: € il caso irf'icoprenditore richiede al consulente

un sistema dbusiness intelligenceemplicemente perché ha saputo che il suo diretto

°l |a situazione indicata si manifestd nel Regno &miurante le due guerre mondiali: le agenzie
ministeriali, infatti, imposero alle industrie kielie dei sistemi di controllo dei costi, al finealiitare che
gueste proponessero dei prezzi di vendita tropgxeaél Ahmed M. N., Scapens R. \ost allocation in
Britain: towards an institutional analysisn The European Accounting Review, n. 9, 200@gyd 59-
204. L'implementazione di un sistema di controlore frutto di un accordo contrattuale tra due parti
un fenomeno tipico di questi anni, stante I'entiataigore degli accordi di Basilea 2: dal 1 germn2007,
infatti, i finanziamenti bancari verranno erogatya una rigida valutazione della solvibilita déenti, i
quali, per facilitare tale processo di valutaziogatanno incentivati a presentare dei piani ecoommi
finanziari pluriennali. Se in un primo momento laoguzione di tali documenti sara un mero
adempimento formale, vi sono delle buone probabdfte in molte aziende il management possa cogliere
I'occasione per utilizzarli anche come un vero eppio strumento di controllo di gestione. A nostro
awviso e da ritenersi coercitivo anche il proceds@deguamento del sistema di controllo alle prassi
adottate dalle aziende operanti in uno stessorsetfialora la spinta al cambiamento sia dettatarda
associazione di categoria o comunque da un gruppazidnde, al fine di ridurre lintensita della
concorrenza sui prezzi. Nel settore cartario lusehad esempio, € in vigore la prassi di utilizaame
sistema di contabilita analitica di tiall costingper la determinazione dei prezzi di vendita.
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concorrente ne utilizza uno, anche se non é statezzata ex ante un’analisi dei costi e
dei benefici dell'iniziativa.

L’isomorfismo normativo, infine, consiste nel prese di adeguamento del
sistema di controllo alle prassi indicate dallecagszioni professionali dei controller,
dei direttori amministrativi e finanziari, dei dott commercialisti, degli organismi per
la statuizione dei principi contabili (OIC e IASB)piu in generale da esperti in campo
amministrativo. In tempi recenti, ad esempio, Ifatd in vigore dei principi contabili
internazionali IAS/IFRS per la stesura dei bilagiogsercizio e consolidati delle aziende
guotate ha prodotto delle innovazioni sulla reptida soggetta a pubblicazione ed,
indirettamente, anche su quella interna, sui sistemministrativo-contabili e sulle
misure di performance. Piu in particolare I'intrathne dello IAS 1 ha comportato una
modifica degli schemi di stato patrimoniale e dintmo economico soggetti a
pubblicazione, che li rende utili anche per le engestionali interne: infatti, lo stato
patrimoniale puo essere presentato secondo ilicritk liquidita oppure secondo una
distinzione delle poste attive e passive in basei@db operativo; mentre il conto
economico puo essere costruito alternativamentensiecla ben nota classificazione per
natura oppure riferendo i singoli flussi alle dsearee gestionali, adottando lo schema
a costo del venduto. Come conseguenza, I'entrategare dello IAS 1 ha indotto molte
aziende ad utilizzare un unico bilancio sia percéenunicazione esterna che per il
controllo di gestione; altre hanno, invece, cordioua distinguere il bilancio esterno da
quello gestionale, uniformando, pero, quest'ultiagh schemi IAS/IFR%: in sintesi,
con l'avvento degli IAS molte aziende quotate amwatgli schemi proposti dallo IAS 1
anche per il controllo di gestione.

Il processo di cambiamento del controllo cosi camescritto dall’approccio
istituzionale, presenta distinti gradi di razioteli L'isomorfismo coercitivo e
indubbiamente caratterizzato da forte razionaiitaguanto I'adeguamento avviene per
uniformarsi a norme cogenti dettate o dal legisigtaome per gli enti locali, o dalla
nuova proprieta, come nel caso ditakeover A differenza dell’'approccio contingente,

tuttavia, I'obiettivo della decisione non é tanteetio di implementare un sistema volto

°2 per un’analisi degli impatti degli IAS/IFRS sustmi di controllo di gestione rinviamo a Corsi K.,
Guerrini A.,Impatti degli IAS sul controllo di gestione: i ritati di una ricerca empiricain Controllo di
Gestione, numero 1, 2006. Oltre allo IAS 1, traingpi che condizionano maggiormente i report ed i
sistemi informativi ricordiamo lo IAS 7, concernentobbligo di redazione del rendiconto finanzialo
IAS 14, relativo alle informazioni di segmento; Il&S 36, che introduce elementi di valutazione del
capitale economico per unita operatieagh generating unitlo I1AS 11 che, richiedendo I'obbligo di
valutazione delle commesse secondo il critericade#ircentuale di completamento, incentiva le azend
ad effettuare dei controlli periodici incentrati stargini di profitto anziché sui costi di commessa
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a massimizzare l'efficacia, I'efficienza e I'econimite, bensi la semplice applicazione
di normative, il cui mancato rispetto produrreblEsanti conseguenze negative, in
ultimo anche di tipo economitd

Notevolmente inferiore potrebbe essere, invecegrddo di razionalita che
contraddistingue I'isomorfismo mimetico e normativb'adeguamento alle scelte
adottate dai concorrenti oppure a quanto suggeailia prassi puo dipendere:

- dalla totale mancanza di conoscenza in meritol@ismgni informativi
e/o ai sistemi di controllo in grado di colmarli;

- dall'obiettivo di migliorare 'immagine aziendale;

- dalla coincidenza del migliore dei controlli poskibon quanto fatto dai
concorrenti oppure con i suggerimenti degli esperti

Nel primo caso il livello di razionalita risulta ggsoché nullo, essendo il
processo di cambiamento meramente imitativo: cio significa necessariamente che il
nuovo sistema si riveli anche inefficace, ma sottaie la scelta che ha portato alla sua
implementazione & avvenuta in base ad una logicisideale di tipo “quasi casuafé”
Nel secondo caso, invece, € presente un certo gdadazionalita, in quanto il
management intende perseguire le finalita aziemaaliinstaurando un sistema in grado
di guidare verso di esse, bensi migliorando I'immagaziendale proprio attraverso la
scelta di uno specifico modello di controllo. Neltimo punto, infine, il livello di
razionalita € massimo ed i fattori determinantambiamento sono quelli scandagliati
dallacontingency theorg non dall’approccio istituzionale: la coinciderta i modelli
in voga o proposti dalla prassi e soltanto una meiacidenza.

L’approccio istituzionale circoscrive, quindi, i rohiamenti finalizzati alla
creazione di una razionalita apparente che constwgue I'azienda nei confronti
dell’ambiente esterno; tuttavia le modifiche aljanizzazione sono dettate anche dagli
interessi specifici di singoli individui, come adempio il loro bisogno di stima e di
autorealizzazione ed il desiderio di aumentarerdppgo potere: il terzo ed ultimo
approccio allo studio del cambiamento indaga poogtiest’ultimo tipo di modifiche e

va sotto il nome di approccio politico (multirazaita)*°.

> Sj pensi ad esempio ad un'azienda che non provedidecostruzione di un business plan per
ottemperare alle richieste informative dei finataia le conseguenze si manifesterebbero in prinagd
con la riduzione dellammontare del credito conoesson 'aumento degli oneri finanziari.

>* Miolo Vitali P., Il sistema delle decisioni aziendali. Analisi irdkdtiva, op. cit..

% Cyert R. M, March J. CA behavioural theory of the firnop. cit.; Markus M. L., Pfeffer JRower and
the design and implementation of accounting andtrobrsystemsin Accounting, Organization and
Society, vol. 8, n. 2/3, 1983, pagg. 205-218.
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Un bisogno di stima pu0 indurre il responsabile anistrativo a progettare ed
implementare un sistema di controllo di gestiohdina di migliorare la sua immagine
personale e quella della funzione all'interno @lienda, attraverso la comunicazione a
tutti i membri della direzione di notizie concertiggli scopi apparenti e la validita del
progetto.

Un individuo con un bisogno di autorealizzazionadt invece ad applicare
soluzioni non necessariamente utili per l'aziendacui opera, ma che, tuttavia,
costituiscono una parte importante della sua calpersonale. Un sistema alctivity
based managemepbtrebbe, dunque, essere sponsorizzato da un €mplisemente
perché & un modello in voga nel mondo accademitadn guesto caso il fenomeno si
inquadrerebbe nella teoria istituzionale; allo steempo, pero, il CFO potrebbe voler
migliorare anche la propria immagine all'interndla@esua azienda ed, eventualmente,
anche all’'esterno nei confronti di altre aziendei $otenziali datori di lavoro; oppure
potrebbe semplicemente voler applicare conosceraterate durante la sua carriera
professionale. Questi ultimi due casi citati siuadrano invece in un approccio politico
al cambiamento.

Un bisogno di autorealizzazione volto non alla ctatgpgestione, operativa e
progettuale, della funzione amministrativa, ma aut all'acquisizione di maggior
potere, puo stimolare anch’esso un processo di ieanemto. Il potere all’interno delle
organizzazioni dipende non soltanto dall’autoritanferita a ciascun individuo
all'interno della gerarchica aziendale, ma anchealta aspetti, non ultimo dalla
capacita di gestire risorse scarse, come le infpiong in modo da poter condizionare
le attivita svolte dalle altre persofieln quest’ottica un dirigente aziendale puo atéva
un sistema di controllo analitico per centri dipessabilita, definendo arbitrariamente i
risultati da monitorare ed i loro criteri di caloolin questo modo potra controllare
indirettamente la modalita di attribuzione dellgorse alle varie funzioni e, istituendo
un legame con il sistema di valutazione, 'ammantdegli incentivi assegnati ai

rispettivi manager.

2.4 | fattori del cambiamento: un quadro sinottico
In base a quanto detto nei due paragrafi precedemibssibile scorgere nelle

aziende distinte determinanti del cambiamento, adgate in dottrina lungo tre

% pfeffer J., Salancik G. RAdministrator Effectiveness: The Effects of Advgcaied Information on
Resource Allocationsn Human Relations, July, 1977, pagg. 641-656.
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principali direttrici di studio: lacontingency theoryl'approccio istituzionale e quello
politico. In tabella 1 sono sintetizzati i divefattori, evidenziando il filone di studi a
cui afferiscono ed ipotizzando un caso esemplifrogber ognuno di essi.

In realta il cambiamento organizzativo € condiztongolitamente da una
pluralita di fattori appartenenti anche a distegprocci di studio, cio a causa sia della
complessita che caratterizza i processi decisips@idella moltitudine di soggetti che
vi partecipano. Cosi, l'utilizzo degli schemi dildricio IAS/IFRS per lanalisi
gestionale potrebbe essere il frutto di un cambmEmattivato in prima battuta dal
bisogno di stima del controller, che intende miglre la propria immagine all'interno
dell'azienda; la scelta degli schemi in questiorwrgbbe, pero, essere stata fatta
razionalmente, ritenendoli adatti alla realta ad#éde gestita; infine, il progetto potrebbe
essere stato avallato dalla direzione, con limdetit migliorare 'immagine aziendale
percepita da alcuni stakeholder, come gli azignistfinanziatori e gli organi di
controllo. Nel caso esemplificato, quindi, entranajioco tre fattori: 'acquisizione di
legittimita interna, inquadrato nell’approccio pmo, I'acquisizione di legittimita
esterna, inquadrato nell’approccio istituzionaléadozione di strumenti indispensabili
per la gestione aziendale, rientrante nell’appmcointingente.

| fattori descritti in tabella 1 costituiscono, cendetto, la causa primaria
dell'avvio di un processo di cambiamento e prendibmome dimotivator’. Tuttavia,
affinché il processo possa svolgersi regolarmemtecessaria, anche se non sufficiente,
la presenza di un’ulteriore categoria di fattom, grado, appunto di facilitare o,
comunque, di non ostacolare I'implementazione dinwovo sistema di controllo.
Questi fattori, denominatfacilitator, corrispondono, ad esempio, allammontare di
risorse finanziarie, tecnologiche ed umane impidgab progetti di rinnovamento
dell'attivita amministrativa, al grado di autorita credibilita del responsabile
amministrativo e del suo team, al tipo di culturdh & valori diffusi all'interno
dell'azienda. Infine la terza ed ultima categoiidattore che costituisce la scintilla vera
e propria del cambiamento prende il nomeatalyst questo comprende singoli eventi,
come il peggioramento delle performance, la ridoeidella quota di mercato, il lancio

di nuovi prodotti da parte dei concorrenti, I'ingse in azienda di un nuovo contabile ed

" Una tassonomia dei fattori del cambiamento detrotin & stata proposta da Innes e Mithcell e spre
in questo lavoro. Innes J., Mitchell H-he process of change in management accountinge data
study evidencen Management Accounting Research, n.1, 1990y.p2d 9.
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altri cambiamenti

organizzativi,

la cui

I'implementazione di un nuovo sistema di controllo.

manifestar

rende

Tipo di approccio

Fattori

Caso esemplificativo

Approccio contingente

Adeguamento del sistema di
controllo alle caratteristiche
dell’lambiente esterno, della

strategia e dell’organizzazione

In presenza di una strategia orientata
alla differenziazione di prodotto,
attivazione di un controllo su misure

non economico-finanziarie

Approccio istituzionale

Rispetto di norme di legge o di
imposizioni vincolanti degli

stakeholder

Implementazione in un ente locale di
un sistema contabile in grado di
produrre periodicamente un conto
economico ed uno patrimoniale,

secondo quanto sancito dal Tuel

Miglioramento dell'immagine
aziendale percepita dagli

stakeholder

Implementazione di uno specifico
sistema di business intelligence
utilizzato dal diretto concorrente

(isomorfismo mimetico)

Utilizzo degli schemi di bilancio
indicati dallo IAS 1 per le analisi

gestionali (isomorfismo normativo)

Approccio politico

Miglioramento dell'immagine
individuale e di funzione

percepita all'interno dell’azienda

Attuazione di un cambiamento
concernente la reportistica o la
strumentazione contabile utilizzata da

gran parte dell’organizzazione

Soddisfacimento di un bisogno di
autorealizzazione del progettista

e/o dello sponsor

Sponsorizzazione da parte di un CEO
con cultura economico aziendale di
un sistema di controllo incentrato su

misure reddituali

Acquisizione di maggior potere
da parte del gestore del sistema

Implementazione di un controllo sui
risultati strettamente legato al sistema
di valutazione e funzionante con
criteri di calcolo non conosciuti dal

resto dell'organizzazione

Tabella 1. Gli approcci allo studio dei fattori @elmbiamento

improcrastinabile

Rispetto a quanto detto fino a questo punto, dessere specificato che non
sempre i fattori hanno delle caratteristiche tali abevolare il cambiamento: piu in
particolare, le variabili identificate conmotivator, facilitator e catalyst possono in
realta costituire delle barriere agli interventillsustruttura organizzativa. Queste
variabili, a seconda del loro carattere, costitgg quindi, delle forze favorevoli o

contrarie alla direzione del cambiamento.
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Tra le variabili identificate commotivator, menzionate in tabella 1, potrebbero
sorgere delle forze tra di loro contrastanti. linfafualora nella fase di scelta si abbia la
presenza di almeno due fattori, ognuno dei qualveoge verso uno specifico modello
di controllo, si verifichera una certa confusiomennerito al tipo di cambiamento da
attuare, con il rischio di interrompere o neppureiae il processo. Cio accade quando
all'interno del gruppo dei progettisti e degli sponvi sono due sottogruppi, distinti per
cultura e formazione (es.: ingegneri ed econond&rienda), che non riescono a
trovare una convergenza su di un modello specifido. ulteriore contrasto tra i
motivator si manifesta quando almeno uno dei propugnatdrca®biamento intende
forgiare un sistema di controllo finalizzato adrementare il suo personale potere,
mentre il resto del team concorda sull'applicaziaheun sistema coerente con |l
disegno strategico adottato: le divergenze traa dattogruppi si manifesterebbero
soprattutto sulla scelta dei criteri di calcolo dsultati (es.: sulla scelta se ribaltare o
meno i costi indiretti e sui criteri di ribaltamendla adottare), nonché sul soggetto da
nominare per la gestione del sistema e sullo slecontrollo che questo dovra
utilizzare.

Se i motivator ostacolano il cambiamento qualora siano almenodpiuno e
risultino tra di loro contrastanti, le variabili edtificate comefacilitator possono
costituire una barriera anche se prese singolaengntindo risultano inadeguate nella
quantita e/o nella qualita per supportare il camigiato. Analizzando queste variabili
piu dettagliatamente, esse sono classificabili,base alla loro natura, in fattori
economici ed organizzativi; quest'ultimi ulteriorme suddivisibili in fattori
istituzionali ed individuaf®.

| fattori economici corrispondono, come detto, altssorse finanziarie
impiegabili nel progetto ed, in senso piu ampioghenalle risorse tecnologiche ed
umane gia disponibili internamente. Queste vaiiaostituiranno alternativamente un
facilitator o una barriera se risultano adeguate o0 meno absigpgel progetto da porre
in essere: la mancanza di denaro, l'inadeguategzaistemi informatici e delle risorse
umane, costituiscono ostacoli spesso insormontagljirabili soltanto attraverso una

modifica radicale del modello di controllo iniziadémte disegnato.

%8 Granlund classifica gli ostacoli al cambiamentddttori economici, istituzionali ed individuali. el
nostro lavoro gli ultimi due sono utilizzati nellaedesima accezione descritta dall’Autore, mentrei pe
fattori economici abbiamo dato un’interpretazionesénso stretto. Per fattori economici, infattia®und
intende non soltanto le risorse disponibili, mahengli elementi di congruenza tra strategia e odiotr
tipici dell’'approccio contingente. Granlund M.pward explaining stability in and around manageimen
accounting systems Management Accounting Research, n.12, 200dg.pb41-166.
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| fattori organizzativi si distinguono in istituziali ed individuali a seconda del
loro riferimento a gruppi di persone o a singotliindui; considerando, invece, la loro
natura, sono da ritenere sostanzialmente idemtiattori istituzionali corrispondono al
modo di pensare e di agire consolidatosi all'intectell’aziend®’, sia tra le persone
operanti nella struttura organizzativa del contrdia tra quelle che compongono la
struttura organizzativa per il controllo; i fattandividuali corrispondono, invece, al
modo di pensare e di agire di singole persone.

Le variabili menzionate costituiscono un ostacdlacambiamento quando la
cultura di cui sono portatori singoli individui euppi contrasta con quella sottostante al
modello di controllo progettatd Per un’esemplificazione su quanto appena deitto, s
pensi alla progressiva divulgazione di report coetgi dati economico-finanziari lungo
linee di produzione i cui responsabili sono abitdatsempre a prendere decisioni sulla
base di informazioni fisico-tecniche anche a cailedta loro preparazione prettamente
ingegneristica: con buona probabilita i responsatilinea non utilizzeranno, almeno
inizialmente, i nuovi report in quanto in contrastan lo stile decisionale e la cultura
diffusi in azienda; e, tuttavia, possibile, limigagli effetti dei fattori di ostacolo
attuando un cambiamento lento e graduale, eventmdémsupportato da politiche di
formazione del personale.

Allo stesso tempo, i fattori organizzativi cost#tono una barriera quando
individui o gruppi si oppongono non tanto al tippadntrollo in sé, ma alla nuova
mappa del potere ad esso sottostante. Cosi ad iesempnager destinatari dei report
potrebbero opporsi al cambiamento qualora si remdamto che il nuovo sistema di
controllo sara in grado di segnalare alla direzienero inefficienze, precedentemente
occultate. Cio e quanto accaduto in un’aziendastréhle, con una produzione per lotti,
in cui il responsabile amministrativo concepi ustesina di calcolo dei costi per reparto
e per prodotto che prevedeva l'attribuzione detidssi in base alla capacita produttiva
utilizzata. Dal momento che un fattore critico dcsesso dell’azienda € sempre stato la

¥ Burns J., Scapens R. WConceptualizing management accounting change: siitutional framework

in Management Accounting Research, n. 11, 2000g.p2x@5. Oltre alle istituzioni, un organizzazioie
composta da regole, che rappresentano formalmlemizdio in cui le cose andrebbero fatte, ealgines
corrispondenti ai modi di pensare e di agire abiteate adottati.

0 Secondo Burns e Scapens il cambiamento del ctmtdblgestione, se gestito in modo formale e
sistematico, comporta l'introduzione di nuove regathe tuttavia per essere rispettate e corrett@men
poste in essere dagli individui dovranno esseraectiecon i fattori istituzionali, in caso contrarsi
manifesteranno degli ostacoli al cambiamento, iilpmsitivo abbattimento comportera direttamente una
modifica nell’istituzione. Burns J., Scapens R. Wonceptualizing management accounting change: an
institutional framework op. cit., Burns J., Ezzamel M., Scapens R.Thg Challenge of Management
Accounting ChangeElsevier, Oxford, 2003.
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capacita di ogni area di saturare la capacita ptiodudegli impianti, i capi reparto, di

estrazione tecnica, si opposero strenuamente tetilnzione del sistema, in quanto |
nuovi report, pur indicando un costo piu precisarebbero mostrato alla direzione la
capacita inutilizzata di ogni reparto. Una situaeigimile si manifesta quando si voglia
intervenire su misure di performance legate dine¢tate ai sistemi di valutazione: in tal
caso un’opposizione del personale alla modificaladehappa delle responsabilita
risultera pressoché scontata, sussistendo il asghuna perdita degli incentivi erogati
con il vecchio sistema di controllo.

Dopo aver sinteticamente commentato il ruolo diacsio al cambiamento
esercitato sia da variabili che per natura dovrebkémolarne lo svilupponfotivaton
che da fattori economici ed organizzativaqjlitator), dobbiamo evidenziare tra le
barriere anche il ruolo di singoli eventi posti i@osso dellavvio o dell’arresto
definitivo del processo. Qualora tali eventi assaonana forza concorde rispetto alla
direzione del cambiamento, allora sono identificat il nome dcatalyst se invece, lo
ostacolano, rendendolo definitivamente inattualsibmo ovviamente da considerarsi tra
le barriere. Le improvvise dimissioni della persartee ha sponsorizzato il progetto,
l'uscita dall’azienda dei soggetti responsabili’@aplementazione del nuovo sistema o
il loro impegno su altre situazioni incombenti, tisscono indubbiamente alcuni
eventi in grado di impedire definitivamente l'avvilel processo o, se gia attivato, di
interromperne il corso.

Concludendo questa disamina sui fattori del camérdo sintetizziamo
brevemente quanto ne é emerso.

Una prima distinzione deve essere fatta tra i fatiatesi come determinanti del
cambiamento e le barriere, intese come ostacdlttbri sono costituiti da variabili
direttamente legate al processo di cambiamentoprdigrate motivator, da condizioni
economiche ed organizzative volte a facilitareainbiamento, i cosiddettacilitator,
ed infine da eventi in grado di avviare o di acke il processo stesso, denominati
catalyst

In modo speculare rispetto a quanto fatto pertofatanche le barriere sono
ulteriormente scomponibili in tre distinte categdti La presenza di una pluralita di

motivator tra di loro contrastanti rischia di creare confugianell’organizzazione su

®1| termini utilizzati per denominare i tre tipi barriera al cambiamento sono ripresi da Kasuriaaohe

se il loro significato & stato parzialmente rettifio. Kasurinen T.Exploring management accounting
change: the case of balanced scorecard implememaiin Management Accounting Research, n. 13,
2002, pagg. 323-343.
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by

guale debba essere l'obiettivo del cambiamentostguépo di ostacolo €, dunque,
denominabileconfuser Allo stesso tempo, se le variabili economicheogghnizzative

che dovrebbero facilitare il cambiamento, assumoatteri tali da renderne assai
problematico il suo progredire, si parlafdistrator. Infine, la manifestazione di singoli
eventi in grado di fermare definitivamente il caarhento, o comunque, di rallentarlo,

sono denominatielayet

motivator confuser
AT IR
facilitator |,  Modello ™ _,| frustrator Modello
“._ ideale .- adottato
catalyst | —¥ --------- -~ delayer

Figura 4. Il condizionamento dei fattori e delleriexe sul modello di controllo

Stante un modello ideale di controllo inizialmeptegettato, I'intervento delle
barriere menzionate lungo l'intero processo di damlento richiede necessariamente
una sua revisione, o peggio il suo definitivo atcaamento. In figura 4 ¢ raffigurato |l

percorso di adattamento del modello ideale.
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CAPITOLO 1l

La fase dicheck-upnel processo di
cambiamento

3.1 Aspetti generali.

Il cambiamento organizzativo e strutturabile seconoh’insieme di fasi e,
dunque, secondo un processo variamente articdlatfinalita di una tale strutturazione
sono sicuramente di tipo descrittivo, permettendo adalizzare il processo di
cambiamento non come una scatola nera, bensi coroenuplesso di piu attivita e fasi
tra di loro collegate; allo stesso tempo, perdadfinizione di una specifica sequenza di
attivita pud assumere anche una forte valenza risrema@onsentendo di prescrivere al
mondo aziendale un chiaro percorso entro cui spdop e gestire qualsiasi tipo di
cambiamento organizzativo.

Una schematizzazione embrionale del processo dbieamento organizzativo,
valida anche per il sistema di controllo, & quphaposta da Lewih articolata nelle fasi
di scongelamento, cambiamento, e ricongelamento.

La fase di scongelamento comporta la progressigaapdi coscienza da parte
dell'organizzazione della necessita di un cambidamdro scongelamento e attivato da
fattori come imotivatored icatalyst mentre la facilita con cui esso si sviluppa dgeen
da fattori economici, istituzionali ed individuakkome ifacilitator, i quali, tuttavia,
possono costituire anche una barriera, impedendsttolando questa prima fase del
processo.

Il prevalere delle forze favorevoli rispetto a deehegative, ottenuto anche
grazie allintervento del gestore del processoawélrso l'adozione di opportuni
strumenti, permette di avviare la fase di cambiamerorrispondente alla scelta di una
soluzione ed alla sua concreta implementazione.hé&no questo caso, per poter
consentire al progetto di giungere alla fase findlevono essere sfruttate al meglio le
forze positive, come facilitator, limitando I'azione di quelle negative, corrispenti

! Lewin K., Frontiers in group dynamic®p. cit..
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non soltanto afrustrator, ma anche a quelle derivanti dall'insorgere diconflitto in
sede decisionale, in merito al tipo di soluzionexdattare ¢onfusey.

Il passaggio alla terza ed ultima fase &€ consentittne in precedenza, da
un’accurata gestione di queste forze negative elatal superamento. La fase di
ricongelamento permette all'organizzazione di metiabare il cambiamento,
assicurando [listituzionalizzazione delle nuove oleg di comportamento appena
introdotte. Tuttavia, le barriere superate in mamjgoco efficace durante le prime due
fasi si ripresentano al termine del processo, irapddne la sua positiva conclusione.
Se, ad esempio, durante la fase di scelta alcuneisoi proposte da soggetti interni
all’'organizzazione sono state rifiutate dal panepbgettisti, quest’ultimi dovranno
necessariamente ricercare il massimo consensobpessilla soluzione adottata onde
evitare che i primi si frappongano alla continualazione del processo.

Il modello a tre stadi di Lewin ci permette di eéftere una prima scomposizione
del processo, individuando il legame che sussistdet diverse fasi ed i fattori e le
barriere che caratterizzano ognuna di esseer offrire un modello ancor pitl
rappresentativo, capace di indicare nel dettagiattivita da compiere per portare a
termine il cambiamento, € necessario approfontigeado di analiticita dello schema di
Lewin, frammentando ogni stadio in una pluralitdadii. L'analisi della letteratura offre
notevoli spunti in tal sendoanche se, tuttavia, tra i numerosi modelli préipssitanto
pochi spiccano per generalizzabilita e completeZka questi ricordiamo quello
composto dalle fasi di diagnosi, pianificaziondpae, valutazion® trasformabile in un
modello ancora piu completo con I'aggiunta dellee dasi iniziali di “pressione e
stimolo” e “intervento e riorientamentd”

La fase di “pressione e stimolo” costituisce il pumli avvio del processo di

cambiamento: la pressione e determinata dai fagterni e/o interni, la cui percezione

2 Su questi aspetti si veda il lavoro di Zand D.$arensen R. ETheory of Change and the Effective Use
of Management Sciencan Administrative Science Quarterly, volume 2®@7%, pagg. 532-545. | due
Autori riprendono il modello a tre stadi di Lewindmostrano che il grado di efficacia con cui si
conclude ogni singola fase condiziona l'efficacielle fasi successive. Cio evidenzia, quindi, che i
problemi accantonati e non risolti tendono a riprgsrsi, spesso in modo tale da non poter piu @sser
risolti con facilita.

% Lippitt, Watson e Westley definiscono il processd fasi: sviluppo di un bisogno di cambiamento,
stabilire un percorso di cambiamento, seguire it@eso definito, stabilizzazione e conclusione.pltip

R., Watson J., Westley Bthe Dynamics of Planned Chandgrace and World, New York, 1958. Anche
Beckhard individua 5 fasi: diagnosi, pianificazioggategica, formazione, consulenza e valutazione.
Beckhard R.Qrganization Development: Strategies and Modatidison-Wesley, Mass., 1969.

* Lawrence P., Lorsh XDiagnosi dello sviluppo delle organizzazipop. cit..

®> || modello di Lawrence e Lorsh completato con leedasi di “pressione e stimolo” e “intervento e
riorientamento” & stato proposto da Greiner. Siavadiguardo Greiner L. ERatterns of Organization
Change op. cit..
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da parte del management determina uno stimolotadvanire per modificare Istatus
guodell’'organizzazione. Il vero e proprio intervesiananifesta, tuttavia, soltanto nella
seconda fase, denominata appunto ‘“intervento eemi@mento”, in cui il top
management e indotto a nominare un soggetto reapibmsdella gestione delle fasi
successive del processo. La scelta potra ricadedd sn soggetto esterno, qualora si
ricerchi una valutazione il piu possibile obiettied indipendente o si voglia comunque
reperire delle competenze assenti internamentaiténnativa potra essere investita una
figura interna dotata di particolare autorevoleeza&arisma, che costituiscono delle
caratteristiche indispensabili per promuovere &tazione del cambiamento.

Durante questa fase verra svolta una contrattazinél consulte ed il top
management, che dovra presentare un carattere léorspecialmente qualora il
consulente provenga dall’esterno. In sede di negame devono essere discussi gli
obiettivi del progetto, sui quali deve essere ttovanche un sostanziale accordo;
devono poi essere conosciuti i problemi del sisterdagato ed il loro impatto sul resto
dell'organizzazione; le risorse che il managemanhtileconsulente sono disposti ad
investire nel progetto ed infine lo stile da adatper la direzione del processo di
cambiamentd

Successivamente, il consulente, eventualmente weatdi da un team di esperti,
awvia la terza fase del processo, quella di diagrmosentata all’individuazione di
particolari problemi e delle rispettive cause, rnanhall’analisi dei fattori favorevoli e
contrari al cambiamento. Durante la diagnosi i atesi si avvarranno di specifici
strumenti quali, tra gli altri, le interviste edjuestionari, I'organizzazione di workshop
e di incontri informali.

Le informazioni raccolte in questa fase consentdncelaborare molteplici

soluzioni ai problemi emersi e di sceglierne unaparticolare: questo processo

® Kolb e Frohman descrivono un processo di cambiameal punto di vista del consulente esterno.
Rispetto al modello di Greiner individuano in shstione della fase di “pressione e stimolo” quella
“scouting corrispondente al momento di ricerca e di angdigliminare dei potenziali clienti da parte di
un consulente: la pressione esercitata dai fatfelricambiamento &€ qualcosa di esogeno al modello, i
guanto, come detto, € stata assunta la prospeégiveonsulente. La fase di “intervento e riorier¢ato”,

pur essendo presente anche nel modello di Kolbohnkan, € denominateefitry’ e rappresenta |l
momento in cui il consulente esterno ed il cliesiteaccordano sul progetto. In questa fase deveeesse
svolta una contrattazione concernente una deciparti, in parte riportati nel testo. Per approfiomehti
rinviamo a Kolb A. D., Frohman A. LAn Organization Development Approach to ConsultingSloan
Management Review, Fall, 1970, pagg. 51-65. Pauligmiore modello volto a descrivere il processo di
consulenza svolto da un soggetto esterno si ved®irscE., Process Consultation: Its Role in
Organization Developmenfddison-Wesley, Mass., 1969. L'Autore distingeddsi di contatto iniziale,
definizione della relazione, selezione e sceltaundimetodo di lavoro, raccolta dei dati e diagnosi,
intervento, riduzione del coinvolgimento e conaure.
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decisionale caratterizza il momento della pian#ioae. Le modalita con cui si svolge
guest’ultimo processo decisionale dipenderannoralaente dallo stile di direzione

prescelto: con uno stile particolarmente autontdei soluzioni proposte e la decisione
finale scaturiranno esclusivamente dai consulenéntre al contrario, con una certa
partecipazione, esse saranno il frutto di una negmne tra i consulenti ed i soggetti
posti ai vari livelli dell'organizzazione.

L’output finale della pianificazione € costituitolsamente da un documento al
cui interno vengono riportati gli obiettivi intermiee finali del cambiamento, le singole
attivita da porre in essere per il loro raggiungitoeed i vari responsabili. Il piano
funge dunque da guida durante l'implementazionee dostituisce una fase
particolarmente critica del processo: con l'azigheterviene direttamente sul sistema
osservato, tentando di mutarne la conformazioneguesto specifico momento del
cambiamento I'intensita delle barriere puo raggemegestremita tali da richiedere degli
interventi mirati da parte dei consulenti finaliizaridurne gli impatti.

Non appena il cambiamento effettivamente realizg&tali entita tale da poterne
valutare gli effetti, si procede con l'ultima fadel processo, volta appunto a misurare i
risultati: se questi saranno positivi, con buonabpbilita, si manifestera un effetto di
stimolo e di rinforzo all'interno dell’organizzazie, incentivando gran parte degli
individui ad accettare definitivamente il cambiatwerProprio per questa ragione la
valutazione puo essere gestita dai consulenti ptm @®me un momento di controllo
del cambiamento rispetto ai piani definiti, ma andome una sorta di meccanismo
operativo, capace di ridurre alcune barriere ogative attraverso la diffusione di
informazioni concernenti i traguardi raggiunti.

Il processo articolato in sei fasi, pur rispecchiam modello di Lewin (vedi la
figura 1), permette di tracciare piu approfonditateealcuni meccanismi attinenti il suo
funzionamento, soltanto parzialmente accennatilaoodello a tre stadi.

In primo luogo, dalla descrizione del processo gmeron forza il necessario
rispetto di una sequenzialita tra le diverse fasr. poter conseguire il successo € stato,
infatti, osservatb che ognuna delle sei fasi & indispensabile, puremga attivata in
prossimita della conclusione della fase alla gl@&camente deve seguire. Ogni fase €,
dunque, propedeutica rispetto alla successiva mealtre, il suo grado di efficacia

" Dalton G. W., Lawrence P. R., Greiner P. ®ganizational change and developmesy. cit.. Come &
stato osservato da Greiner, nei casi di cambiamemralusi in modo negativo si sono manifestati dei
salti illogici nel processo, causati dalla completaissione di una fase specifica.
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condiziona quello delle altre fasi e dell'intercopesso: cosi ad esempio, un’accurata
diagnosi aziendale volta a raccogliere il maggiamero possibile di informazioni
rilevanti per lo studio dei diversi problemi orgamativi, facilita I'individuazione della
soluzione migliore da attuare, rendendo, quindiretithnto piu efficace I'attivita di
pianificazione.

In secondo luogo, all’interno del processo devosseee attivati almeno due
cicli di controllo. Il primo pone in connessioned#ivita di negoziazione iniziale con
quanto emerso dalla diagnosi e dalla pianificaziangalora, infatti, la portata dei
problemi diagnosticati risulti estremamente difféee rispetto a quanto si era
inizialmente intravisto e le rispettive soluziora gorre in essere richiedano risorse di
gran lunga superiori rispetto a quanto stanziaopdrti dovranno procedere ad una
revisione degli accordi stabiliti inizialmente. decondo ciclo di controllo collega i
risultati emersi dalla valutazione con la pianificane del progetto: a fronte della
constatazione di un successo solamente parziaeduittura, di un insuccesso delle
soluzioni adottate, i progettisti dovranno nuovataendividuare nuove soluzioni, alla
luce di quanto emerso e, se del caso, rinegozieaegprdi stabiliti inizialmente.

Dopo aver delineato i tratti distintivi di un geioer processo di cambiamento, é
utile ai nostri fini osservarne le principali peeawitd qualora sia riferito
specificatamente ai sistemi di controllo. Tralasd@ala fase di “pressione e stimolo” le
cui caratteristiche sono gia state descritte, atmedirettamente, nella parte riguardante
I fattori del cambiamento, e quella di “intervergoriorientamento”, concernente la
nomina del progettista e delle figure ad essa langilci soffermeremo sulle ultime
quattro fasi, suscettibili di una ulteriore scompimse in microfasi, o attivita, in modo
da evidenziare nel dettaglio il funzionamento dpuocesso di cambiamento dei sistemi
di controllo.

Prescindendo dal tipo di provenienza del soggetiovolto nella guida del
cambiamento, interna o esterna, il processo preveaalisi preliminare dell'azienda,
dellambiente in cui opera, della sua strategiaedladsua struttura organizzativa,
un’attivita di revisione gestionale, volta a momndt@ la conformita del sistema di
controllo con quello ufficiale, cosi come delineat® manuali delle procedure, ed a
definirne il livello di adeguatezza; un’attivita donsulenza in senso stretto, dedicata al
disegno di un nuovo modello di controllo; un’attévidi implementazione del modello,
da un punto di vista informatico ed organizzatiwtfjne il processo viene, almeno

parzialmente, reiterato, attraverso lo svolgimetitan’ulteriore revisione gestionale,
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finalizzata a valutare la coerenza del modello immante con quanto pianificato ed a

verificarne il grado di utilita e di accettaziornimterno dell’azienda.

Modello di Lewin Modello di Greiner

. . Azione dei fattori del
pressione e stimolo

cambiamento
Presa di coscienza Nomina di un
da parte ) ‘ consulente e
scongelamento | dellorganizzazione intervento e stipulazione degli
della necessita di riorientamento accordi iniziali

un cambiamento Individuazione dei

diagnosi problemi e delle
relative cause

Discussione delle

Scelta di una — % . ... .  ——| soluzioni alternative e
. pianificazione
. soluzione e sua scelta
cambiamento
concreta
. . . Implementazione della
implementazione azione
soluzione prescelta
Valutazione dei risultati
. Istituzionalizzazione N )
ricongelamento - conseguiti con il

del cambiamento valutazione
cambiamento

Figura 1. Un confronto tra i modelli a tre ed afssi

L’intero processo si sostanzia, dunque, in:
1. un’analisi preliminare;
2. uncheck upgniziale del sistema di controllo;
3. una definizione della terapia applicabile;
4. una sua concreta implementazione;
5. la valutazione finale di quanto implementato.

Le fasi elencate, nel rispetto dei modelli di caanbénto organizzativo, sono
legate secondo una certa sequenzialita logica paeaie, se pur in presenza di alcune
fisiologiche sovrapposizioni, e presentano nelkdtéeuna certa modularita: un’azienda
puo, infatti, richiedere ai consulenti, internigterni, un servizio di revisione gestionale,
un servizio di consulenza, I'implementazione di speecifica tecnologia, oppure un

servizio derivante dalla combinazione dei precddénttavia, va da sé che I'omissione
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di alcune fasi denota un minore livello di raziot@datiel soggetto richiedente, causato da
vari aspetti, non ultimo la scarsita di risorseremuiche e di tempo a disposizione.
Tipicamente puo accadere che siano richiesti saffvizonsulenza non preceduti
da un’adeguata valutazione del sistema esistenpireppossono essere adottate
specifiche soluzioni software configurate esclusieate in relazione ai fabbisogni
espressi dal soggetto richiedente e non sulla lbiasguanto diagnosticato da un
consulente. Quest’ultima situazione si manifest@ana in sede di implementazione di
un gestionale di tipo ERP si debba attivare il noditinente il controllo di gestione: la
societa di informatica frequentemente si limitea ghlarametrizzazione del modulo in
relazione ai fabbisogni espressi dal cliente, limito, quindi, il suo intervento alla sola
implementazione della tecnologia, tralasciando detamente sia la revisione che

I'esplicitazione dei fabbisogni informativi ed iisggno del nuovo modello.

3.2 L’analisi preliminare

La diagnosi sul sistema di controllo,check upin senso stretfo & preceduta
dallo svolgimento di alcune analisi preliminarirnti 'ambiente esterno, la strategia e
I'organizzazione aziendaleQuesti tre elementi non corrispondono necessariéena
tre attivita dell’analisi preliminare da svolgeresequenza cronologica: la suddivisione
proposta e finalizzata esclusivamente a distingtrermmacroargomenti, che pur tuttavia,

presentano forti elementi di comunanza.

3.21 L’analisi dellambiente esterno

L’analisi ambientale concerne l'individuazione degdementi esterni suscettibili
di produrre alcuni condizionamenti di rilevo suktema di controllo. Le categorie
ambientali definibili ai fini dello studio sohd

1. ambiente politico e istituzionale;

8 Il check uppud essere inteso in senso allargato e compretaléiagnosi e la terapia, mentre in senso
stretto attiene esclusivamente alla prima attivitdal senso si veda Camussone P. F. (a curd dijeck-

up dei sistemi informatiyEtas, Milano, 1988, pag. 15-16.

® Scrive Marchi: “L'analisi preliminare dellazienda svolta dal revisore al fine di acquisire primi
elementi di conoscenza sul profilo complessivo Bessingole funzioni aziendali, secondo modalita
relativamente indipendenti dall'orientamento “gestile”, operativo o strategico, della revisione.”
Marchi L., Revisione aziendale e sistemi di controllo intemy. cit., pag. 269.

% Eminente G.La gestione strategica dellimpresdi Mulino, Bologna, 1981, pagg. 31 e seguenti.
Rispetto al percorso proposto dall’Autore, nel nmpsavoro abbiamo accorpato I'analisi ambientala co
quella di mercato e della concorrenza (ambientepetitivo), dal momento che quest’ultima finisce per
essere frequentemente I'unico tipo di analisi amtaile strettamente necessaria in sede di revisibna
sistema di controllo. Inoltre, abbiamo esplicitidacategoria dell’ambiente fisico e di quello s¢eiahe
raccoglie, tra I'altro, 'ambiente lavorativo e éinziario.
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ambiente economico generale;
ambiente scientifico e tecnologico;

ambiente fisico;

a k~ w0N

ambiente sociale;
6. ambiente competitivo.

Le prime quattro categorie identificano degli ambiieche condizionano le
politiche ed i risultati aziendali, ma che tuttaddficilmente sono condizionati da
quest’ultimi. L'ambiente sociale e competitivo idiéinano, invece, tutti gli attori
esterni investiti dalla richiesta di consensi eridorse e dal sistema prodotto, e
comprendono anche quei soggetti teoricamente aguyganti ai primi quattro ambienti,

ma che I'azienda riesce comunque a condizidhare

L’ambiente politico e istituzionale condiziona tigita aziendale attraverso la
produzione di normative da parte del legislatoreermazionale (es.: regolamenti e
direttive dell’Unione Europea), nazionale e locdle. normativa potra interessare: i
processi produlttivi, attraverso una rigida regolatagione delle emissioni ambientali o
del rapporto con i lavoratori; i processi di veadiattraverso la regolamentazione di
alcuni rapporti commerciali (si pensi al rapporta gli intermediari finanziari ed i
risparmiatori), oppure condizionando i volumi dind&a (si pensi agli incentivi statali
concernenti la rottamazione delle auto usate); ocgssi amministrativi, con
'imposizione di standard in campo di comunicazioreso I'esterno e con la normativa
fiscale; i processi di acquisizione di risorse idahziamento, con I'entrata in vigore di
procedure cogenti in campo di valutazione del ¢oedi

La conoscenza delle norme di legge che vincolamadtiita aziendale é
fondamentale per il progettista di un sistema ditidlo, sia per poter successivamente

valutare la propensione del management all’anatigll’ambiente politico e

1 Sj pensi ai rapporti tra un’azienda operante inpigtolo comune e la classe politica locale: ad una
prima analisi questa particolare classe di atmlsrerebbe rientrare nellambiente politico-istitunale,
mentre in realta accade spesso che costituiscpanmea rilevante del’ambiente sociale, qualora istess
con l'azienda uno scambio di consensi come conttit@padi alcune garanzie in campo ecologico e
lavorativo. Simili considerazioni possono esset&efaer le innovazioni tecnologiche che interesséno
settore in cui opera l'azienda: in questo caso eihoimeno rientra indubbiamente nell’ambiente
competitivo e non in quello scientifico e tecnolami limitato, quest'ultimo, alle sole innovazioni
generate da attori con cui I'azienda non intratjeaimeno direttamente, alcun rapporto di scambio.

La scelta adottata nel presente lavoro prevedequiynl’avvio di un’analisi strategica gia in fase d
analisi dellambiente competitivo e sociale, in quea il revisore non si limitera ad osservare le
caratteristiche della pletora di interlocutori solio potenziali, ma cerchera anche di raccogli¢ite u
informazioni anche e soprattutto sugli attori coneffettivamente I'azienda interagisce.
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istituzionale, testandone la padronanza delle vaoemative, sia soprattutto per
delineare, gia in questa fase preliminare, alcwahbisogni di controllo derivanti
dallambiente esterrd

L’ambiente economico generale, sappiamo, &€ mondcatraverso indicatori
come il prodotto interno lordo, i consumi, gli irsgenenti, la produzione industriale, i
saldi della bilancia commerciale, i tassi di cambitassi di inflazione, i prezzi delle
materie prime e dei prodotti e cosi via. In sederttheck-upsul sistema di controllo il
revisore deve valutare non tanto 'andamento pitnemno favorevole degli indicatori
summenzionati, bensi l'intensita con cui ogni eletnecondiziona le dinamiche
aziendali e, dunque, la necessita di un suo castanbnitoraggio attraverso
l'impostazione di appositi sistemi informativi. Aade frequentemente che alcune
aziende operino su mercati di approvvigionamenth sbocco i cui prezzi risultano
molto sensibili alle oscillazioni del prezzo deltppéio, a causa di una forte criticita
della logistica esterna: nel caso esemplificatorevisore dovra opportunamente
ponderare il peso della variabile esterna sullefopmance aziendali, attraverso
opportuni strumenti, come le analisi quantitatigalizzate personalmente o ricorrendo a
studi di settore, oppure conoscendo le perceziehnmdnagement desunte da interviste

0 incontri informali.

L’ambiente scientifico e tecnologico € costituita dttori con i quali I'azienda
non intrattiene dei rapporti diretti, ma che, tvia sono capaci di produrre innovazioni
scientifiche di un certo interesse per i procestrni. In questa categoria di attori Si
annoverano i laboratori di ricerca esterni e leversita che divulgano le proprie
scoperte attraverso mezzi di comunicazione comisteivquotidiani, libri. Anche per
guesto tipo di ambiente, in sede di analisi preieme, deve essere valutato I'impatto
che potenzialmente i vari attori potrebbero proelsui processi aziendali e, piu in
generale, sul sistema competitivo.

Se questo tipo di analisi preliminare € utile stpteo per una revisione
gestionale della funzione “ricerca e sviluppo”, pafutarne I'efficacia dei processi di

aggiornamento, nell’ambito di uoheck-updel sistema di controllo possono essere

12 Ricordiamo che le norme di legge, qualora condirio i sistemi di controllo, sono da inquadrare
allinterno di un approccio istituzionale al cammianto. Per approfondimenti rinviamo al secondo
capitolo.
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esaminate alcune innovazioni prodotte in campoatniat ed informatico valutandone il
potenziale impatto sui processi amministrativitdhsenso, I'esame approfondito della
piu recente letteratura economico-aziendale edrnmditica permette al progettista di
conoscere le suddette innovazioni e gli effettiuda loro eventuale applicazione ad
aziende operanti nello stesso settore del soggsiervato. A riguardo saranno utili
tutte quelle pubblicazioni che discutono le carstehe ed i problemi di
implementazione dei modelli di controllo piu evoltipicamente Activity based
costing e l'adozione di un qualsiasi modello in uno speai settore (si pensi ad
esempio allo studio, da parte di un dipartimentavensitario, di un software di
pianificazione per le aziende operanti nel setwreinicolo).

Come nel caso dell’analisi delllambiente political estituzionale, anche
quest’ultimo tipo di attivita facilita, in prima Hata, I'esplicitazione dei fabbisogni di
controllo generati dall’'ambiente esteth@, successivamente, permette di valutare il
livello di aggiornamento dei responsabili ammirastn.

L’ambiente fisico e costituito da tutte le forzeturali che, in vario modo,
riescono ad influenzare la gestione ed i suoi tasulGli agenti atmosferici, come |l
regime delle precipitazioni e dei venti, condizinoairettamente i processi produttivi,
soprattutto in alcuni settori, come quello delliagttura e del turismo, e di riflesso tutti
gli altri processi, a partire da quelli di venditagndizionando il prezzo dei prodotti
finiti, e quelli amministrativi, oggetto del predenstudio, rendendo necessaria
I'enucleazione dalle diverse misure di performade#’effetto prodotto dal’ambiente
esterno, isolando, di fatto, questa variabile.

L’analisi dellambiente fisico €, dunque, volta aefidire limpatto
potenzialmente prodotto da ogni singolo fattordasglestione aziendale, attraverso
un’analisi statistica dei valori consuntivi curat@ettamente dal progettista o da terzi
oppure attraverso la raccolta delle percezionintehagement. Oltre a cio, essa indica,
come dovrebbe accadere anche per I'ambiente ecoonogenerale, alcune fonti
informative in grado di produrre delle previsiontteadibili delle evoluzioni
dellambiente fisico, in modo da poterne successpfe formalizzare I'impiego
all'interno del processo di pianificazione e pragraazione.

13 Nella trattazione, i suggerimenti e le innovazionéampo del controllo di gestione prodotte dahomw
accademico e da associazioni professionali sorte #taerite all'interno dei fattori istituzionaliet
cambiamento. Rinviamo nuovamente al secondo capi ulteriori approfondimenti.
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Durante I'analisi dell'ambiente sociale e di qualtampetitivo, a differenza delle
quattro categorie ambientali trattate sinora, @cilé distinguere le caratteristiche degli
attori esterni dagli effetti delle politiche azieidin quanto questi condizionano quelle
e viceversa. Con cido possiamo, dunque, affermaes ahquesto punto dell’analisi
preliminare, lo studio dellambiente e la diagnssiategica tendono a coincidere o,

guantomeno a sovrapporsi.

L’ambiente sociale e costituito, come si &€ dettbpmamo capitolo, da soggetti
che apportano all'azienda specifiche risorse, imi@ finanziari, lavorativi e di
consenso, e richiedono congrue prospettive di eama’. Con I'analisi preliminare
devono essere rilevate alcune caratteristiche gkmaile distinte classi di attori sociali
che interagiscono potenzialmente con tutte le aeeatel settore o, specificatamente,
con la realta osservata.

Rispetto alla classe dei dipendéhtpud essere monitorato:

- il livello di anzianita media e altre caratterisigc (come il sesso e la

residenza)

il grado di scolarizzazione (diplomati, laureatir@specializzazioni);

- il tipo di formazione (ingegneri, economisti, ajtro

- il tipo di rapporto (tempo indeterminato/determoiatterinale);

- lo stipendio medio;

- ilturnover, eventualmente determinato anche peidia professionale;

- il tasso percentuale di assenteismo;

- il grado di motivazione e morale;

- il trend evolutivo dell'offerta di lavoro.

| dati, raccolti attraverso interviste, colloquiformali, osservazioni dirette,

analisi di bilancio, indagini statistiche gia disali (ricerche ISTAT, di associazioni
di categoria o centri studi), saranno ripresi dabpttista in un momento successivo del
processo, sia nella fase di analisi strategicanado da valutare se le caratteristiche

monitorate dei dipendenti aziendali sono tali dagtre lo sviluppo dei fattori critici di

4 Coda V. L'orientamento strategico dell'impresap. cit..

5 | 'obiettivo della gestione strategica del rapporon i dipendenti & quello di acquisire una
legittimazione interna, cioé un consenso dellerssaimane e, come conseguenza, una motivazione ed
una spinta innovatrice. Chirieleison Cg strategie sociali nel governo dell'aziendaiuffré, Milano,
2002, pag. 85.
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successo; sia nella fase di definizione di un numamello di controllo, per valutare
I'entitd di potenziali barriere al cambiamento ditura prettamente organizzativa.
Considerando, ad esempio, il morale dei dipendeatdll’'azienda, dall'analisi
dell’ambiente competitivo e delle strategie poteel@dmergere una criticita di questo
elemento per il successo: qualora il livello di aler emerso dal monitoraggio
dell’'ambiente sociale risulti particolarmente basso dovrebbe indurre il progettista a
definire nel nuovo sistema di controllo un sistediavalutazione periodica della
variabile chiave in questione. Al contempo, pemargo emerso dall’analisi ambientale
permettera al progettista di pianificare adeguatden@nche lo stile di direzione del
processo di cambiamento, per neutralizzare I'efféétlla barriera diagnosticata.

Con riguardo, invece, ai finanziatdli possono essere monitorate alcune
variabili con lo scopo precipuo di valutare sucoessente la congruenza tra le
caratteristiche delllambiente finanziario circoséanl’azienda con quelle tipiche
dell'intero settore. Tali variabili, monitorate @verso le stesse fonti informative
utilizzate per I'indagine sui dipendenti, sono:

- la composizione della struttura finanziaria (inneri di capitale proprio
e di capitale di terzi);

- il numero e le caratteristiche dei finanziatori aggpnenti alle due classi
summenzionate;

- la durata media dei finanziamenti di terzi;

- il costo medio delle varie classi di finanziame(twedio-lungo e breve
termine/capitale proprio e capitale di terzi);

il grado di fiducia dei finanziatori nei confrorttell’azienda.

Un’indagine piu sintetica sara svolta in meritoeatlaratteristiche degli altri
attori sociali quali i rappresentanti politici Idcde associazioni di consumatori e di altri
gruppi di interesse. In modo particolare, sia a#rso le interviste con il top
management, sia attraverso una rassegna dei @intrecticoli pubblicati su quotidiani
e riviste specializzate, sara possibile conosckrevgnti piu rilevanti, espressione del

rapporto tra I'azienda ed il suo ambiente.

16 Rispetto ai rapporti con gli attori sociali esiequali i finanziatori, deve invece essere congeguna
legittimazione esterna. Sul tema si veda ancoraigléison C.,Le strategie sociali nel governo
dell'azienda op. cit., pag. 85
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L’ambiente competitivo €& costituito, come gia sidetto, da cinque aree
specifiche corrispondenti ai fornitori, concorrerdiienti, potenziali entranti e fornitori
di prodotti sostitutivi, per ognuna delle quali éspibile osservare alcuni aspetti, tra i
qualit”:

- la concentrazione;
- la differenziazione dei prodotti;
- le barriere all'entrata.

Nel procedimento di una valutazione preliminarepeaeutica per un giudizio
sul sistema di controllo €&, tuttavia, piu che sidfinte restringere I'ottica di
osservazione, limitando I'indagine ai soli concatreclienti e fornitori. La raccolta di
dati anche sui potenziali entranti e sui fornitriprodotti sostituitivi crediamo debba
essere svolta esclusivamente nel’ambito di unisi@we gestionale di tipo strategifo

Per il settore in senso stretto, ossia per 'amacdncorrenti, la concentrazione,
misurata attraverso un rapporto tra il fatturattbedaziende piu importanti sul fatturato
complessivo, indica approssimativamente lintengii@la concorrenza: un’elevata
percentuale dell'indice di concentrazione sta acdimare che il settore € in realta un
regime di oligopolio, mentre basse percentuali e@gono ad un regime di libera
concorrenza.

La differenziazione dei prodotti offerti costitues€oggetto della concorrenza, il
fronte su cui le aziende competono per conquistamye fette di mercato; essa sta ad
indicare la tendenza delle aziende operanti nébreetid offrire prodotti riconoscibili
dai clienti, attraverso la creazione di marchii lakelli qualitativi, prezzi competitivi’.
Stara al revisore individuare, ove presenti, i singlementi di differenziazione,

creando, se del caso, anche i diversi raggruppasstestegicf®.

7 Sj veda Eminente GLa gestione strategica dellimpresd Mulino, Bologna, 1981, pagg. 42-49. La
classificazione proposta dall’Autore €& stata utdita anche da Marchi per il processo di revisione
gestionale. Marchi LRevisione aziendale e sistemi di controllo intero. cit., pagg. 344 e seguenti. In
realta Eminente riporta tra gli elementi suscdititiindagine anche il rapporto tra i costi figsd i costi
variabili, che, pero, a nostro avviso puod ben remettra le barriere all'entrata.

'8 Rileva Marchi “La revisione strategica ha comeettio quello di verificare I'efficacia, efficienzed
economicita della gestione a livello complessiveemadale, con particolare riferimento all’efficacia
“politica” ed all'economicita globale.” Marchi LRevisione aziendale e sistemi di controllo interop.
cit., pag. 337.

¥ In questa accezione il termine differenziazione sta ad indicare il tipo di vantaggio competitivo
perseguito, basato come noto sull’'offerta di prtdonici, quanto piuttosto la possibilita di render
riconoscibile il prodotto, anche attraverso prexainpetitivi rispetto ai concorrenti.

% Negli studi di strategia il raggruppamento stratege costituito da quell'insieme di aziende che
operano con la medesima strategia all'interno di stesso settore. Porter M. Egmpetitive Strategy
op. cit.; si veda anche Grant R. Mlanalisi strategica per le decisioni aziendalli Mulino, Bologna,
1999, pagg. 124 e seguenti.
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Le barriere all’entrata, infine, sono costituite @lamenti in grado di preservare
il livello della concorrenza allo stato attuale pedendo I'ingresso di nuove aziende. Le
barriere sono costituite dalle economie di scalpitein generale dalla capacita di
differenziare i prodotti, dallammontare di invesgnti necessari per entrare ad operare
attivamente nel settore.

L'indagine sulla concentrazione, la differenziazoe I'entita delle barriere
all'entrata nel settore permette di osservare &sgmza di specifiche determinanti del
cambiamento del sistema di controllo, come linigcersi della concorrenza, e di
rilevare 1 fabbisogni di controllo dettati dall’ameipte competitivo, riferiti al
monitoraggio degli elementi di differenziazione Iladlerta: quest’ultimi
corrispondono, in sostanza, ai fattori critici dicsesso (FCS) dell'intero settdtela
costruzione di una mappa dei raggruppamenti sictegcui poco sopra accennavamo,
permette invece di esplicitare anche gli FCS sppedeélla singola azienda.

L’ampliamento dell’analisi anche ai mercati di apprigionamento e di sbocco,
individuando la concentrazione dei fornitori e dignti, il grado di differenziazione dei
loro prodotti e le barriere all'entrata del settorecui operano, permette di approfondire
ulteriormente I'indagine sui fabbisogni di contomk di definire in modo piu netto la
mappa degli FCS.

Ipotizzando, ad esempio, che il soggetto su c@itefire urcheck-upoperi nel
settore della carta per uso domestico, dall’analisi concorrenti emergera una
concentrazione piuttosto elevata del settore, tmizzato da una differenziazione
fondata in parte sul marchio ed in gran parte sakgo, nonché da elevate barriere
all'entrata, quali le notevoli economie di scalaiedassicci investimenti industriali ed
eventualmente pubblicitari e commerciali (marchidpsservazione anche dei mercati
di approvvigionamento e di sbhocco permette di imligre una notevole concentrazione
dei fornitori e dei clienti che, dunque, lasciagagire una scarsa capacita di controllo
dei prezzi di acquisto e di vendita da parte defiende del settore: conseguentemente,

2| fattori critici di successo corrispondono alkriabili chiave il cui andamento deve essere pasitier
permettere all’'azienda di conseguire un vantaggmpetitivo. “Critical success factors thus are,day
business, the limited number of areas in whichltgsif they are satisfactory, will ensure succabksf
competitive performance for the organization....Aseault, the critical success factors are areas of
activity that should receive constant and careftérdion from management. The current status of
performance in each area should be continually oreds and that information should be made
available.” Rockart J. FChief executive define their own data needsHarvard Business Review,
March — April, 1979. Si veda anche Daniel D. Ranagement Information Crisign Harvard Business
Review, September — October, 1961.
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il perseguimento di una strategia di leadershipadito sara condizionato non tanto da
efficienze esterne, negli acquisti di materie primgaanto soprattutto da efficienze
interne, nell'impiego dei fattori e nel loro rendimto; al contempo, una qualsiasi
perdita di efficienza non sara scaricabile neppurainima parte sui mercati di sbocco,
ripercuotendosi cosi in maniera negativa direttameni risultati economici.

Anche nel caso delle analisi competitive le fonformative da cui attingere i
dati sono costituite da ricerche svolte da terzimerito al settore di riferimento,
informazioni di carattere generale sul settore ahdpili presso le camere di commercio
e gli enti pubblici, i bilanci pubblicati dalle &xide del settore. Inoltre, potranno essere
interrogati i data base aziendali, in modo paréio®lgli archivi fornitori e clienti e le
collegate tabelle di ordini acquisto/vendita, indoala poter determinare indicatori di
concentrazione in entrambi i mercati (percentualeodti di acquisto (fatturato) riferita
ai fornitori (clienti) piu importanti) ed il gradali differenziazione attraverso un
confronto tra le prestazioni di prezzo e qualitteeé dai diversi fornitori all’azienda e

da questa al cliente

In tabella 1 sono sintetizzate le considerazionoltsv finora sull’analisi
ambientale, indicando distintamente gli ambiengeitp di analisi, le finalita delle varie

indagini e le principali fonti informative.

3.22 L’analisi della strategia

Come emerso nel punto precedente, l'indagine solliante sociale e
specialmente quella sullambiente competitivo fieisper allargare il campo di
osservazione anche ai rispettivi disegni strategli@borati dall'azienda, dal momento
che in concreto € difficile, se non del tutto imgibde, discernere i due oggetti di
studic®. | risultati riferiti alle strategie raccolti cdtanalisi ambientale devono, tuttavia,
essere ulteriormente arricchiti, soprattutto pexrga concerne:

2 Come & possibile osservare, quest'ultimo tipolaberazioni & volto a monitorare la concentraziene
la differenziazione dei clienti e dei fornitorieiita non all'intero settore, ma alla singola r@altdagata.
Tale restringimento del campo di indagine avviciiamalisi ambientale alla vera e propria diagnosi
strategica. La labilita dei confini tra le due asiag stata gia riporta nelle premesse di questagvafo ed
ad esse rinviamo.

2 || campo di azione della strategia concerne “tagiérelazioni mediante le quali si raggiunge lioeddi
composizione” Cavalieri E., Ferraris Franceschi Ranalli F.,Appunti di economia aziendal&appa,
Roma, 1994, pag. 57. “L’ordine di composizione & sul fatto che nell’orbita dell'azienda convergo
forze interne ed esterne le quali, una volta lasdibere di svilupparsi secondo la loro naturaledenza,
possono alterare I'equilibrio fondamentale dellambmazione economica...Le forze aziendali e
ambientali, convergendo nell’orbita della combiwas, devono trovare in essa la loro composizione pi
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Categoria ambientale

Finalita dell'indagine

Fonti informative

Ambiente politico e

istituzionale

individuazione di modelli di
controllo imposti, direttamente
o indirettamente, da specifiche

normative

codici e raccolte di leggi,
siti internet,

gazzetta ufficiale dello stato.

Ambiente economico

generale

individuazione delle variabili
macroeconomiche che
impattano sulle performance

aziendali

studi di settore,
analisi statistiche interne,

interviste al management

Ambiente scientifico e

tecnologico

individuazione di modelli di
controllo suggeriti da “esperti

in materia”

pubblicazioni universitarie,
riviste specializzate,

report di associazioni
professionali (tipo Andaf, OIC

ecc.)

Ambiente fisico

individuazione delle variabili di
ambiente fisico che impattano

sulle performance aziendali

studi di settore,
analisi statistiche interne,

interviste al management

Ambiente sociale

individuazione dei livelli di
performance in alcune
potenziali aree critiche per il
successo,

studio sulle barriere
organizzative al cambiamento

del sistema di controllo

interviste al management,
osservazioni dirette,
analisi di bilancio,
indagini statistiche gia
disponibili,

rassegne stampa

Ambiente competitivo

individuazione dei fabbisogni
informativi determinati dal

contesto competitivo

ricerche svolte da terzi,
informazioni generali raccolte
presso enti pubblici,

analisi dei bilanci di settore,
analisi delle contabilita

elementari.

Tabella 1. Finalita e fonti informative dell’analdell’ambiente esterno

1. i fattori critici di successo;

2. il sistema prodotto/mercato,

conveniente, intesa questa parola nel significatmabgiore conformita al fine perseguito dall’adert
Giannessi E.Appunti di economia aziendalep. cit., pagg. 19 e seguenti.
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3. le risorse chiave, tangibili ed intangibili, in que variabili determinanti

e risultanti del processo stratedito

L’analisi sui fattori critici di successo crediamiebba essere collegabile
all'intera formula imprenditoriale e non soltantileastrategie competitive, in quanto,
secondo la definizione accolta in questo lavorosutcesso dipendera sia da scelte
prettamente competitive che da scelte attinentettispocialf®>. Considerando che gli
FCS dipendono dal settore in cui 'azienda opeadi;ainbiente esterno, dalla strategia
perseguita e da aspetti contingenti e momerftgngdssiamo affermare che a questo
punto dell'indagine sono senza dubbio emerse Iabitirchiave legate alle prime due
fonti, rispettivamente grazie all’analisi dellamebte competitivo e sociale e
dell’ambiente economico generale e fisico. Nellaefalell’analisi strategica devono,
quindi essere circoscritti gli FCS specifici detialta indagata, che in parte possono
corrispondere alle variabili gia rilevate ed intpapossono costituire degli elementi di
novita.

Compito specifico dell'analista in questa fase eligudi raccogliere alcune
informazioni generali riferite alla strategia a@bdt Riprendendo i tre criteri di
classificazione delle strategie discussi nel prgacagrafo di questo capitolo, dovrebbe
essere possibile inquadrare una strategia in bagado di innovazione e di dinamismo
del mercato ffrospectoro defende), al tipo di obiettivo perseguito (quota di meccat
profitto di breve termine) ed al tipo di vantaggiompetitivo che si vuole ottenere
(differenziazione o leadership di costo). Dalla iposie della strategia aziendale
rispetto a ciascuno dei tre criteri sara possiedgapolare alcuni FCS. Tipicamente, la
strategia di urprospector orientata, come noto, al lancio continuo di nupradotti,

implica, con buona probabilita, il monitoraggio fdttori come iltime to marketla

4 |La schematizzazione di strategia delineata intquesoro corrisponde a quello che in dottrina pleen
il nome di modello istituzionale, delineato in Coda La valutazione della formula imprenditorialan
Sviluppo e Organizzazione, marzo-aprile, 1984; C¥dal 'orientamento strategico dell'impresap.
cit.. Per un sintetico ma efficace confronto trdiversi filoni di studio in materia di strategia \#da
Invernizzi G., Cortesi A., Russo R5estione strategica d'impres&asi Egea, Milano, 1994, pagg. 3 e
seguenti. Per un modello di analisi strategica &adugli elementi del sistema d’azienda delindati
Bertini, si veda Bianchi Martini Sintroduzione all’analisi strategica dell’aziendd Borghetto, Pisa,
2005.

%% pPer la definizione di successo si veda ancorarBést, In merito alle “condizioni” che determinano il
successo dell'impresaop. cit. e Bertini U.Scritti di politica aziendalgop. cit.. Per il legame tra il
perseguimento di un vantaggio competitivo, la rétacdi risorse e consensi attorno all'operare diiega
ed il profitto si veda ancora Coda W!prientamento strategico dell'impresap. cit..

% Rockart J. F.Chief executive define their own data neeas. cit.. Per approfondimenti sui fattori
critici di successo e sulle tecniche da adoperarelg loro rilevazione, rinviamo a Pozzoli $attori
critici di successpCedam, Padova, 1996.
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flessibilita dei processi produttivi, il grado diccesso dei prodotti nuovi. Nel caso si
persegua un obiettivo di massimizzazione dellaaubtmercato, un FCS corrisponde
alla soddisfazione dei clienti, mentre nel casgpsiseguito il profitto di breve termine,
gli FCS corrisponderanno alle piu importanti vaiiabconomico-finanziarie. Infine,
con una strategia di differenziazione devono essé@denziati gli elementi utilizzati per
caratterizzare un certo prodotto, che potrebberioctere con la tempestivita di
consegna, con la qualita, con la fornitura di seraccessori; qualora, invece, emerga
dall'indagine una strategia di leadership di cos®strapolazione degli FCS risulta
immediata, in quanto questi corrisponderanno ia&iinente alle efficienze interne ed
a quelle esterne.

| tratti salienti della strategia sono ottenutingipalmente attraverso le interviste
svolte, naturalmente, con l'alta direzione in uréazla monobusiness, con il direttore di
divisione in una realta multibusiness.

In un secondo momento, devono essere esplicitalieaquei fattori non emersi
immediatamente dall’analisi strategica, ma comuncpiegati da un legame causale
con gli FCS. L’'analista, attraverso ulteriori c@jio con il management e mediante
indagini quantitative, svolta anche sui dati dabdio, perviene alla costruzione di un
modello volto a mostrare un tessuto di nessi causalgli FCS precedentemente
individuati e le loro determinaffi Quest'ultime, ad una prima analisi, potrebbero
apparentemente risultare del tutto scollegate d&g8, mentre in realta costituiscono la

variabile principale da controll&e

" Tali modelli prendono il nome di modelli dinamidEssi considerano le risorse-chiave, primarie e
derivate, le relazioni causali tra esse intercdrrénitardi temporali che intercorrono tra cawese effetti,

le leve di intervento su cui agire per modificaresultati e conseguentemente le risorse chiav@fetk i
fattori ambientali non influenzabili dalla direzeenma che possono generare rilevanti conseguehze su
funzionamento dell'intero modello. Coda \Wanalisi delle relazioni di causa-effetto nel gowe delle
imprese in Finanza, Marketing e Produzione, numero 23198tema di modelli dinamici si veda su tutti
Forrester J. W.Principi dei sistemi Etas Kompass, Milano, 1974. Si veda anche Bia@chModelli
contabili e modelli “dinamici” per il controllo digestione in un’ottica strategic&iuffre, Milano, 1996,
pag. 39.

8 Nel caso sia la velocitd di consegna ad esseremiente per la soddisfazione dei clienti, da
un’attenta analisi potrebbe risultare che la prifipende dalla dimensione dei lotti prodotti, a soda
influenzata dalla dimensione degli ordini dei ctiennfatti se i venditori accettano ordini di Iott
particolari e piccoli, in produzione sara elevadtdgempo impiegato per effettuare i riattrezzagdiae
puntualita delle consegne andrebbe scemando a dagtaelevati ritardi delle linee. A questo purto
facile comprendere come la gestione del portafagldni risulti essere un elemento in stretta rielae

di causa-effetto con il FCS piu pressante per dlada, ossia la tempestivita delle consegne. Una
conoscenza di questo tipo non é superflua perdttitao che stiamo perseguendo, cioé la costruzithne
un sistema di controllo. Se misuriamo la perforneadei venditori utilizzando dei parametri-obiettivo
basati sulla massimizzazione del fatturato, avreffietti negativi sulla velocita di consegna. In sioe
caso il controllo dovra incentivare i venditori &lezionare attentamente le richieste dei clienti,
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Giunti al secondo punto dell’analisi strategicavaelessere meglio conosciuta la
gamma dei prodotti offerti dall’azienda e la suanbmazione con i diversi mercati di
sbocco.

| prodotti possono essere distinti in base allaltigia di input, di output o di
processo produttivid.

La distinzione sulla base degli input si fonda, egatmente, sulla tipologia di
fattori produttivi a feconditda semplice utilizzatiel processo produttivo per la
produzione di uno stesso output. Con tale crits@oa possibile distinguere in un
industria siderurgica laminati zincati da laminagrniciati: le due classi di output sono
simili in tutto, ad eccezione, appunto, del tipo rdateria prima adoperata per il
rivestimento decoils in acciaio.

La distinzione incentrata sugli output e fondataaratteristiche specifiche delle
singole linee di prodotto, le cui peculiarita rtswlo essere indipendenti sia dal tipo di
input adottato che dal tipo di processo produttivohe tuttavia pongono in secondo
piano quelle degli input e dei processi produttigtottati. Cio si manifesta senza dubbio
nei processi produttivi da cui prendono origin® allesso tempo piu prodotti: € il caso
delle raffinerie petrolifere e di altre industri@imiche. Piu in generale il criterio e
adottabile anche in altre aziende che presentanocegsi produttivi per lotti o per
commessa, come ad esempio i mobilifici specializzat differenti articoli di
arredamento fabbricati con un’unica materia prifegro).

Infine, come ultimo criterio di distinzione dellamma di prodotti &€ possibile
impiegare i processi produttivi, qualora presentoamatteristiche tali da costituire il
vero elemento di differenziazione dei prodotti agichi del mercato. La situazione e
tipica di alcuni prodotti dell’industria alimentareome gli oli spremuti a caldo o a
freddo, gelati e gli altri articoli di produzionedustriale o artigianale.

In realtd, osservando la segmentazione di prodéfegrti da molte aziende, e
possibile scorgere I'impiego di un criterio derit@mlalla combinazione di almeno due
dei tre summenzionati. La segmentazione sulla loiEg# input e degli output, ad
esempio, &€ molto frequente nel gia citato casonahilifici, in cui i diversi articoli
sono ulteriormente differenziabili in relazioneaadipecifica tipologia di legno utilizzata,

accettando soltanto quelle di una certa importataaunto di vista quantitativo. L'esempio € rifict
in Coda V.,L'analisi delle relazioni di causa-effetto nel gowe delle impresgop. cit..

%9 La tassonomia dei prodotti e dei mercati & ripesaadattamenti da Marchi L., Quagli A.quadro di
controllo delle imprese industrialop. cit., pagg. 198 e seguenti.
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che conferisce un diverso livello qualitativo e gfifica politiche di marketing
altrettanto diverse. Tale segmentazione si mawifasthe nell'industria siderurgica, in
cui le varie categorie di laminati, distinte in baal rivestimento applicato, sono
ulteriormente distinguibili in base ad altre caggttiche intrinseche dell’output, come i
millimetri di spessore o, piu in generale, il liehualitativo (prime e seconde scelte e
scarti).

La mappatura della gamma di prodotti, gia docuniantdall’azienda o
ricostruitaex novadal progettista, permette di confermare quanto sonéall’analisi sui
fattori critici di successo: infatti, il criteriotilizzato per distinguere i prodotti equivale
all'elemento primario di differenziazione dell’ofta sul mercato di sbocco. Esso, oltre
a sottintendere azioni competitive distinte, cpoisde, frequentemente, ad un fattore
critico di successo: cosi ad esempio, una segmentaziei prodotti sulla base degli
input, come nel caso summenzionato dello stabiltmeiderurgico, lascia intuire una
certa criticita delle materie prime utilizzate e | deelativo processo di
approvvigionamento e stoccaggio; una segmentaziorigse agli output, come nel
caso di un’azienda produttrice di calici e bicchiercristallo, sottintende, invece, una
notevole complessita nella fase finale dei processduttivi e nello stoccaggio dei
prodotti a fronte di una relativa semplicitd nebgessi di approvvigionamento, dal
momento che la materia prima e costituita prevaleente da sabbie silicee.

Inoltre, il confronto tra la gamma di prodotti aziknle e quella offerta dai
maggiori concorrenti, emersa con I'analisi ambikntaonsente di meglio definire la
posizione dell'azienda all’interno della mappa @ggruppamenti strategici del settore.

Oltre alla semplice analisi del “catalogo” dei pottd devono poi essere
analizzati, ove disponibili, i volumi di vendita particolo e le diverse marginalita, in
modo da individuare i prodotti piu importanti péazienda. Dall'unione di queste
informazioni con le dichiarazioni del soggetto emmico in merito ai futuri disegni
strategici, riferiti allo sviluppo, mantenimento abbandono di specifiche linee di
prodotto, sara possibile far luce ulteriormentdesuériabili chiave da monitorare con
un sistema di controllo.

Al pari dei prodotti, anche i mercati di sbocco satistinguibili sulla base di
alcuni criteri, tra cui I'area geografica, il caaalistributivo, i raggruppamenti omogenei

di clienti o singoli clienfl®. Anche in questo caso frequenti sono le clasgifira sulla

%9 Marchi L., Quagli A.l quadro di controllo delle imprese industriabp. cit..
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base di una pluralita di criteri, prevedendo admgse una segmentazione primaria
fondata sul criterio geografico ed una seconda@ath al canale (distinguendo ad
esempio i grossisti, la grande distribuzione, ior@pecializzati, la vendita diretta) o a
specifiche caratteristiche dei clienti, come I'd@tasesso, il settore di appartenenza, le
dimensioni. Come per i prodotti, la mappa dei miesiasbocco consente di individuare
I tratti di alcune politiche commerciali adottatapltre, I'arricchimento dell'indagine
con dati economico-finanziari per segmento e conlihee strategiche che Il
management intende attuare, (penetrazione su muexgati, espansione o ritiro nei
mercati in portafoglio) sara possibile definire caohiarezza le aree chiave da
controllare.

La sintesi di quanto emerso dallindagine sui merqao essere, infine,
combinata con quella sul sistema prodotto, in mddodistinguere varie situazioni,
monitorabili attraverso altrettante modalita e @rdd dettaglio. Avendo distinto i
prodotti ed i mercati in relazione alla loro im@orta o criticita per il successo
economico attuale e per quello futuro, si avrarprodotti critici venduti su mercati
altrettanto critici; prodotti marginali venduti mercati critici; prodotti critici venduti su
mercati marginali; prodotti marginali venduti suncei marginali. L'identificazione di
una tale matrice permette di tracciare una mapfla dembinazioni molto rilevanti,
rilevanti e poco rilevanti per le decisioni azieldga dunque, per il sistema di controllo

in corso di revisione e/o adeguamento.

Al terzo punto dell’'analisi strategica deve essigénita la tipologia e I'entita
delle risorse detenute internamente dall’aziendacomtempo input ed output del
disegno strategico: input perché ogni risorsa toste il presupposto di ogni decisione
ed attivita, output perché i risultati aziendali rsanifestano in termini di flussi di
risorsé’. Proprio per questa natura delle risorse, I'indagireliminare ad esse dedicata
e a meta tra I'analisi della struttura organizzaiinterna e quella degli effetti risultanti
dall'interazione con I'ambiente esterno.

Le risorse aziendali sono state distint&:in

3L “Similmente alle risorse tangibili, quelle intabii crescono, diminuiscono, si trasformano mediaint

flussi generati dalle attivita aziendali. Tali dmi&he sono in vario grado riflesse nel conto ecanorh
Invernizzi G., Molteni M. Analisi di bilancio e diagnosi strategicap. cit., pagg. 200 e seguenti.

32 «La struttura” scrive Coda, “comprende tutte geeliariabili che definiscono I'assetto istituzionale
organizzativo e patrimoniale dellimpresa...” . Coda L'orientamento strategico dell'impresap. cit.,
pag 2. Secondo il pensiero dell’Autore, il patrinrmaziendale & osservabile in termini di conoscenza
interna, dedizione e coesione del personale. Facepdcifico riferimento alle risorse invisibili,alni
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patrimonio tecnico-industriale;
patrimonio commerciale;

patrimonio direzionale;

A

patrimonio finanziario;
5. patrimonio sociale.

Le informazioni concernenti il patrimonio tecniaudustriale riguardano aspetti
prettamente produttivi, come le caratteristiche teicessi logistici e di produzione, il
tipo di tecnologie impiegate, il grado di conosaerez di motivazione del personale
operante nello stabilimento e nell’area di ricezcaviluppo.

Il patrimonio commerciale comprende il portafogtiorelazioni con i clienti, le
caratteristiche dei processi di vendita, il gradoconoscenza e di motivazione del
personale addetto alle vendite, 'immagine godaifiaienda presso i clienti.

[l patrimonio direzionale comprende le conoscenzrenditoriali e manageriali
del soggetto economitd il livello qualitativo della struttura organiziz e della
governance aziendale, la cultura ed i valori pftudi.

Il patrimonio finanziario concerne, invece, il pafdglio di relazioni con i
finanziatori, la solvibilita aziendale, sia di bee(liquidita) che di lungo termine
(solidita); oltre al tipo di giudizio dato dai finaiatori effettivi e potenziali all'azienda

sostiene che queste derivino da informazioni chisdbno dall’'ambiente all’azienda (es.: conoscetize
mercato), dall'azienda all'ambiente (es.: immagiaéendale) ed infine da informazioni che nascoso e
esauriscono dentro l'azienda (es.: cultura e valttami H., Le risorse invisibilj Isedi, Torino, 1988;
Quagli parla a riguardo di flussi conoscitivi inteta e di flussi in uscita. Quagli Antroduzione allo
studio della conoscenza in economia aziendalaffre, Milano, 1995, pag. 51 e seguenti. Sosti¥icari
che “....le capacita dellimpresa basate sul “sapéseho)risorse di competenza quelle ....basate su
modelli cognitivi di altri soggettirisorse di fiducia’ In seguito I'Autore sottolinea come questa
distinzione sia fondata soltanto sul punto di oszzione delle risorse e non sulla loro natura:anbre
costituiscono, infatti, conoscenza, che e detepat® nel primo caso dall'azienda e nel secondo da
soggetti a questa esterni. Vicari &!impresa viventeEtas, Milano, 1991, pag. 85. Si veda anche
Busacca B.Le risorse di fiducia dell'impresaJtet, Torino, 1994. Dal rapporto con gli attooinepetitivi

e sociali sorge, dunque, un flusso di conoscemizafifh. Come rileva anche Costabile, “La percezidine
soddisfazione (da parte del cliente) & assimila@idleun “flusso”, prodotto a seguito di ogni intecem
che il cliente ha con l'impresa....Tale “flusso” -nsapevolmente o inconsapevolmente — alimenta uno
stock la fiducia, intesa quale pregiudizio riguardatdecapacita dell'impresa....di offrire un valore
congruente con quanto atteso.” Costabile Wh, modello dinamico di customer loyaltyn Finanza,
Marketing e Produzione, numero 3, 2000, pag. 112.

% Scrive Bruni: “Il soggetto economico in senso titreavvisa la fonte del potere volitivo, I'autdrita
cui promanano le decisioni dell'impresa; esso nomigocamente ravvisabile in una determinata person
0 in un organo aziendale” Bruni GGontabilita per l'alta direziong op. cit.,, pag. 27. L'Autore
descrivendo, poi, le varie tipologie di alta dim®, individua un modello imprenditoriale caratteato
dalla piena coincideenza tra il soggetto volitivdimprenditore ed un modello manageriale in cui &
invece il management ad assumersi le responsathdila scelte strategiche. All'interno di tale daoum
sono é presente una combinazine delle due situaztmeme appena citate.
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Il patrimonio sociale, infine, & composto dal ptotdio di relazioni con attori
esterni, come politici, sindacati, associazionicdiegoria ed altro, e dallimmagine
dell’'azienda percepita da quest’ultimi.

Rispetto al processo di revisione e consulenzaistemi di controllo, I'analisi
delle risorse permette di raccogliere informaziatili per:

- la scelta dei criteri di progettazione dei sistéirgontrollo;
- la scelta dello stile di direzione del processoainbiamento;
- lindividuazione delle aree di rischio.

La descrizione dei processi produttivi, dei materidegli impianti e del
personale utilizzato, permette di delineare argigmente, ancorché in linea generale,
le caratteristiche del sistema di controllo in codi valutazione e sviluppo. Con
processi produttivi per commessa deve essere ingoliato un sistema di costing volto
ad assegnare i costi allo specifico lotto di lazamae, mentre con produzioni su
processo avremo l'attribuzione ad ogni singolo pttmdi un valore medio di codti
Inoltre, la presenza di un’insieme di fasi di laazione collegate in sequenza, ciascuna
delle quali produce un semilavorato che funge daenaa prima per la fase
immediatamente successiva, richiede l'impostaziaieun sistema di contabilita
analitica piuttosto articolato, in grado di caleelal costo di ogni semilavorato, di
monitorare I'andamento delle diverse categorieirdanenze ed, infine, di determinare
il costo per il prodotto finity. Estendendo, poi, I'analisi anche a quelle aivibn
direttamente legate alla produzione in senso eifrett all'offerta di servizi, peraltro
indispensabili per il successo, come il controll@lita, la manutenzione, i riattrezzaggi,
'innovazione di prodotto e di processo, la movitaione interna, € possibile
ponderare I'opportunita di istituire un sistemacdsting di tipo ABC, stante I'incidenza
delle risorse consumate dalle summenzionate attivilspetto all’lammontare
complessivo dei costi operativi.

L’indagine sulle tipologie di materiale, di impiamt di personale utilizzato e la
definizione delle relazioni tra le classi di maadiryi semilavorati e prodotti finiti
permette di delineare un primo schema di distiagebancorché privo di dati numerici.

Tale schema, piu 0 meno formalizzato, verra utifiazsia per valutare 'adeguatezza del

% A riguardo si parla di metodo per commesse o tiretdi metodo per processi o indiretto. Si veda
Selleri L., Contabilita dei costi e contabilita analitic&tas, Milano, 1990, pagg. 106 e seguenti, Catturi
G., Teoria e prassi del costo di produzigriéedam, Padova, 2000, pagg. 465 e seguenti; Gingui
Strumenti per I'analisi dei costop. cit., pagg. 77 e 78.

% Per una trattazione sul calcolo dei costi in urcpsso produttivo in sequenza si veda ancora C&tur
Teoria e prassi del costo di produziQmo. cit., 503.
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sistema di controllo, sia per raccogliere nel dgittain sede di consulenza, gli specifici
dati numerici di produzione.

Una prima bozza di distinta base commerciale em&rgevece, dallo studio dei
processi di vendita e di logistica esterna, indmaiddo i canali utilizzati ed i mercati
serviti, le condizioni ed i mezzi di trasporto. Awmcin questo caso, comunque, lo
schema che prende forma puo essere definito solteite dimensioni, rinviando alle
fasi successive la stima dei costi unitari comnagdirei logistici.

La scelta del sistema di controllo dipende, tudavanche da elementi
prettamente organizzativi, come le conoscenze ogfjeito economict, lo stile di
direzione adottato, le conoscenze e la motivazidae dipendenti, i meccanismi
operativi gia attivati in azienda, i quali, tuttaydeterminano anche lo stile di direzione
da adottare per la gestione del processo di candpitom

La presenza di un soggetto economico con una foomazprettamente
ingegneristica rende piu complessa l'introduzion& @iffusione di una cultura del
controllo economico-finanziario: con tale condizondunque, e preferibile che
I'analista opti per un sistema di controllo inizrente semplice, procedendo per piccoli
passi al suo miglioramento, attraverso un approdtiipo incrementaf€. A maggior
ragione, tale approccio dovra essere adottato rpualgssista a fianco della condizione
appena menzionata, una scarsa motivazione delnadesoperante sia nella struttura
amministrativa che nel resto dell’organizzaziond,uma conoscenza e cultura di tipo

prevalentemente tecnico.

% In una piccola impresa con una funzione ammirigtree poco sviluppata, I'imprenditore svolge
direttamente un’attivita di analisi delle informaai per le decisioni, senza avvalersi del suppdaito
specifiche funzioni di staff. In questo caso, ifjgetto alle prese con lo sviluppo di un sistemeoditrollo
deve ponderare con attenzione le conoscenze detinditore e le sue attitudini all'apprendimentb, a
fine di evitare di implementare un sistema troppmplesso o troppo semplice per l'utente principhde.
base a quanto detto, in un'azienda con una cufiteiamente di produzione, 'implementazione di un
software per la riclassificazione e le analisi datcio ad uso dell'imprenditore, deve possedetéede
modalita di interazione semplici ed intuitive, assado a dati numerici informazioni descrittive e
commenti proposti pedefaultdal software, nonché simboli grafici, come le éedi diversi colori, atti
ad assumere, con la loro estrema sintesi, unYaitege comunicativo.

37 A riguardo, scrive Bergamin: “La situazione & ctedle aziende, ma anche nelle impostazioni teoriche
si sia piu propensi ad adeguare i sistemi di cdintalle esigenze ambientali mediante aggiustamenti
incrementi piuttosto che attraverso reimpostazigiobali. In sintesi € piu accettabile un approccio
evolutivo piuttosto che una revisione radicale”.rd@min Barbato M.Programmazione e controllo in
un’ottica strategicaop. cit., pag. 42. Il processo puo avvenire sdoam riallineamento diretto, con cui
si tende ad attuare in via immediata il modellogettato; secondo un approccio incrementale e per
piccoli passi; ed infine secondo una terapia d,uctin la quale i cambiamenti apportati al sisteor@os
maggiori rispetto a quelli effettivamente necess8riveda Azzone GMacrocambiamenti aziendali e
sistema di controllpSviluppo & Organizzazione, numero 154, 1996, p&Jg- 80.
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Se le condizioni indicate al punto precedente stmdenere in considerazione
soprattutto per il disegno della dimensione infam@a (composta dalla struttura
tecnico-contabile), ai fini della progettazioneldedtruttura comportamentale (struttura
organizzativa, stile e processo di contrdfi@ necessario delineare lo stile di direzione
adottato, individuando la propensione del soggettmonomico alla delega di
responsabilita, ed al contempo deve essere rildgatalonta dei manager di assumersi
tali responsabilita. Dalla combinazione di queste celementi sorge una matrice che
indica quattro situaziofil. Con una elevata capacita di delega ed una fot@nta del
management di assumersi delle responsabilita siampeesenza di un’azienda matura,
pronta per accogliere in seno alla sua struttugargzzativa un sistema operativo basato
sul controllo dei risultati. Al contrario, con ugso livello in entrambe le dimensioni,
potra essere utilizzato un sistema di controllotora@ fornire informazioni all’alta
direzione per il controllo economico ed al restdl'dganizzazione per un mero
controllo esecutivo. Sara, invece, in situaziominpiscue, in cui le due dimensioni sono
agli estremi opposti, che sussistera incertezzanarito allimplementazione della
dimensione comportamentale: questa potrebbe esstgieolata dalla presenza di un
imprenditore particolarmente accentratore oppuraligandenti in maggioranza ostili
alla gestione di responsabilita rilevanti.

Le quattro situazioni emerse, ed in particolardtitiadine dei dipendenti ad
assumere responsabilita condiziona anche lo stlefadorire per la gestione del
processo di cambiamento: con dipendenti scarsameinégrendenti e poco motivati
potrebbe essere preferito, a parita di altri fattano stile piuttosto autoritario; al
contrario, con una forte volonta di assumere numaponsabilitd potrebbe essere
prescelto uno stile partecipativo, orientato alngolgimento dei manager nella
progettazione.

L’individuazione delle aree di rischio, riportath t@rzo punto, deriva dalla
valutazione quali-quantitativa dalle risorse pitesamente correlate con gli FCS o,

addirittura, del tutto coincidenti con qué&tiUna valutazione mediocre delle risorse

% Lombardi Stocchetti G| controllo di gestione nella piccola impresap. cit., pagg. 33 e seguenti.

%9 Si veda ancora Lombardi Stocchetti (5gontrollo di gestione nella piccola impresap. cit., pagg. 96

e seguenti.

0 Tra i fattori critici di successo e le risorse dieano sussista una forte relazione se non una eera
propria coincidenza di significato. Gli FCS, sappdia costituiscono delle variabili chiave, determitha
per il successo aziendale, il cui andamento é itemndizionato dalle strategie aziendali. A lgodta,

le risorse costituiscono degli stock, i cui flugsiaumento o in diminuzione costituiscono anch’essi
effetto delle strategie.
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detenute dall’azienda e ritenute strategiche psudcesso permette di identificare le
aree che potrebbero determinare uno stato di crisi.

Cosi per esempio, qualora la capacita di attranminfinanziamenti costituisca
il FCS di uno specifico settore in forte cresclapresenza di una pessima solidita e
liquidita finanziaria all'interno dell’azienda detao una forte criticita della risorsa
liquida e, dunque, comporta la specifica istitueiah un sistema di controllo di tipo
finanziarid. Allo stesso tempo, I'assurgere di variabili, gliainovazione tecnologica
ed il grado di conoscenza dei dipendenti, allagsiaedi FCS di settore, associato ad una
sostanziale arretratezza dell’azienda lungo tahestisioni, denota la presenza di un

fattore di rischio da monitorare costantemente.

Variabile monitorata Finalita dell'indagine Fonti informative

- interviste con il top

Fattori critici di successo

e variabili chiave

- individuazione dei fabbisogni

informativi legati direttamente
alla strategia aziendale

management,

costituzione di workshop e
gruppi di lavoro,

analisi quantitative

Sistema

prodotto/mercato

individuazione dei fabbisogni
informativi lungo la dimensione

spaziale (dimensioni di analisi)

analisi di listini,
interviste,
analisi di alcuni report

economico-finanziari

Risorse aziendali

scelta di alcuni soluzioni di
controllo,

selezione di uno stile di
direzione del processo di
cambiamento,
individuazione delle aree di

rischio da monitorare

analisi di bilancio,
osservazione diretta,

interviste

Tabella 2. Finalita e fonti informative dell’analdella strategia

“1 Sul controllo finanziario si veda Ferrero @l.,controllo finanziario nelle imprese. Strumenteld
controllo di sintesi Giuffré, Milano, 1984. | flussi finanziari, sonal pari di quelli economici, valori da
tenere costantemente sotto controllo, dal momehéle condizioni di equilibrio aziendale si fondano
non soltanto sulla copertura di tutti i costi datpalei ricavi, ma anche su di un’adeguata strattlelle
fonti e degli impieghi oltre che su di una sincamaizione tra flussi e deflussi di liquidita. 1l ¢osllo
finanziario, inteso come la valutazione dell'ecoman liquidita delle attivita di investimento e
finanziamento, prevede, come accade per il conteaibbnomico, I'impiego di opportuni strumenti.
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La mappatura complessiva delle risorse aziend#ints la loro estrema
diversitd, deve essere effettuata attingendo allle disparate fonti informative: si
procedera ad analisi di bilancio per la stima ditgalel patrimonio finanziario e
tecnologicd® interviste ed osservazioni dirette da parte dedlista costituiranno le
fonti principali sia per il monitoraggio del livelldi conoscenza e di motivazione del
personale che per la valutazione delle attitudelisshggetto economico; i dati raccolti
con le analisi ambientali potranno, infine, essgnesi per valutare le risorse intangibili
di fiducia, ossia I'immagine dell’azienda pressdlienti, i finanziatori e gli altri attori

sociali.

3.23 L’analisi della struttura organizzativa

L'ultimo macroargomento di indagine della fase ppnghare e la struttura
organizzativa. Cio, ribadiamo, non costituiscetilobh fase di una sequenza in senso
temporale; in realta, infatti, le informazioni a#nti al disegno dell'organizzazione
aziendale sono utili per svolgere le altre indagireliminari, in particolare quelle
interne, sui caratteri della strategia, del sist@mualotto/mercato e delle risorse. Piu in
generale, comunque, la programmazione di un guals@endario di interviste ali
soggetti interni, anche finalizzate alla mappatuigll’ambiente esterno, richiede
all'analista una specifica conoscenza dei ruolaciie delle relazioni che tra questi
intercorrono, sia da un punto di vista formaleraattrso la lettura di organigrammi,
mansionari, manuali delle procedure, sia da un@uintvista sostanziale, attraverso

linvio di questionari, interviste ed osservaziciiette'.

L’organigramma aziendale formalizza la suddivisiaiee ruoli e la natura delle
relazioni che tra questi intercorrono, di tipo gehéco o funzionale. Esso costituisce
un'utile fotografia della struttura organizzativhaeg tuttavia, deve essere approfondita
nel dettaglio delle singole relazioni, eventualneerinche esplicitando quelle non
formalizzate, ed inoltre deve essere verificata kite di quanto effettivamente e svolto

in azienda.

“2Invernizzi G., Molteni M. Analisi di bilancio e diagnosi strategicap. cit..

*3In merito ai limiti dei manuali di organizzaziondelle procedure e dei mansionari rileva Padroni:
“Occorre peraltro ribadire che non vi €, né fora® msservi, costante e perfetta coincidenza tra le
aspettative e le descrizioni delle categorie dilauquali ad esempio appaiono nel manuale di
organizzazione. Basti ricordare come, al di laalefrutturaformale costituita dalla suddivisione di
compiti e di autorita tra i vari soggetti dell’ama, ne esista unaformale” Padroni G.,Struttura
organizzativa e condizioni di economigit@iuffre, Milano, 1979, pag. 23.
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Ai fini del processo di cambiamento, la visionel'dejanigramma offre un
primo spunto in merito alle aree organizzative guwenzialmente possono essere
gestite attraverso un sistema di guida basatoosutallo dei risultati; allo stesso tempo,
pero, unita allo studio di altri documenti aziemdalome ad esempio, lo statuto,
permette di rilevare la sensibilitd del managensrsistemi di controllo interno. Cosi
ad esempio, la presenza da statuto di un comitatcowkrollo interno in seno al
consiglio di amministrazione, la previsione di figuorganizzative di staff, quali il
controller e Il'internal auditor testimoniano una certa sensibilita del management
rispetto a tali argomenti, 0 quantomeno la suantatgone.

L’'organigramma permette, dunque, di percepire sidivello di delega,
analizzando, sostanzialmente, la profondita in ®en®rticale della struttura
organizzativa, sia la conoscenza diffusa internaeniencampo di controllo, osservando
la presenza di funzioni ad esso preposte. Inottadl;analisi dell’articolazione delle
funzioni di alta dirigenza possono emergere ultedaticita. E il caso, ad esempio, di
una struttura organizzativa al cui vertice soncsenéi due figure chiave: un direttore
generale, di matrice ingegneristica, alla guidded&inzioni di acquisto, produzione,
vendita, ed un secondo direttore generale prepaktooordinamento delle attivita
amministrative, di controllo e di gestione dei aist informativi. La struttura appena
descritta lascia presagire una disuguaglianza akarivdiffusi all'interno delle due
branche (prevalentemente tecnici nella prima ed iamstrativo-contabili nella seconda)
e, quindi, alcune concrete difficolta nell'introdoze o nel miglioramento dei sistemi di
controllo operanti a supporto del management.

I mansionari ed, in special modo, i manuali dellecedure e della qualita, ove
presenti, rendono dinamico il quadro apparentem&ateco offerto dall’organigramma,
indicando nel dettaglio le attivita svolte nellagle aree e le relazioni di scambio che
tra queste intercorrono. L’analista puo, quindinive a conoscenza dei diversi flussi di
lavoro, evidenziando i processi piu critici rispettl miglioramento degli FCS. Tali
informazioni saranno utili in sede di progettaziaietie molteplici misure di controllo,
ottenute ponendo in correlazione, rispettivamelaejariabili strategiche e le singole
fasi dei processi critici.

Incrociando, la mappa dei processi critici emeragandanuali delle procedure,
con le diverse unita operative presenti all'interdell’organigramma, € possibile
individuare il soggetto responsabile di una pampecsica del processo e delle

performance da questo derivanti. Il servizio postdita alla clientela di un’azienda

150



industriale costituisce un sottoprocesso del psmel consegna al cliente. Le attivita
principali corrispondono alla soluzioni dei probigmnesso la clientela, alla gestione dei
resi ed all’analisi tecnica del reso. La primavéttli € svolta da un ufficio interno alla
funzione produzione, preposto all'assistenza anté, sia telefonica chen site La
gestione dei resi coinvolge, invece, il personale pii funzioni, come gli
approvvigionamenti, per la prenotazione del vettmdetto all'imballaggio ed al ritiro
del prodotto consegnato; I'amministrazione, pemigsione della nota di credito e la
sua rilevazione nel sistema contabile; il magazzpew il ricevimento del prodotto e la
consegna al tecnico addetto al controllo qualitatimfine, I'analisi tecnica dei resi,
similmente alla prima attivita, coinvolge esclushente la funzione di produzione: nel
caso di una individuazione del difetto e della snmediata eliminazione, puo attivarsi

nuovamente il processo di spedizione al cliente.

. Ufficio - -
Produzione S . Logistica Acquisti
amministrazione
Soluzione assistenza
problemi clientela telefonica
€ on site
Gestione resi emissione carico selezione
nota di prodotto a vettore
credito maaazzino
Analisi tecnica ispezione
del reso del
prodotto

Figura 2. La matrice funzioni/processi per il sptticesso servizio post-vendita

Dal confronto tra la struttura organizzativa cosiome delineata
nell'organigramma e I'articolazione delle procedsr®ttiene una matrice, come quella
in figura 2, volta a definire le attivita svoltel'miterno di ciascuna funzione, ed al

contempo, le funzioni corresponsabili di uno spegifprocesso. Questo strumento
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servira da traccia in sede di definizione del minddl controllo, assieme alla mappa
degli FCS*.

Variabile monitorata Finalita dell'indagine Fonti informative

- individuazione del livello di
delega,

) ] - sensibilita dell'organizzazione
Struttura organizzativa

al controllo, - organigrammi,
formalizzata nei - individuazione di barriere al - mansionari,
cambiamento, - manuali delle procedure

documenti interni
- definizione delle attivita e delle

relazioni che tra queste

intercorrono

- individuazione del livello

Funzionamento concreto effettivo di delega,

- interviste,
- analisi del concreto .
della struttura _ _ _ - questionari,
svolgimento dei processi one dirett
organizzativa interni, - osservazione diretta

- stile di direzione

Tabella 3. Finalita e fonti informative dell’analgella struttura organizzativa

Organigrammi, mansionari e manuali delle proceduwostituiscono, tuttavia,
soltanto dei documenti che possono anche non pontere a quanto effettivamente
svolto in azienda. A riguardo, & necessario rilev@ancretamente per ogni soggetto le
attivita svolte, le relazioni da questo intrattenwdon il resto dell'organizzazione,
'importanza relativa di ogni rapporto, la sua mafucioe l'oggetto scambiato nella
relazione, e la frequenza dei contatti. Osservazipatte, interviste e questionari sono
strumenti utili per questa seconda parte dell’@naliganizzativa, in quanto permettono
di confermare quanto emerso dalle precedenti arddisumentali, sia in merito alla
profondita del livello di delega, che alla natuchad!’articolazione dei processi svolti, e
di fornire ulteriori elementi, altrimenti non pephbili, come lo stile di direzione, la

motivazione ed il morale.

4 per approfondimenti sulla struttura organizzatieh controllo articolata per attivita e per prodess
veda quanto detto nel primo capitolo.
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Questi tre strumenti potranno essere utilizzati nmodo alternativo o
complementare, dal momento che offrono informazioon un distinto grado di
affidabilita e di dettaglio ed hanno costi altrattadistinti: in particolare, I'affidabilita
ed il dettaglio assumono un andamento decrescasapdo dall’osservazione diretta

ai questionari; un andamento similare € assuntoai.

3.3 Il check-updel sistema di controllo.

Come abbiamo gia specificato, dheck-upe qui inteso in senso stretto: esso
corrisponde all'attivita di revisione gestionaldtaca valutare I'adeguatezza del sistema
di controllo interno. Nell'accezione adottata inegto lavoro, il sistema di controllo
comprende il controllo economico, il controllo deggione, il controllo strategico, il
controllo relazionale e soltanto quella parte dehtmllo esecutivo che poggia sul
costante utilizzo di un sistema informafivo

La valutazione di adeguatezza del sistema di clhmtey piu specificatamente,
della sua efficacia ed efficienza, consta di undgiw in merito alla sua capacita di
guidare l'organizzazione verso il successo e diegpotfare con il minor sforzo
possibile, in termini di risorse economiche.

La revisione del sistema di controllo interno pgée¥e svolta da:

- un soggetto esterno, tipicamente una societa diutenza;

- da un soggetto interno, come la funzionentBrnal auditing
Al contempo, il destinatario del giudizio di revisie puo essere:

- esterno;

- interno.

La prima ipotesi si manifesta, ad esempio, nell'amnlaella procedura di
ammissione alla quotazione in borsa: il regolameigb mercato mobiliare italiano
richiede, tra I'altro, una verifica del sistemaadatntrollo di gestione da parte di una
societa di revisione o di un soggetto qualificatomodo da valutarne la capacita di
offrire in maniera tempestiva un quadro completdladesituazione economico-

finanziaria della sociefd Al contrario, pud accadere che l'incarico al sewve sia

> Sj veda il primo paragrafo del primo capitolo.

¢ Secondo tale regolamento, lo sponsor deve rilasaiaa dichiarazione a Borsa Italiana che attesta
“sulla base di apposita verifica condotta da ureesa di revisione o da altro soggetto qualificiaiticato

dal Collegio Sindacale e accettato dallo spondw,la societa emittente e le principali societagieppo

ad essa facente capo abbiano istituito al propriermo un sistema di controllo di gestione tale da
consentire ai responsabili di disporre periodicamencon tempestivita di un quadro sufficientemente
esaustivo della situazione economica e finanzidelta societa e dell’eventuale gruppo a essa facent
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assegnato dal consiglio di amministrazione, chenii¢ testare la solidita del sistema di
controllo, al fine di migliorarne, eventualmentksuei aspetti.

La revisione gestionale costituisce, dunque, urtroba di grado superiore a
quello che comunemente viene denominato contrallgedtione ed € uno strumento
finalizzato a saggiare le debolezze di quest'ultinad individuarne le cause ed,
eventualmente, a proporre alcune soluzioni di migtnentd’.

Questo tipo di revisione puo costituire di fatta, sottoprodotto della procedura
di auditing volta a valutare I'efficienza, I'efficacia e I'esomicita delle operazioni
aziendali: questi tre requisiti, in effetti, prepopgono la presenza di flussi informativi,
ed in senso piu ampio, di controlli guida, altrettaefficaci ed efficienti. Se, quindi, in
questo lavoro la fase deheck-updel controllo e inserita allinterno del procestio
cambiamento intitolato anch’esso al controllo, pud,realta, essere parte di una
procedura di valutazione ancora piu ampia, avemaec oggetto di indagine il
complesso delle operazioni aziendali o una partequiste riferita a specifiche
funzioni®®.

Il check-updel sistema di controllo & articolato nelle segifsi*®:

1. definizione del sistema ufficiale;

capo.” Regolamento del Nuovo Mercato OrganizzaBestito da Borsa Italiana S.p.A., art. 2.3.2, punto
e Regolamento dei Mercati Organizzati e GestitiadAbrsa Italiana S.p.A., art. 2.3.4, punto c.

47 Scrive Bruni “La revisione aziendale, sia puredimerso grado rispetto alla rilevazione aziendale,
colloca in funzione strumentale rispetto alla fema di controllo di gestione che nel processo
amministrativo concorre...a una piu matura predispose dei processi decisionali. La revisione
aziendale concorre, semmai, dal canto suo, a rerglarprobante il controllo di gestione e percia pi
efficace I'azione amministrativa che ne consegBeuni G.,L'istituto della revisione aziendalén Bruni

G. (a cura di)Revisione aziendale e di bilancigsedi, Torino, 2004, pag. 1ih modo simile rileva Pini:
“Questa {nternal auditing, infatti, quando viene correttamente intesa @sprun servizio nei confronti
del sistema in discorso (controllo direzionale);éedtrumento per la direzione al fine di individeide
cause e rimuovere gli effetti di inefficacia presenel sistema di controllo interno che non corteea di
utilizzare in modo affidabile, per i processi demisli ed informativi, il sistema informativo di presa.”
Pini M., La revisione di impresa. Controllo interno e sisténfiormativi automatizzatiGiuffre, Milano,
1985, pag. 38. Si veda anche TroinaAuditing:Note Varie Edizioni Nuova Cultura, Roma, 1995, pag.
12; Baldascino A.Controllo di gestione ed internal auditingn Auditing, Anno I, ottobre-dicembre,
pagg. 10-17.

“8 “La valutazione del controllo interno nell'areastjenale pud essere svolta con finalita diverseail)
fini di revisioni particolari del sistema di conlim gestionale operante in azienda: una sortehdck-up
sull’adeguatezza ed efficacia del sistema stegsai fihi di una revisione generale, a livello cdagsivo
aziendale, o di verifiche particolari riferite adhauo piu funzioni operative.” Marchi LRevisione
aziendale e sistemi di controllo internap. cit., pagg. 306-307.

I livelli della revisione sono fondamentalmente sieparla di ispettorato amministrativo, per irdere le
funzioni di controllo del rispetto delle procedwelei comportamenti delle persone; la revisiondatnle
(financial audi), dedicata al controllo di tutte le operazioni Ideta contabile e, generalmente,
finalizzata a fornire un giudizio sul bilancio dsecizio; la revisione gestionalepgrational audit
dedicata al controllo di tutte le operazioni azi@ne finalizzata a fornire un giudizio sulla gestt
aziendale. Per tale tassonomia Marchi Revisione aziendale e sistemi di controllo interop. cit.,
pagg. 4 e 5.

“9 Marchi L., Revisione aziendale e sistemi di controllo intemmy. cit., pag. 281.
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2. definizione del suo funzionamento effettivo;
3. valutazione di adeguatezza (efficienza ed effigacia
E comunque del tutto ovvio che, pur potendo scomeplar revisione nelle tre

micro fasi summenzionate, tra queste sussisteailtar, una inevitabile sovrapposizione.

3.31 La definizione del sistema ufficiale

Con la prima fase sono delineati i tratti carastesi del sistema di controllo e
dei suoi elementi, quali la struttura organizzatoe e per il controllo, il sistema
informativo ed il processo, cosi come definiti autlarta. Scopo principale € quello di
acquisire una certa conoscenza sul sistema, fualei@ia all'individuazione di alcune
prime sue debolezze, sia per costruire un termineodfronto rispetto a quanto
emergera dall’analisi del funzionamento effettivo.

La conoscenza del sistema ufficiale pud essera statlificata in azienda
attraverso la stesura di manuali delle procedum®nirollo ed organigrammi dettagliati,
oppure € incorporata esclusivamente nel sistemanojmsottoforma di conoscenze
individuali degli attori chiave ed, eventualmerdeyere e proprieoutinesappartenenti
all'intera organizzazior& Nel primo caso il revisore dovra approfondiradiagine sui
documenti citati, peraltro impiegati, con finalipgt generali nell’analisi preliminare
della struttura organizzativa; nel secondo cadonge informativa principale &, invece,
costituita dalle interviste con l'alta direzionencil responsabile amministrativo e con il
responsabile dei sistemi informativi.

Nel raccogliere le informazioni sul controllo, gwisore procedera ad una loro
sistematizzazione attraverso la costruzione diiBpestrumenti di memoria, quali i
flow chart le griglie per la mappatura della reportistigad chart e, qualora non siano
gia presenti in azienda, gli organigrammi.

Qui di seqguito viene proposto un insieme di infoziaai, con un livello di
dettaglio piuttosto elevato, per i quattro elemeatdl sistema di controllo: in effetti,
crediamo che soltanto in strutture molto formaliezih revisore riuscira a raccogliere

buona parte di quanto in seguito riportato.

* |e conoscenze possono essere incorporate nelaistenano oppure da questo estrapolate e
materializzate in beni. Nel caso delle procedwédotto formalizzazione comporta una memorizzazione
strutture cartacee o elettroniche. Quagli 1248, conoscenza in economia aziengalp. cit., pagg. 21 e
seguenti. In base al criterio summenzionato € pibsdgiistinguere le capacita dai beni. Ferrand®P.
Risorse e risorse immaterialin Ferrando P. M., Fadda L., Dameri R. Baggi sullimmaterialita
nell’economia delle impres&iappichelli, Torino, 1998, pagg. 10 e seguenti.
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Per quanto riguarda la struttura organizzativa ipeontrollo devono essere
rilevati i singoli organi, quali il controller dirgppo ed i controller locali, e le relazioni
con cui sono legati tra di loro e con i vari livedlella line (relazioni gerarchiche o
funzionali). Per ogni unita devono, poi, esserevale le attivita svolte, (come ad
esempio la costruzione dei budget annuali; I'analiesgli scostamenti sui dati di
vendita) i dati di input di ciascuna attivita (neflempio, i consuntivi dell’anno
precedente ed i piani strategici; il budget edbihsuntivo dei ricavi), i rispettivi output
ed i supporti informativi utilizzati. Infine per agunita e, se possibile, per ogni attivita,
deve essere riportato il numero di risorse umarkgando alcune descrizioni
qualitative, come l'eta, il titolo di studio, I'esgenza. In figura 3 & esemplificato uno
schema riferito ad un’ipotetica struttura ammimistra, che potrebbe essere rinvenuto

tra i documenti analizzati oppure potrebbe essestrito dal revisore sulla base dei

colloqui svolti.

CONTROLLO DI GESTIONE

Resp.:.........
Controllo economico Contabilita industriale Controllo commerciale
Resp.:...... esp.i...... Resp.:......
Risorse: 5 Risorse: 4 Risorse: 3
Ambito di intervento: Ambito di intervento Ambito di intervento:
Analisi economico- Controllo dei costi industriali | Controllo delle vendite |e
finanziarie sui bilanci dei margini

gestionali di periodo L
Principali attivita:

Principali Attivita: | Principali Attivita: 1 * Analisi e .
« Costruzione dei piani « Elaborazione dei budget consolidamento dei dati
« Analisi degli mensili di vendita
scostamenti preventivo/| ¢ Analisi degli scostamenti *Analisi dei margini pef
consuntivo » Calcolo dei costi per linea divisione, commessa,
« Indici di bilancio di prodotto prodotto

* Supporto nel processp
di determinazione dei
prezzi

Figura 3. Una schematizzazione della strutturaroegativa per il controllo

Successivamente deve essere definita nel dettégliicolazione spaziale e
temporale dei processi di pianificazione e controtthe attraversano ed uniscono le
strutture organizzative del controllo, operantigamere, rispettivamente come redattore

e destinatario delle informazioni. Attraverso lasttozione e la lettura di strumenti
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come iflow charte possibile sviluppare quantomeno I'articolazispaziale per tutte le
attivita del processo, indicando le mansioni edllegamenti tra le diverse aree.

Sia per la pianificazione che per il controllo dessere, poi, prodotto I'elenco
dei vari report, con i relativi contenuti, il rifexento temporale, la data di produzione,
'organo preposto alla redazione, i destinatarisiftema informativo utilizzato ed i
destinatari. Simili informazioni possono essereo¢te in merito ai singoli indicatori di
performance prodotti dal sistema informativo. Umeté informativa specifica per
I'analisi di questo elemento del controllo € sedmbbio la copia cartacea o elettronica
dei vari report prodotti in una certa data: a rigwail revisore, nell’organizzare
l'intervista su questo elemento del controllo, pbtre richiedere all'interlocutore di
presentare anticipatamente la parte documentaleonio da poter riempire, ancorché
parzialmente, le apposite griglie per la raccol&lled informazioni, pianificando
successivamente apposite domande per approfondteeon caratteristiche della
reportistica.

Una volta individuati i destinatari dei vari repog possibile aggregare il
complesso delle informazioni ricevute per ogni adefi'organizzazione aziendale, in
modo da poterne qualificare la posizione all'intemtella struttura organizzativa del
controllo, in termini di centro di investimento, lofitto, di costo, di ricavo e di spesa.
Non e infatti, infondato, ad esempio, presagire rasponsabilita sulla redditivita degli
investimenti nelle aree in cui sono inviati reparhtenenti sia variabili economiche che
patrimoniali. Per evitare, tuttavia, di commettegessolani errori di valutazione,
devono essere recuperati i risultati delle analidia struttura organizzativa aziendale,
in modo da verificare una coerenza tra il livelidddlega effettivamente concesso e le

variabili contenute nei vari report.

Procedendo a cascata, dopo aver tracciato le easttthe del sistema dei report
e delle strutture organizzative, e approfonditadégine sui sistemi informativi, con
specifico riferimento a:
- i sistemi direzionali (contabilita generale ed @i, contabilita
elementari ed i sistemi di supporto decisionale);
- isistemi di elaborazione elettronica (strutturtivgare e hardware).
In primo luogo €& svolto un censimento di tutti stemi informativi che

producono direttamente dei report (allo scopo Bzm#ibile la griglia sulla reportistica
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descritta al punto precedente), o che comunquegpano almeno ad una parte del
processo. Per ciascun sistema devono essere indigite modalita di alimentazione, le
capacita di elaborazione ed i collegamenti comlgyli sistemi.

Un punto centrale dellindagine e senza dubbio iwosi dal sistema
amministrativo-contabile, sia con riferimento altantabilita generale, che, ove
presente, alla contabilitd analitica. A riguardos@nalizzati i piani dei conti, il piano
dei segmenti criteri di ribaltamento dei valori non direttamte attribuibili agli oggetti
prescelti, gli addetti all'inserimento dati ed ahgpimento delle elaborazioni, il grado di
collegamento con i sistemi a monte, come le colitalgElementari, ed a valle, come ad
esempio i sistemi di supporto decisionale.

Al contempo devono essere analizzate le contabiétamentari ed i
datawarehouse individuando i campi delle principali tabelle, lenodalita di
inserimento, manuali o automatiche, i soggetti #ddele attivita di inserimento,
elaborazione e manutenzione dei sistemi. Nel gascifsco deidatawarehouséanalisi
dovra essere volta a tracciare per ogni “fattathisure adottate per il suo monitoraggio
e le molteplici dimensioni con i relativi attributitile allo scopo, piu che la semplice
intervista, puo essere la lettura del modello loggualora questo sia stato codificato al
momento della progettazione.

Per quanto concerne le contabilita elementarigvlsore procede anche ad una
valutazione dei controlli specifici, preposti aiterno dei vari cicli informativi
(vendite-crediti v/clienti-incassi; acquisti-debitv/fornitori-pagamenti; lavorazioni
interne-giacenze di magazzino) al fine di garantimdivello accettabile di accuratezza
dei dati raccolti e dei procedimenti di elaboragi@produzione delle informazioni. In
sostanza, deve essere valutata 'adeguatezzdidjuat controlli tipicamente oggetto di
una revisione esterna ai fini contabili, dal moneeche da questi dipende anche
I'accuratezza delle informazioni utilizzate nei gessi decisionali interrfi

Cosi ad esempio, se nel ciclo “lavorazioni integireeenze di magazzino” non e
presente il buono di scarico oppure il modulo z##dito non prevede una chiara

indicazione del reparto di destinazione del maleriprelevato, sara impossibile

1 Marchi L. (a cura di)Principi di revisione contabile: un approccio peicli operativi Giuffre,
Milano, 2005.

2 Cid & vero anche perché frequentemente le infdomaai contabilita generale sono utilizzate
direttamente ai fini decisionali. Marchi L. (a cu®, L'utilizzo della contabilita generale per il contto
della gestiongop. cit.. In presenza di una contabilita anaitimvece, la contabilita generale costituisce
una delle sue principali fonti alimentanti insiealle elaborazioni delle contabilita elementari. iagIM.,
Tecnologie dell'informazione e sistema amminist@tiop. cit.; Castellano NControllo di gestione e
informazioni. Un approccio integrat@p. cit..
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svolgere in modo attendibile un’analisi delle afiitze interne; simili considerazioni
valgono per i moduli degli ordini di vendita detla attivo, qualora non sia inserito il
nome dell’agente o il riferimento al canale; inejti’assenza di controlli sui ritardi
nell’emissione di documenti, come le liste di cotltr delle merci consegnate e non
ancora fatturate, e di controlli di accoppiamertel tipo bolla/fattura, pud portare a
ritardi nelle rilevazioni e difficolta nell’accer@ento della competenza economica delle
operazioni. In sintesi, I'assenza di controlli Sfiecdetermina informazioni errate nel
valore o nel riferimento di quest’ultimo ad oggetdti a intervalli temporali.

Le fonti informative di questa prima parte della ppatura del sistema
informativo sono sia le interviste svolte direttamgecon il responsabile amministrativo,
che documenti, come appunto il piano dei conti € skgmente le procedure
informative.

In secondo luogo, deve essere presa conoscenzerito @lle strutture software
ed hardware, volte a garantire il funzionamentostigema di controllo.

Il revisore rileva le caratteristiche di tutti i fe@are adottati all'interno del
sistema di controllo, come il nhome, il produttoesterno o interno), le modalita di
impiego (ricollegando ogni software a specificitaisi direzionali), le potenzialita di
elaborazione, la presenza di funzioni di contra@lo dati inseriti, sulle informazioni
prodotte e sulle procedure di produzidheCon questultimo punto intendiamo le
procedure per il controllo di correttezza nell'inesione dei dati, come i controlli di

quadratura dare/avere nelle maschere di prima®haqter la creazione di copie di

%3 Per uno studio sui controlli del sistema informatsi veda Pini M.La revisione di impresa. Controllo
interno e sistemi informativi automatizzaip. cit., pagg. 193 e seguenti. | controlli ssngli input, sugli
output e suprocessingPer i primi il revisore deve accertarne I'idoaedt garantire che i dati abbiano le
caratteristiche richieste dai processi decisiomalantrolli sugli output devono invece garantiteed dati
prodotti soddisfino i fabbisogni informativi in mana tempestiva e riservata. | controlli incentrsui
processing infine, vertono principalmente sul rispetto depleocedure di elaborazione relative alla
disponibilita, integrita e accuratezza.

> |l controllo dell'integrita dei dati & svolto ativerso la valutazione della congruenza della sraittiel
dato stesso, della sua ragionevolezza e della aenga del dato inserito con quelli precedentemente
registrati. | controlli del primo tipo prevedonaiilizzo di unacheck digit calcolata automaticamente dal
software in funzione delle cifre gia inserite: ecdso dell’'ultimo carattere di controllo utilizzaper il
codice fiscale. La valutazione di ragionevolezzavece, ad esempio, quella citata nel testo, fandat
controlli di quadratura dare/avere, oppure € cditsedalla presenza nel software di un menu in cui
scegliere una serie finita di dati da inserirepgansi all’inserimento del nome del cliente o dehfre in
sede di fatturazione attraverso un semplice dogigik sulla lista di archivio). Infine, i controlli incerati
sulla congruenza del dato con i dati precedentnosbasati, per i dati numerici, sull'analisi delle
differenze tra quanto appena inserito ed il valotee immediatamente lo precede: scostamenti
particolarmente elevati potrebbero segnalare wremell'inserimento. Castelli G. M., Fumagalli 53
sicurezza nell’EDPIsedi, Torino, 1980, pagg. 41 e seguenti.
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sicurezza dei file utilizzati; per la definizione distinti profili utente con accesso
limitato soltanto a specifici moduli previo inseento di apposita passward

Una volta rilevati i software critici per il funzimmento dei sistemi direzionali, &
possibile rintracciare le singole macchine, registione alcune caratteristiche (come la
memoria), le funzioni svolte (server per la gestiotegli archivi, server per le
elaborazioni, terminale), e le modalita di collegamto On ling batch. Inoltre, anche
per la parte hardware devono poter essere ringtdotti quei controlli per la sicurezza
delle informazioni, come quelli dedicati a permedtd funzionamento continuo del
sistema informativo nel caso in cui una parte detifattura hardware venga a mancare
anche soltanto temporaneamente, a causa di unnoatoentaneo di tensione o di
guasti; oppure come le procedure che limitano €aso degli utenti soltanto a
specifiche macchine, solitamente attraverso l'impidi password.

Tutte le informazioni sul sistema di elaboraziomettenica sono desumibili,
oltre che dalle interviste con il responsabile sistemi informativi, anche dalla lettura
dei cataloghi e dei manuali di utilizzo dei divessiftware, distribuiti dal produttore o
creati all'interno della funzione IT, e da manualecificatamente dedicati alle

macchine ed alle reti di computer presenti in ad@en

In termini piu generali, ricordiamo, il sistemaiaféle e ricostruito attingendo
gran parte delle informazioni da documentazionenmé volte a formalizzarne alcuni
aspetti, e da interviste con gli alti livelli delfganizzazione; nella fase successiva sara,
invece, definito il funzionamento effettivo, atteaso il ricorso alle interviste ai profili
inferiori, maggiormente a contatto con il concraiperare del sistema, attraverso

I'analisi dei documenti da quest’ultimo costanteteegenerati, e 'osservazione diretta.

% Rispetto alle risorse software possono essereitiefiolteplici profili utente prevedendo I'accesad

un numero circoscritto di file, con specifici patdi modifica (sola lettura, lettura e scritturaeeuzione

di comandi). Sulle politiche di sicurezza in ambitformatico si veda Mancini DLe frodi informatiche

in Allegrini M., D’Onza G., Mancini D., Garzella S.e frodi aziendali FrancoAngeli, Milano, 2003,
pagg. 115-167. | controlli di cui deve disporre sistema informativo devono garantire una adeguata
confidenzialita, integrita e disponibilitd dei de®ier approfondimenti sul tema della sicurezzasigemi
informativi si veda anche Candiotto Rsistemi informativi integrafiGiuffre, Milano, 2004, pagg. 199 e
seguenti.

* e misure di sicurezza del’hardware interessamccesso ai terminali, I'elaboratore e gli archie,
reti. L'accesso ai terminali pud essere gestitoiargd I'utilizzo di password periodicamente aggaim

La garanzia del funzionamento continuo dell’elabmm@ € data dalla presenza di un’adeguata
climatizzazione dei locali, lo svolgimento di magnitioni preventive, la presenza di gruppi elettnbge
Per quanto riguarda la sicurezza delle reti, éipibsscollocare i punti di giunzione all'interno dina
struttura in vetro, in modo che siano visibili dtite sia possibile scoraggiarne la manomissionee8a
ancora Castelli G. M., Fumagalli Ba sicurezza nellEDPop. cit..
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Un tipo di verifica che pu0 essere svolto sul sisteoperante solamente sulla
carta, concerne la coerenza delle informazionialéesui vari elementi del controllo, al
fine di testarne I'attendibilita: cosi, le informaai attinenti i redattori dei singoli report,
ottenute con l'analisi documentale o con le int&esi potrebbero smentire quanto
emerso dall’analisi delle attivita svolte dallaustura organizzativa per il controllo,

desunte da specifiche procedure e dai mansionari.

Elemento del sistema di Finalita
Variabile monitorata Fonti informative
controllo dell'indagine

- numero di unita operative,

. . - tipo di relazioni,
Struttura organizzativa P .
- attivita svolte,

per il controllo .
- numero e caratteristiche delle

risorse

Processi di pianificazione |- articolazione spaziale e temporale

e controllo - stile di controllo - interviste con l'alta

- contenuto, direzione,
- procedure informativo

- conoscenza

- intervallo temporale di riferimento, preliminare del

. . i S contabili
Sistema dei report data di emissione, o sistema di controllo,
o ' - organigrammi o
emittenti e riceventi R - analisi di congruenza
- mansionari,

o tra le informazioni

- manuali relativi ai

Struttura organizzativa o . raccolte
- centri di responsabilita sistemi di elaborazione
del controllo _
elettronica
- input,
Sistemi direzionali - procedure di elaborazione,
- output

- caratteristiche software/hardware,
Sistemi di elaborazione |- funzioni svolte,

elettronica - collegamenti,
- controlli sicurezza informazioni

Tabella 4. Finalita e fonti informative dell’analisul sistema di controllo

ufficiale

Questo controllo pud consentire di:
- evidenziare delle difformita a livello formale, dde al mancato
aggiornamento di alcune procedure o a dei verioprperrori compiuti

durante la loro stesura;
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- definire il grado di conoscenza che i soggettiringati hanno in merito
al sistema di controllo;
- individuare la presenza di alcune potenziali atreisthio nel sistema

effettivamente operante.

3.32 La definizione del funzionamento effettivo

| punti di incongruenza emersi nella fase preceslerticano le aree critiche del
sistema di controllo sulle quali deve essere neceseente approfondita I'indagine. Piu
in generale, comunque, € indispensabile, a questotop tracciare il reale
funzionamento del sistema ripercorrendo l'analigigld elementi summenzionati,
avvalendosi pero di fonti informative differenti,ordspondenti ad interviste e
questionari rivolti a coloro che effettivamente e nei processi di controllo ed a
procedimenti di osservazione diretta.

Scopo di questa fase € quello di valutare la comtardel sistema di controllo
realmente funzionante con quello disegnato solttortnalmente dalle procedure o con

quanto percepito dall’alta direzione.

Considerando come primo elemento di indagine latstia organizzativa per il
controllo, la valutazione della sua effettiva cgafiazione € ottenibile principalmente
attraverso dei colloqui svolti direttamente corrisorse operanti nelle sue varie unita,
miranti a confermare i dati emersi dall'analisi dedtema ufficiale. A tal fine, come e
stato fatto per la struttura organizzativa azieemdabno svolte delle interviste con i
responsabili delle singole unita e con i singopetidenti, richiedendo una descrizione
delle attivita svolte quotidianamente, delle rigons input assorbite da ogni attivita, in
termini di dati, sistemi di elaborazione elettr@a&tempi uomo, e degli output prodotti,
in termini di reportistica. In alternativa o in aggta alle interviste potranno essere
utilizzati i questionari o I'osservazione direttal thvoro da parte del revisore.

Rispetto alle risorse umane, che costituiscon@st@sa piu critica per un centro
di servizi come la funzione amministrativa, € molitlle svolgere correttamente la
rilevazione dei tempi dedicati allo svolgimento dpecifiche attivita, come la
costruzione dei report e la discussione con leelidegli obiettivi di piano e degli

scostamenti manifestatisi, mediante uno dei trevgenti citatt’. E chiaro che, rispetto a

*" Per la rilevazione dei tempi il revisore potretsieenplicemente utilizzare i report del softwardintie
sheetgia istallato in azienda, che permette di moni®raon soltanto il lavoro complessivo del
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questa misura, mentre I'osservazione diretta peentieiavere dati affidabili, ma con un
notevole dispendio di tempo da parte dell’analidtatervista ed il questionario
risultano essere meno efficaci.

| dati raccolti sono, poi, inseriti in un graficbe sulle ascisse riporta le singole
attivita svolte e sulle ordinate il tempo uomo esgo in termini diull time equivalent
(FTE)®®. Il report che il revisore costruisce & simileugkp di figura 4. Esso confronta
'impiego dei tempi uomo all’interno di due delleea di controllo della struttura
esemplificata in figura 3.

Dall’'analisi emerge un chiaro interesse dell'orgaarzione per le misure
economico-finanziarie a scapito di quelle prettar@eyperative; al contempo il grafico
evidenzia uno shilanciamento di entrambe le ardiatswita di produzione della
reportistica rispetto a quella di analisi e disouss con le linee. Cio potrebbe essere |l
risultato di un sistema di controllo con una strgtinformativa molto sviluppata, in
grado di produrre una notevole quantita di inforibaz ma debole nella parte
organizzativa e comportamentale: in sostanza lernmdizioni sono prodotte, ma
potrebbero non essere utilizzate dai destinataprdblema pud essere approfondito
soltanto con lo studio del funzionamento effettidei processi di pianificazione e

controllo.

Controllo economico

FTE

Contabilita industriale

non financial financial non financial financial
Elaborazione dei report Pianificazione e controllo

Tipo di attivita svolta

Figura 4. L'impiego dei tempi uomo nelle varieaté di controllo

dipendente, ma anche le ore dedicate a specifitthatag altrimenti potrebbe installarne uno, anche
soltanto temporaneamente, ai fini della revisione.

%8 || full time equivalen® un’unita di misura delle ore di lavoro, corriagente ad una giornata uomo di 8
ore. Con tale criterio, quindi, un’attivita che hiede una mezza giornata di lavoro da parte di tre
dipendenti corrisponde a 0,5*3=1,5 FTE.
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Successivamente, una volta testato I'effettivo fmmamento della struttura
organizzativa, I'indagine é dedicata ai processpidnificazione e controllo ed ai loro
output informativi: i report. Per quest’ultimi, at raccolti nella fase di definizione del
sistema ufficiale sono confermati sulla base dirafgmdite analisi della reportistica
prodotta, anche riferita a molteplici cicli di cooito: il revisore procedera a misurarne
la coerenza con quanto previsto da un punto da ¥estnale, in merito alle informazioni
contenute (rilevanza e selettivita), al loro graialettaglio (articolazione), ai tempi ed
alla frequenza di comunicazione, agli intervallmfeorali coperti dai report, alla
chiarezza ed accurate?Za

La valutazione di conformita dei report e, dunqgeeglta quasi interamente
incrociando le caratteristiche effettive dei repprbdotti con quanto previsto dalle
procedure e dai manuali esaminati. || grado di confta riferito alle varie
caratteristiche sopra elencate, € eventualmenteingbsje in maniera soggettiva
attraverso I'assegnazione da parte del revisorendpunteggio scelto entro una certa
scala, i cui massimi e minimi segnalano rispettigata una completa conformita e
difformita.

Qualora dall’analisi dei report sorgano alcune adifiita rilevanti rispetto al
sistema ufficiale, l'analista pu0 addentrarsi nellalutazione di conformita dei
“semilavorati” alla base della reportistica anaditeg in modo da evidenziarne le cause;
oppure puo chiedere ulteriori spiegazioni al soggetnittente.

Esemplificando il primo punto, si consideri I'elabaione di urforecastsui dati
di budget annuale, svolto con cadenza trimesti@l&acdea del controllo economico : un
ritardo nella produzione del report rispetto a qagrefissato, pud dipendere da una
scarsa efficacia nelle precedenti attivita di “clita trimestrale” e di “analisi e
discussione degli scostamenti tra il controllo e lieee”. Per scarsa efficacia,
coerentemente con quanto detto in precedenza,diat@o non necessariamente un
ritardo, ma anche la presenza di errori generdie ddtivita alla base ddbrecast che
inficiano ad esempio I'accuratezza delle informakio la chiarezza dei report. Cosi, il
calcolo errato degli scostamenti dei costi inda$trisvolto dallomonima area del
controllo, porta inevitabilmente ad un allungamed® termini di discussione tra la
suddetta area ed i responsabili di produzione ecessivamente, richiedendo la

ripetizione del procedimento di elaborazione.

%9 Marchi L, | sistemi informativi aziendali, op. gipagg, 228 e seguenti.
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In sostanza, la valutazione del sistema di reppréirsuscettibile di tradursi in
una sorta di analisi dei processi amministrativifar a misurare le performance globali
e delle singole attivita, in termini di qualita Eeinformazioni prodotte e di rispetto dei
tempi di produzione e finalizzata ad esplicitaneebsi di causa-effetto tra le diverse
misuré’. Questa metodologia permette, quindi, di valutamntemporaneamente
I'efficacia del sistema di reporting ed il realelgppo spaziale e temporale dei processi,
osservandone dettagliatamente le fasi di pianificez programmazione,
determinazione dei risultati ed analisi degli sap®nti.

Per poter completare I'indagine sull’elemento dir@ndel sistema di controllo
€ necessario valutare anche il concreto svolgimeéetanomento centrale del processo,
cioe la correzione delle azioni da parte déhe, a fronte delle informazioni offerte
costantemente dalla funzione di controllo. Per naisul'intensita della retroazione |l
revisore pud partecipare agli incontri tra il cofier ed i vari livelli
dell'organizzazione, cercando di desumere le calegfi scostamenti tra obiettivi e
risultati, nonché la volonta di correggerne I'andamo. Dalla partecipazione a tali
riunioni potra, inoltre, essere meglio delineato dtile di controllo concretamente
adottato.

Allo scopo di organizzare il lavoro di revisiongjucendone i tempi e, quindi, il
costo, puo essere svolta un’indagine preliminarglizzata a selezionare quelle parti
dell'organizzazione aziendale in cui il controllo ffedback presenta, con buona
probabilita, delle debolezze. Prima di procedel® alutazione del funzionamento del
meccanismo di feedback, € quindi auspicabile deficbn cura le possibili aree di
rischio. Lo strumento che piu di altri si prestagaesto fine & indubbiamente
un'analytical revie" incentrata sul confronto tra i dati di prevent&@onsuntivo o, in

mancanza di preventivi, tra consuntivo e consun@aplicata ad un numero di cicli di

% |a valutazione dei processi amministrativi poggan soltanto su misure di qualitd e di tempo, ma
anche su misure di costo e, quindi di efficienzar. #h modello in tal senso si veda su tutti DossillA
benchmarking dei processi amministrativi: conterditiattivita e questioni di metodan AA. VV., I
benchmarking dei processi amministratiggea, Milano, 1999, pagg. 63 e seguenti.

Per i modelli di analisi dei processi rinviamo aa gitati Autori: Turney P. B. B.L.a Gestione per
Attivita, in Problemi di Gestione, op. cit.,, Toscano G, misurazione delle performance di processo tra
Non Financial Indicator e Activity Accountingp. cit.,, Rummler G., Brache A. R2Cpme migliorare i
risultati aziendalj op. cit..

®1 Scrive efficacemente Marchi in merito altialytical review “Essa si svolge mediante comparazioni
spazio-temporali sui dati economici e finanziarbdancio e su altri indicatori, interni ed estemilivello
fisico-tecnico, organizzativo e ambientale, sultermpessa che le relazioni tra i dati e tra le perssin
mantengano stabili finché non ci sono condiziong ¢fe determinano un cambiamento.” Marchi L.,
Revisione aziendale e sistemi di controllo intemy. cit., pag. 13.
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controllo tale da coprire un lasso temporale entrguale le azioni correttive,
eventualmente poste in essere, possono produnre effetti.

Con riferimento ad una determinata area della tstaut organizzativa, la
presenza nei vari cicli di uno scostamento con eegjgebrico sempre identico e di
entita pressoché costante, denota una debolezia fasle di determinazione ed
aggiornamento degli obiettivi o nell’analisi desultati e nella retroazione.

Una volta circoscritte le aree critiche il revisgpeovvede ad approfondire
'indagine avvalendosi di ulteriori strumenti, tiaquali sussiste, come detto, la
partecipazione diretta agli incontri tra la funzcatel controllo ed i responsabili di area.
Dall’'osservazione diretta di questi eventi € passitonfermare o meno quanto emerso

con l'analytical review

Le differenze emerse rispetto al sistema ufficiagi@, in merito alle strutture
organizzative che ai report ed ai relativi processtontrollo, portano ad aggiornare le
carte di lavoro, quali flow chart i grid chart e gli organigrammi, gia utilizzate nella
prima fase detheck-upin questo modo le due versioni dei documenti dtomo, con
un’analisi comparativa, di osservare in via immealia differenze in questione e, se del

caso, di aggiornare le procedure e la manualistieana.

In merito alla valutazione dell’effettivo funzionamio dei sistemi direzionali e
dei sistemi software di cui i primi si avvalgonmne adottati i test di conformita
previsti rispettivamente nell’ambito della reviseonontabile e dei sistemi informativi.
Questi test sont

- i test fondati sull'esame delle evidenze;
- i test fondati sull'osservazione diretta;
- itest diripetizione delle proceduneperformance

| primi due test sono stati utilizzati, tuttaviache per il giudizio di conformita
concernente le strutture organizzative, i procesdi i report. In particolare,
I'osservazione diretta e utile, come poco sopraritss, soprattutto per I'indagine sulle
caratteristiche dei singoli compiti e sull’effettivfunzionamento del processo di

retroazione; i test sui controlli che lasciano ¢raco sulle evidenze, sono quelli svolti

%2 Marchi L., Revisione aziendale e sistemi di controllo intero. cit.; Pini M.,La revisione di impresa.
Controllo interno e sistemi informativi automatiizap. cit., pagg. 52 e 53.
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sulla reportistica e specificatamente, sull'analigi nominativi dei referenti e dei
destinatari, sulle date di stampa, riportati enbiati’interno della documentazione.

Soltanto per la revisione dei sistemi direzionaties relativi supporti software
sono adottate tutte e tre le tipologie di test, prsi, quindi, i test incentrati sulla
ripetizione delle procedure di elaborazione e ttala, finalizzati a saggiare la corretta
implementazione delle procedure stesse all'intelelsistema informativo.

Un punto importante per la valutazione di confoamitei sistemi direzionali
riguarda senza dubbio la corretta applicazioneedatbcedure informative. Questo tipo
di valutazione permette di saggiare alcune debeled controllo amministrativo-
contabile e di esprimere, in maniera piu oggettivagiudizio sul grado di accuratezza
delle informazioni raccolte, elaborate e comunicktesistemi direzionali.

A riguardo il revisore dovra svolgere delle vetigcattinenfi:

- la completezza della documentazione,
- la tempestivita nell’emissione dei documenti,
- laloro accuratezza, da un punto di vista qualirtjtetivo.

Attraverso un campionamento casuale, o pill fregumeente, soggettig il
revisore osserva per documenti quali gli ordinadquisto, i documenti di trasporto, le
fatture, ma anche i buoni di carico e di scaria, rdomento che deve essere valutata
'accuratezza delle informazioni per [linterno, laequenza progressiva della
numerazione, le firme di autorizzazione, l'accurate delle caratteristiche quali-
guantitative del materiale oggetto della transazida presenza e la correttezza dei
nominativi e di eventuali codici di riferimento doggetti come i clienti, i fornitori, i
reparti, i magazzini, i rappresentanti. Inoltreyal@o essere verificate le corrispondenze
di ogni documento con quello ad esso immediatamaeteedente e successivo: cosi ad
esempio, le bolle di accompagnamento sono accappw@t i relativi ordini e con le

fatture, sia per il ciclo attivo che per quello gias®.

% per approfondimenti su tale argomento e per umpiicazione dicheck listper lo svolgimento di un
test di conformita sul ciclo attivo rinviamo a MhicL., Revisione aziendale e sistemi di controllo
interno, op. cit., pag. 214.

® Sul campionamento si veda ad esempio DezzanLa& certificazione del bilancio di esercizio e
indagine campionariain AA. VV., La professione del Dottore Commercialistatas, Milano, 1979,
pagg. 285-302.

% La mancata emissione di un documento di trasparfmnte di un corrispondente ordine di venditi e
una fattura differita, o la sua compilazione cori @arati, comporta una perdita di tempestivitaie d
accuratezza della contabilita gestionale, qualoesta preveda delle scritture provvisorie, sullsebdei
DDT. Considerazioni simili dovranno essere fattassenza di buoni di carico/scarico magazzinottinfa
in questo caso i calcoli dei costi di prodotto eldelli di efficienza di reparto perderanno grparte del
loro valore semantico.
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Per le procedure di calcolo svolte all'interno detiontabilita analitica, lo
svolgimento dei test di conformita dipendera sdpttt dall’intensita di impiego dei
supporti di elaborazione elettronica. Cosi, unac@dara per il calcolo del costo dei
prodotti svolta manualmente, attraverso la racaddiesaldi delle contabilita elementari
e la loro elaborazione su foglio di calcolo, putsezs verificata dal revisore
ripercorrendo per intero, o anche parzialmenteprdcedimento, dimostrandone la
coerenza con quanto formalmente previsto. Nel mlovento di calcolo il soggetto
responsabile potrebbe aver commesso degli errbtattrouzione dei costi diretti agli
oggetti o nel ribaltamento dei costi indiretti (lzzando ad esempio wdriver sbagliato)
0, piu in generale, nei vari algoritmi di calcolo.

Nellambito di uno svolgimento interamente autorrzdio, invece, il revisore
deve testare la corretta implementazione delle ggha@ all’interno dell’applicativo.
Allo scopo sono utilizzabili i test data methdded i “parallel simulatiori, strumenti
tipici di una revisione dentro il computehfough the computy.

Con il test data method revisore inserisce dei dati simulati all’intermid un
software prescelto e gli output ottenuti sono comifati con dei risultati predeterminati
dal revisore stesso: la presenza di uno scostamgumitsiasi segnala degli errori
all'interno del sistema.

I metodo delle simulazioni parallele prevede, iwieuna verifica dentro il
computer through the computgrattuata per mezzo del computeith the computgr
Con questo test, infatti, il computer non é pitasténte un oggetto di indagine, ma
anche uno strumento per mezzo del quale svolgaudit Il revisore analizza in primo
luogo le procedure regolarmente documentate, wepdicle successivamente all'interno
di un programma che, quindi, corrisponde alla cop@rettamente funzionante
dell'applicativo da valutare; a questo punto aladedi storici elaborati dall’applicazione
esistente sono processati in parallelo nel softwigredotto dal revisore, in modo da

confrontare i risultati prodotti. La presenza dosamenti evidenzia naturalmente un

% | a tecnica di revisionaround the computezoncepisce I'elaboratore e I'applicativo come gnatola
nera, all'interno della quale non & possibile estr@d € basata su di una correlazione tra glitiepgli
output. In realta, anche con sistemi informativ@mmatici relativamente semplici € difficile istitea una
correlazione tra input ed output senza valutaietaettezza delle procedure di elaborazione esegiait
programmi, attraverso una revisiotlerough the computerChambers A., Selim G. M., Vinten G.,
Internal Auditing Pitman, Londra, 1987, pagg. 301 e seguenti; CaoKWinkle G. M., Auditing:
Philosophyand TecniqugHoughton, Boston, 1976.

168



cattivo funzionamento dell'applicativo: per complet I'indagine il revisore dovra
analizzare nel dettaglio i risultati in modo dagsat individuare le cau¥e

Dopo aver verificato anche la concreta presenzaadirolli di sicurezza sulle
strutture software ed hardware, cosi come delingdatante I'indagine sul sistema
ufficiale, il revisore procede alla compilazione wo specifico documento al cui
interno sono riportati i risultati dei test di confita. Lo schema proposto in tabella 5
riporta nelle righe i singoli elementi oggetto diservazione e nelle colonne i risultati
emersi (conforme/non conforme) ed uno spazio pevaie alcune note descrittive utili
per I'emissione del giudizio sull’efficienza e Ifefacia del sistema di controllo e per
organizzare le successive attivita di progettaziondi semplice aggiornamento delle
procedure, a carico dello stesso revisore o disdggett?®.

Nell’esempio sono state rilevate delle difformigr pre variabili appartenenti ad
altrettanti elementi. Il revisore segnala una nonfarmita in merito alle attivita svolte
dalla funzione controllo e, piu precisamente, ahge dedicato ai diversi compiti:
I'elaborazione dei report assorbe la maggior pdeteéempo uomo, togliendo spazio alle
analisi ed alle discussioni con liae; cio € confermato anche dalla debolezza, o dalla
totale assenza, del processo di retroazione, pibsommente dovuto ad una scarsa
pressione da parte del controller sui manager. & ®ita, il ritardo sui tempi di
produzione delle sintesi economiche potrebbe derida problemi nelle procedure di
elaborazione e nei supporti software adottati; risnltera dall’ analisi dei processi
amministrativi svolta dal revisore.

La tabella proposta puo assumere, in realtad, ungioeg livello di dettaglio,

attraverso I'esplosione di ogni elemento del cdidrim sottoelementi: cosi la struttura

71l metodo delle simulazioni parallele & adottabiéel esempio, per il controllo di conformita di un
algoritmo di costing o di alcunequery costruite all'interno di undatawarehousell revisore deve
sostanzialmente creare una copia del softwaretigfieiente adottato, contenente perd le corrette
procedure di ribaltamento e di interrogazione. fesdo i dati storici di un periodo specifico, conié
negli archivi, potranno poi essere valutati, adrgse, gli scostamenti tra il costo dei prodottietetinato
con il sistema reale o con quello di simulaziorer. frocedere all'individuazione delle cause deghbr,

gli scostamenti dovranno essere esplosi, individoaeventuali difformita nei singoli elementi di ¢@s
diretti e/o indiretti ribaltati secondo specifidiiver. In questo secondo caso, gli scostamenti potrebber
derivare dall’'utilizzo didriver difformi rispetto a quanto predefinito dalle prdoee.

% || processo di cambiamento pud essere gestitdtda iterni, da attori esterni o in maniera condia.
Nel primo caso, le analisi preliminari eccthieck-upin senso stretto potrebbero essere svolteintaithal
auditor, mentre l'ulteriore sviluppo ed implementazione didtema €& gestito dal controller e dal
responsabile IT. Sara poi nuovamentdlitor a dare un giudizio di adeguatezza su quanto aiti|
caso siano, invece, coinvolti degli attori estequiesti potranno essere una societa di serviawsione
gestionale, per lo svolgimento delle prime dueviadtj una societa di informatica per I'implementas
della tecnologia di supporto al sistema. Sia atéat un cambiamento interno, che esterno, pud wking
sussistere una sorta di relazione sequenzialditedtgyi, che richiede una certa accuratezza arelaza
nella documentazione prodotta da ognuno di essnado da facilitare il lavoro durante le attivitzalle.
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organizzativa per il controllo potrebbe essere gmmsta nelle sue principali aree (es.:
controllo vendite, controllo industriale, controlexonomico), per ognuna delle quali
sono effettuate le analisi di conformita in meidte singole unita, al tipo di relazioni,
alle attivita svolte ed alle risorse utilizzatem8mente, per i report, potranno essere
individuate delle macro classi (quali i report dati di vendita, operativi ed economici,
I report delle efficienze di produzione, operatd economici e le sintesi economiche),
per ognuna delle quali e effettuata l'analisi dinfosmita in merito al contenuto,
all'intervallo temporale considerato, ai tempi dmissione, agli emittenti ed ai

destinatari.

Elemento del sistema di controllo SI | NO NOTE

Sbilanciamento delle risorse umane

Struttura organizzativa per il controllo i )
sull'elaborazione dei report

Processi di pianificazione e controllo ) ) ) o L
Assenza di retroazione nei centri di responsabilita

Ritardo medio di una settimana sulle sintesi

XX | X

Sistema dei report ] B
economiche mensili

Struttura organizzativa del controllo

Sistemi direzionali

Sistemi di elaborazione elettronica

Tabella 5. La sintesi dei test di conformita

3.33 Il giudizio di adeguatezza

Un sistema di controllo realmente funzionante pusi dadeguato qualora
determini, con il minore consumo di risorse possifefficienza), un congruo livello di
razionalita direzionale, una spinta al raggiungitoedi specifici obiettivi ed al

compimento di azioni coerenti con questi (efficacia
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Sulla scorta di questa definizione, l'efficacia, ddferenza dell’efficienza,
richiederebbe procedimenti complessi di valutazionati a determinare I'impatto
prodotto sulle performance aziendali da uno spaxéiemento del sistema di controllo.
Questi procedimenti sono basati sull’analisi deltarelazione tra una serie storica di
risultati economico-finanziari, e di altre varial{itome i corsi azionari per le quotate),
con il cambiamento di un elemento del sistema ditrotlo. La loro complessita
dipende sia dalla enorme mole di dati da raccagllista dall'impiego di strumenti di
analisi statistica multivariata per l'individuaziedelle correlaziofii.

Tuttavia, per la valutazione dell’efficacia e perdule dal revisore una strada
assai piu semplice rispetto a quella sopra deknegiur sempre legata alla correlazione
tra controllo e performance.

L’analisi statistica svolta dai fautori deltmntingency theor§ ha permesso di
individuare i criteri di progettazione di specifielementi del controllo, la cui messa a
sistema porta alla creazione di alcdramework contenenti le piu importanti linee
guidd®. La valutazione di efficacia pud, dunque, essemdéta sulla verifica del
rispetto di tali criteri di progettazione, validadialla letteratura scientifica proprio
attraverso le analisi statistiche.

| criteri base per la progettazione di un sistemzodtrollo sono:

- La coerenza esterna
- tra gli elementi del sistema di controllo e la Elogia’>;
- tra gli elementi del sistema di controllo e le waiii organizzativé®;
- Lacoerenza interda
- tra la struttura organizzativa del controllo e tauttura tecnico-

contabile, con specifico riferimento al reporting;

% L'obiettivo di tali analisi sarebbe quello di isok, ad esempio, le variazioni del risultato opevat
derivanti dall'impostazione di uno specifico sistedi controllo. Sulla statistica multivariata riawo ad
esempio a Sadocchi Sdanuale di analisi statistica multivariata: per keienze socialiFrancoAngeli,
Milano, 1980.

" per un’analisi della letteratura rinviamo ancdraegondo capitolo.

™ Si veda la figura 3 nel capitolo 2. Si veda anBnenetti G.,Il controllo di gestione in condizioni
ambientali perturbateop. cit.; Amigoni F.] sistemi di controllo direzionaleop. cit..

2 a tecnologia, ricordiamo, & stata definita cofimsieme delle politiche da porre in essere paraa#
la strategia, e piu specificatamente, come la @B di queste politiche da parte degli attoraehi Si
veda ancora il secondo capitolo.

3 Le variabili organizzative corrispondono agli eksmi esterni non inclusi nella tecnologia, ma
comungue da questa dipendenti, come la struttganarzativa, i valori e la motivazione del persenal
™ Sulla coerenza interna si veda Brunetti IGcontrollo di gestione in condizioni ambientakurbate
op. cit.; Marchi L.,Revisione aziendale e sistemi di controllo intero. cit., 285.
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- tra il processo e la struttura tecnico-contabilen cspecifico
riferimento al reporting;

- tra le strutture organizzative del e per il contr@d il processo;

- tra gli elementi interni alla struttura tecnico-taiile.

La coerenza esterna e valutabile confrontando quemterso dalle analisi
preliminari con il sistema di controllo effettivante operante.

Le analisi dellambiente esterno e della stratgggamettono di delineare |l
profilo della tecnologia aziendale all'interno @elhota scala “tecnologia stabile”-
“tecnologia elastica”. Come gia si e detto in nwerd#l legame ambiente-strategia-
tecnologia, il grado di stabilita di quest’ultimgpendera dalla dinamica dell’ambiente
esterno e dal livello di standardizzazione deloseftnonché da alcuni elementi della
strategia perseguita, quali 'ampiezza della gardim@aodotti, gli obiettivi e la tipologia
di vantaggio competitivo che il management inteng®rre in essere.
Conseguentemente, ricordiamo, il sistema di cdotroteve assumere una
conformazione coerente con la tecnologia, cosi cechematizzato nella figura 3 del
secondo capitolo. Tale schema, eventualmente hitoccon ulteriori dettagli, puo
quindi servire al revisore in sede di definizioneidl giudizio di efficacia.

Riprendendo le carte di lavoro redatte durantealiahpreliminare di ambiente e
della strategia, contenenti le informazioni piu pdisate su questi due aspetti,
eventualmente anche elaborate in forma narratigajave essere valutato il grado di
coerenza con il sistema di controllo operante, cosie descritto ndlow charte nei
grid chart, aggiornati dopo la seconda fase deéck-up e nei documenti descrittivi,
che riproducono, anch’essi in forma narrativa, milctratti salienti del sistema in
discorso.

Le analisi preliminari sull'ambiente lavorativo, llsu struttura organizzativa
aziendale e sulle risorse, permettono di conositaredo in cui sono distribuite le
responsabilita e le relazioni tra le diverse araemotivazione ed il morale del
personale, iknow-howdiffuso nell'organizzazione, riguardante sia asgabduttivi e
di mercato, che aspetti prettamente amministragtivg stile di direzione. Alcune delle
variabili citate dipendono direttamente dal gradeldsticita della tecnologia, si pensi
allampiezza della delega ed allo stile di dire=Ontutte, invece, possono produrre dei

riflessi su alcuni elementi del controllo, in padiare sulle sue strutture organizzative e

"5 Rinviamo al lavoro gia citato Burns T., StalkerN&, Direzione aziendale e innovaziqrop. cit..
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sullo stile. Anche in questo caso, il revisore aaare il suo giudizio di adeguatezza
confrontando gli elementi summenzionati con glieggmrganizzativi, e valutandone la
coerenza.

La valutazione sulla coerenza esterna puO essdtatat semplicemente
attraverso un giudizio soggettivo del revisore, dao sull’attento esame delle
informazioni raccolte, oppure, la documentazionquéta pud essere arricchita con
I'invio di un questionario ai manager, in cui sthriede di indicare i fattori critici di
successo ed i relativi indicatori di performancgortando inoltre, attraverso un
punteggio, l'intensita con cui il sistema di cofitoenfatizza tali misuré. Tale
questionario permette di individuare i fattori iiitdi successo, e conseguentemente e
utile per definire le linee strategiche aziendailg allo stesso tempo evidenzia il grado
di coerenza esterna e I'utilita del sistema di malt, secondo il punto di vista degli
utenti. In alternativa o in aggiunta a quanto psipp potrebbero essere utilizzati
ulteriori strumenti per valutare I'efficacia perdepdel sistema di controllo, togliendo,
ad esempio, alcuni report e restando in attesaatitaali richieste da parte degli utenti,
oppure creando un sistema di addebito ad ogni @wehtresponsabilita per qualsiasi
servizio offerto dalla funziordé

Una volta effettuate le verifiche sulla coerenz@mes, € possibile confermarne i
risultati svolgendo le verifiche su quella interria. effetti, osservando le relazioni
interne al sistema di controllo e quelle tra i sel@menti e le variabili esogene, ci pare
di scorgere un rapporto di funzionalita tra la @iela seconda tipologia di relazione.

Piu specificatamente, crediamo che una coerenzanmttra gli elementi del
controllo sia condizione necessaria per lo sviludpana coerenza dell'intero sistema
con le variabili esogene, anche se, tuttavia, ndircgente.

Secondo questo principio, una volta dimostrata Hesgnza della coerenza

esterna, potrebbe essere gia fornito un giudiziadédiguatezza del sistema: la verifica

"8I questionario & approfondito sulla parte relatagli strumenti per la gestione del cambiamento de
controllo. Lo strumento & proposto da Dixon J. Ranni A. J., Vollmann T. EThe new performance
challenge (Measuring operations for World Class @etitiorn), DowJones-Homewood, Irwin, 1990,
pagg. 66-91.

TSu questi due aspetti si veda Cinquini L., Mittlie] La qualita informativa dei sistemi di contabilita
direzionale: quali metodi per valutarlan Economia & Management, numero 1, 2001, pag§-125. In
aggiunta, potrebbero anche essere ripresi i risudiglle analytical reviewfondate sull'analisi degli
scostamenti e la successiva partecipazione a riuaincontri. Qualora da queste indagini emenga u
totale assenza di feedback, o comunque, si scorga ratroazione basata su informazioni non
appartenenti al sistema di controllo ufficiale eotite con interrogazioni al sistema informativolt&vo

via del tutto autonoma da alcuni manager, signifiba sussistono dei fabbisogni informativi rimasti,
sostanzialmente, insoddisfatti.
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sugli elementi interni costituisce di fatto un’irgil@e per confermare guanto emerso.
Contrariamente, I'indagine sulla coerenza intesvalta dopo aver verificato I'assenza
di quella esterna, permette di segnalare errolamebgettazione di specifici elementi,

in caso di risultati negativi, oppure evidenzia gt@lta errata dell'intero sistema di
controllo. In sintesi, nel caso di difformita coedterno, essa facilita I'individuazione

delle relative cause, permettendone la successivazione.

Il primo tipo di coerenza interna concerne la $tmat organizzativa del controllo
ed il reporting. Nella progettazione di un sistednaontrollo di tipo strutturale quelli
appena citati sono i primi elementi ad essere pragelLa mappa dei centri di
responsabilita ed i report correlati sorgono, tnfatlall'intersezione delle leve
decisionali di ogni area con le variabili critichellegate alla stratedia La mancanza
di coerenza tra i due elementi, indica indubbiamem cattivo funzionamento del
controllo e si manifesta nell'invio ai centri dismonsabilita di report contenenti
informazioni ritenute non controllabili e/o nellgenza di informazioni ritenute
rilevanti.

Il processo conferisce dinamicita ai report, deteamdone la conformazione
lungo le diverse fasi temporali e garantendone Ilecolazione tra le aree
dell'organizzazione. Lungo la dimensione tempo, &w@sso report contiene: valori
predeterminati nella fase di pianificazione; valpredeterminati aggiornati sulla base
dei consuntivi dei primi sottoperiodi; valori comsivi confrontati con gli obiettivi nella
fase finale di controllo. Il reporting deve mantBee una coerenza rispetto alle
specifiche fasi del processo, mutando di volta aftavtipologia di valori (obiettivi,
preconsuntivi, consuntivi) e la struttura (soltantmettivi, confronto obiettivi risultati e
scostamenti). In base a quanto detto, la coererieena potrebbe venir meno qualora
nella prevista fase di pianificazione siano ut#ittz consuntivi del periodo precedente,

oppure quando nella fase di controllo ex post ®htdtto assente il calcolo degli

"8 Scrive Bergamin “La progettazione del sistema deartire dall'individuazione delleariabili critiche,
sulle quali deve essere adeguatamente focalizkaonitoraggio onde permettere la loro gestione nel
primo rispetto delle condizioni di efficacia e, oveossibile, di efficienza”. Successivamente “Si
devono...assegnare, in modo chiaro e incontrovestittd responsabilita di controlloche a quelle
variabili si collegano sotto il profilo decisional@ueste non possono che rispettare le regoleetenaa
con i compiti e i ruoli che discendono dall'assettdla struttura organizzativa, pena la creazidreode

di ambiguita che impedirebbero la gestione efficdelte variabili critiche. La struttura é interreaalla
strategia e quindi si tratta di ricomporre un unigosaico attraverso le sue tessere.” Bergamin Barba
M., Programmazione e controllo in un’ottica strategicp. cit., pagg. 47 e 48.
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scostamenti globali e la loro scomposizione neleedninanti di volume, mix,
efficienza e prezZ6.

Lungo la dimensione spaziale consideriamo le saglivita del processo di
pianificazione e controllo svolte dalle diverseeadrelle due strutture organizzative.
Anche in questo caso i report utilizzati devonoeessiecessariamente coerenti rispetto
alle attivita svolte in ogni area. Cosi, se nelcpsso di definizione degli obiettivi
economico-finanziari € prevista la comunicazionealtiune sintesi significative del
piano strategico elaborate dalla funzione ammaitist®a e consegnate ai centri di
responsabilita, il documento utilizzato per la coicazione dovra essere conforme allo
scopo dell'attivita menzionata: qualsiasi inforntae in eccesso, come delle ipotesi di
obiettivo sui dati controllati dalle aree, o ineatitb, come I'assenza degli obiettivi di
redditivita e di quota di mercato predefiniti dabpt management, segnala un
disallineamento tra reporting e processo.

Rispetto al processo deve essere valutata anctegliatezza delle strutture
organizzative, sia in termini di competenze cheigbrse umane e, dunque, di tempo
uomo necessario per il suo regolare svolgimentosdstanza, le risorse menzionate
devono essere uniformemente distribuite tra ledasprocesso di controllo, in modo da
permetterne uno sviluppo conforme con quanto pi@dalle procedure. Se, quindi, il
confronto tra budget e consuntivo € ritenuto di dfmmentale importanza per
comprendere gli effetti delle politiche intrapresstrambe le strutture organizzative
dovranno destinare un ammontare sufficiente di tempmo al compimento delle
elaborazioni e dei calcoli sui dati, avvalendoscdmpetenze prettamente contabili ed
informatiche, ed alla discussione dei report otteranche attraverso I'impiego di
competenze nella gestione dei rapporti interpettsona

L'ultimo tipo di analisi di coerenza verte suglieslenti interni alla struttura

tecnico contabile. Fino a questo punto, infattiesproceduto ad una valutazione di

" L'analisi degli scostamenti sui costi variabilirpeette di scomporre uno scostamento globale nei
quattro scostamenti menzionati nel testo. Per guagtiarda i ricavi la situazione & simile, anclee s
ovviamente non & presente lo scostamento di affieieCoda V.| costi standard nella programmazione
e nel controllo della gestion@p. cit.; Bubbio A. Analisi dei costi e gestione d'impresap. cit.; Henrici

S. B., Standard cost for manufacturindlcGraw Hill, New York, 1960 Una simile scomposizione &
realizzabile anche per i valori di stato patrimémiattinenti il ciclo operativo, come i crediti camarciali,

i debiti verso fornitori e le giacenze di matersgmilavorati e prodotti. La scomposizione del macro
scostamento permette di identificare scostamentbldime (rispettivamente di ricavo, di costo d’aist

e di consumi), di efficienza, espressa in tempiingédhcasso, pagamento e giacenza, e scostamento d
mix, qualora per prodotti o mercati diversi vi siai@mpi medi altrettanto diversi. Guerrini A'analisi
degli scostamenti applicata al capitale circolamtetto commercialein Analisi Finanziaria, | trimestre
2006, Numero 61.
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adeguatezza del reporting rispetto alle varialsitigene, alla struttura organizzativa ed
al processo: successivamente, questo elemento dssere confrontato con le
tecnologie preposte alla sua produzione, qualstesii direzionali e di elaborazione
elettronica. La verifica in discorso e di utilitauajora dalle precedenti indagini sia
emersa una certa inadeguatezza del reporting,antgqupermette, come tutte le analisi
di coerenza interna, di determinare le cause daillilidi rilevanza, selettivita,
articolazione, tempestivita, chiarezza ed accuratescontrati nelle informazioni. I
revisore, avvalendosi, tra l'altro, di una eventuahalisi dei processi amministrativi
svolta durante la definizione del sistema di cdidroperante, deve circoscrivere quelle
informazioni intermedie, quei sistemi direzionalgeelle strutture software/hardware
legate ai report ritenuti inadeguati.

Al termine della valutazione di efficacia, il rewi® procede alla stesura di una
scheda, al cui interno sono riportati dei puntegegr ogni elemento osservato, che
nell’esempio in tabella 6 vanno da 1 (inefficace) gefficace), e le sintesi delle
evidenze Key findingy emerse, corrispondenti alle descrizioni delle alietze del

sistema di controlf.

8 | a differenza tra questa scheda e quella utilizper la sintesi dei test di conformita & evidemtentre
nel secondo caso sono elencati gli elementi deltrabm per i quali non si € riscontrata una
corrispondenza, ancorché minima, con quanto defuhdti documenti ufficiali interni, nel primo casb s
valuta I'efficacia di ogni singolo elemento, cosinte effettivamente operante. Risulta evidente,wte
non conformita in un singolo elemento, non necéssemte determina la sua inefficacia.

Inoltre, il punteggio assegnato si riferisce akemnza esterna. Analizzando il sistema dei regrit
sistema direzionale, i 5 punti assegnati ad entralebotano una coerenza esterna soltanto parziale;
un'attenta lettura dekey findingssi comprende come tra i due elementi sussistacenia coerenza
interna, che peraltro condiziona negativamentéedim sistema di controllo.
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Elemento del sistema di controllo efficacia Key findings

Eccessivo impegno delle risorse sulla produzione

. . . dei report, a svantaggio delle discussioni dei
Struttura organizzativa per il controllo 4 P 99

risultati con i manager di area

Assenza di retroazione nei centri di responsabilita;
livello di formalizzazione delle procedure
Processi di pianificazione e controllo 2 inadeguato relativamente all’articolazione spazio-

temporale del processo

Scarsa tempestivita nella produzione delle sintesi
. . economiche mensili; sbilanciamento su

Sistema dei report 5 ] o S S
informazioni economico-finanziarie, a discapito di

quelle fisico-tecniche

Struttura organizzativa del controllo 7

Assenza di un programma specifico per la raccolta
Sistemi direzionali 5 dei dati mensili dalle /egal entity ed utilizzo di

excel

Invio dei report delle /egal entity attraverso il

. o . . comune programma di posta elettronica. Assenza
Sistemi di elaborazione elettronica 5 ) ) ) )
di un web server per il collegamento on line con il

data base aziendale

Tabella 6. La sintesi dé&ey findings

Per completare la valutazione di adeguatezza steérsa di controllo, deve
essere monitorato anche il livello di efficienzeécil consumo di risorse necessario per
consentirne il funzionamento.

Un rapporto input/output, espressivo del grado féicienza del controllo, é
comunque di non semplice definizione: se, infajli,input corrispondono a risorse
misurabili, sia attraverso metriche fisico-tecniclteme i tempi uomo ed i tempi
macchina, sia attraverso metriche monetarie, glipidu non sono direttamente
guantificabili, come abbiamo evidenziato discuteddtyanalisi di efficacia.

Cio detto, a meno che non ci si voglia fermare allera determinazione dei
costi complessivi della funzione amministrativautia opportuno definire degli output
tangibili per i quali monitorare periodicamentéaibbisogno specifico di risorse.

L'output principale della componente informatival dgstema di controllo &
senza dubbio il reporting. Il grafico della figutaorrisponde, di fatto, gia ad un’analisi
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di efficienza, che, oltre a fornire il costo congdvo delle unita organizzative del
controllo, indica distintamente il costo di produze e di analisi di due macroclassi del
reporting, quali i report di vendita e quelli indugli, entrambi ulteriormente scomposti
in report monetari e fisico-tecnici. E del tuttoidante che anche un’indagine limitata
soltanto alle risorse umane, permette di monitorba@adamento dell’efficienza
amministrativa, in special modo se svolta su piurdperiodo.

In tabella 7 e riportato uno schema per la raccell@analisi dei valori delle

risorse assorbite, costruito sulla base del grafidaura 4.

unita operativa | report di vendita report industriali

periodo di rif. | operativi | monetari | operativi monetari
16 fte 23 fte
elaborazione
39 fte
discussione

Tabella 7. Scheda per la rilevazione dell’assorbtmelelle risorse

Come puo accadere per l'analisi di efficacia, angoella di efficienza é
attuabile nel tempo, confrontando i consumi dipésiodi, e nello spazio, confrontando
i consumi di distinte unita operative appartenaiiéi funzione amministrativa, in modo
da poter risalire dagli scostamenti nei risultdie aelative cause, insite nell'assetto del
processo amministrati¥b Se, tuttavia, per esigenze di tempo, il revisme & in grado
di svolgere un confronto articolato lungo la dimens spazio-temporale, sara
comunque sufficiente porre a confronto i livelliafficacia e di efficienza realizzati in
un unico periodo rispetto ad ogni singola classee@ort. Per fare cio, le analisi di
efficacia devono essere attuate con un certo dietjagr quanto riguarda la reportistica:
cosi ad esempio, suddividendo i report nelle dueroctassi “report vendite” e “report
industriali”, il revisore dovra dare un punteggiderito alle loro caratteristiche, in

81 Le dimensioni di efficienza e di efficacia dei pessi amministrativi possono essere analizzat® nell
spazio attraverso una sorta di benchmarking intedragrocessi distinti, o esterno, comparandstgissi
processi di due aziende simili. Sul benchmarkinigpdecessi amministrativi si veda ancora DossilA.,
benchmarking dei processi amministrativi: contenditi attivita e questioni di metodmp. cit.; sul
benchmarking in senso ampio si veda su tutti Boxxhl., |l benchmarking Giuffre, Milano, 1995.
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termini di rilevanza e selettivita, articolaziortempestivita, chiarezza e accuratezza.
Considerando, poi, le risorse consumate per I'ekone e per I'analisi di ogni classe,
e possibile dare un giudizio complessivo sul sistedin controllo, con particolare
riferimento alla sua componente informativa.

Bassi punteggi di efficacia, associati ad un corsdnrisorse inspiegabilmente
elevato, costituiscono per il revisore un campandilallarme. Qualora si manifesti tale
situazione, l'azione da compiere e quella di indiinre immediatamente le cause,
attraverso le analisi di coerenza interna e I'analiei processi, e successivamente
proporre una soluzione all'interno deltion plan Un basso punteggio giustificato con
tempestivita ed accuratezza inadeguate ed ass@dattevati tempi uomo, denota una
situazione causata, con buona probabilita, da afmablemi nelle procedure di calcolo
e negli automatismi dei sistemi informativi; divemsente, la produzione di report del
tutto irrilevanti con il contributo di gran parteslte risorse indica un’errata gestione

delle priorita da parte di chi coordina il lavorellfarea amministrativa.
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CAPITOLO IV

Gli strumenti per la revisione del sistema di
controllo

4.1 Gli strumenti del cambiamento: una tassonomia
All'interno del modello di cambiamento del sisterda controllo un ruolo
centrale e svolto dagli strumenti con i quali cetamente gli attori, interni o esterni,
riescono a gestire tutte le fasi del processo.
Gli strumenti sono stati precedentemente suddividue categorie, in relazione
agli aspetti del cambiamento analizzati:
- Meccanismi operativi, volti a facilitare I'accettaae del cambiamento
all'interno dell’organizzazione (aspetto organiazal;
- Tecniche applicate per il trattamento delle infozioai all'interno delle

distinte fasi del processo (aspetto informativo).

| meccanismi operativi determinano, in sostanza,stite di direzione del
cambiamento adottato dethange agenitper I'implementazione di un nuovo sistema di
controllo. In relazione alle specifiche circostarthe contrassegnano ogni progetto, lo
stile di direzione puo spaziare’da

L1l change agenpuo svolgere il suo ruolo con stili di volta in teodiversi, in relazione alle contingenze
spazio temporali ed alle sue attitudini personilel processo di implementazione di un sistema
informativo sono stati individuati un modello traidinale e due piu evoluti. L'approccio tradizionale
prevede lo sviluppo da parte diHange agentlella tecnologia informatica, trascurando interar@egli
aspetti organizzativi. Il primo modello evoluto, ndeninato facilitator mode] prevede un’attivita
prevalentemente di tipo organizzativo da part€atginte del cambiamento, il quale deve adoperarsi p
rimuovere le barriere e gli ostacoli al cambiamenmdine, I'advocate modeprevede che l'agente del
cambiamento partecipi indirettamente alla sceltéadecnologia, non limitandosi alla sola rimozione
delle barriere, condizionandone il processo ditac®arkus M. L., Benjiamin R. IChange Agentry-the
Next IS Frontierin Mis Quarterly, December, 1996, pagg. 385-40&strema sintesi, un progettista puo
assumere le vesti di mero tecnico o di vero e wogrange agentconsiderando in quest’ultimo caso i
problemi importanti per gli utilizzatori, guidandb progetto fino alla fine, risolvendo non soltanto
problemi tecnici, ma anche problemi sociali. Ginzjoel. J.,Steps Toward more effective implementation
of MS and MISin Interfaces, vol. 8, May, 1978, pagg. 57-63.

2 |l modello per la scelta della strategia di camiBato & proposto da Kotter J. P., Schlesinger L. A.
Choosing strategies for change Harvard Business Review, March-April, 1979gpal06-114. Per un
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- Uno stile stretto, caratterizzato da uno scarsovadgimento degli utenti
del sistema di controllo nella fase di progettagiodalla definizione da
parte delchange agenti piani di azione molto dettagliati; da un lasso
temporale estremamente stringato entro cui sviligp@rogetto.

- Uno stile ampio, caratterizzato da una partecipezidi tutti gli utenti
alla definizione delle caratteristiche del nuovetema; dalla definizione
di piani di azione sintetici, che fungano da lirgeda generali, piu che
da rigide procedure da seguire; da un termine diclosione del
cambiamento di medio/lungo periodo.

| meccanismi operativi che permettono di attuare strie ampio sono:

- l'organizzazione di corsi di formazione per i ges® per gli utenti del
nuovo sistema, in modo da creare un certo orienitorsed cambiamento,
comunicando accuratamente i fattori che ne somdbalse;

- la partecipazione di gran parte dell'organizzazianealiscussioni ed
incontri, e la delega ad alcuni gruppi di gestatidenti di portare a
compimento specifici parti del progetto, in modoadeare motivazione,
evitando, al contempo, di complicare la raccolta iiormazioni,
attraverso I'accentramento del potere ad un grujgp@tto di attori;

- il costante supporto della direzione del progetédlanrisoluzione di
particolari problemi che i singoli utenti possomxantrare durante il
cambiamento.

All’estremo opposto, i meccanismi operativi assth@a uno stile di direzione
stretto corrispondono alla definizione di piani tdgtiati, imposti dalla direzione ai
singoli utenti.

La scelta dello stile di direzione del cambiamentome accade per la
progettazione del sistema di controllo, dipendealdane caratteristiche specifiche del
progetto, che assumono la natura di fattori coetirtig Tali fattori sono riconducibili*a

- L’ampiezza delle barriere al cambiamento;

- Il potere dellosponsof e delchange agent

modello riferito allimplementazione dei sistemiformativi si veda Davis G. B., Olson M. H.,
Management information systeMcGraw Hill, NewYork, 1985, pagg. 564 e seguenti

% Kotter J. P., Schlesinger L. AChoosing strategies for changep. cit..

“ In merito allosponsorscrive Ravagnani: “La missione fondamentale...&atiira triplice: - arbitrale: lo
sponsordeve intervenire per gestire gli inevitabili trafé tra esigenze di progetto e esigenze del resto
dell'azienda; - gestione per eccezioni: lo spomappresenta il livello di gestione di piu alto lieeper il
progetto; - promozione: lo sponsor ha un ruolo déspione istituzionale nei confronti del resto
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- Ladifficolta nel reperire le informazioni necessar
- Il rischio connesso al mancato cambiamento;
- L’ampiezza del cambiamento.

In presenza di elevate barriere al cambiamento; wam scarso potere degli
attori chiave, quali Isponsored il change agentdi condizionare e di influenzare gli
utenti; con un elevata mole di informazioni da magiere, spesso causata dall’ampiezza
del progetto; ed infine, con un rischio medio-badsdisequilibri aziendali in caso di
fallimento, lo stile piu idoneo da adottare dovssere necessariamente il piu ampio
possibile.

In termini piu generali, € possibile affermare chetipo di controllo
organizzativo associato al cambiamento puo esseratd sulla gerarchia, sui risultati o
sulla culturd. Anche per il cambiamento I'adeguatezza dei piedi controlli derivera
dal grado di difficolta associato alla misuraziates risultati, denominato ambiguita e
dal livello di incongruenza tra gli obiettivi indduali ed organizzativi.

Nel caso in cui il sistema da implementare norparicolarmente complesso ed
il team di progettazione abbia tutte le conosceremessarie, il cambiamento potrebbe
avvenire facendo largo uso di norme e procedure gllali il personale dovra
strettamente attenersi.

Qualora, invece, si decida di implementare un siatennovativo che comporti
un cambiamento rivoluzionario, € piu opportuno wenie il personale amministrativo
ed i soggetti coinvolti nel controllo sia attrawersn’intensa formazione, sia attraverso
delle stimolanti discussioni di gruppo, volte a &mergere e, al contempo, risolvere
alcuni problemi, e ad accrescere il livello di cecenza.

Questa situazione potrebbe presentarsi, ad eseocqguidadozione di udctivity
Based Costingin tal caso, per la precisa definizione tesource drivere degliactivity
driver, € necessaria la diretta partecipazione anche a@gizatori del sistema, percio

solamente una loro forte motivazione, ottenuta arattraverso I'erogazione di premi in

dell’'azienda, specie per gli utenti occasionali} génsibili a pressioni normative di tipo sociagpetto a
quelli non discrezionali o particolarmente coinvaiall’impatto delle IT sul proprio lavoro.” Ravagni
R., Information Technology e gestione del cambiamergarizzative Egea, Milano, 2000.

® Si veda ancora Ouchi W. GLa progettazione dei meccanismi di controllo orgaaitivg op.cit.. Come
scrive Flamholtz il sistema di controllo corrispendd “un insieme di meccanismi volti ad aumentare |
probabilita che le persone assumano comportamesidiguati al raggiungimento degli obiettivi
d'azienda.” Flamholtz El] sistema di controllo come strumento di direzipimeAmigoni F. (a cura di),
Misurazioni d'azienda, Programmazione e contrplim! I, Giuffré, Milano, 1988, pag. 141. Questa
definizione € valida anche per il controllo del ¢samento, qualora all'interno degli “obiettivi
d’'azienda” rientri anche I'adeguamento del sistelinzontrollo.
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denaro o in “autoritd”, consente di realizzare ribgett§. Va naturalmente da sé che
formazione e discussione di gruppo potranno mativaoltanto soggetti aventi
particolari attitudini ed un basso grado di incaregiza degli obiettivi, condizioni

necessarie per I'adozione di un controllo di clan.

Passando ad analizzare gli strumenti legati aktep informativo del
cambiamento, ricordiamo come tali tecniche permettdi raccogliere, elaborare e
comunicare in ogni singola fase delle informaziotii per la gestione dellintero
processo.

In questo capitolo ci soffermeremo esclusivamentegesta seconda classe di
strumenti, dal momento che sono applicati soptattlla fase di analisi preliminare e
di diagnosi, a differenza dei meccanismi operatapplicati soprattutto durante il
momento dell'implementazione.

Le tecniche discusse in questo capitolo sono sigldiV, sulla base del metodo
utilizzato, in:

- tecniche quantitative;
- tecniche qualitative.

Le prime poggiano, evidentemente, su applicaziotipd matematico-statistico,
mentre le seconde sono finalizzate alla raccolfa)aborazione ed alla comunicazione
di informazioni espresse sottoforma di linguaggiatunale. Ad onor del vero,
dobbiamo, tuttavia, sottolineare come, tra quelkcusse, non esista alcun tipo di
tecnica incentrata esclusivamente su aspetti datntio qualitativi, ma sussistano
invece tecniche spurie, per le quali € comunquédragoiabile un orientamento
all'analisi matematico-statistica, come le anatisibilancio, o all'analisi descrittiva,
come i questionari e le interviste.

Nel prosieguo di questo capitolo esamineremo rrelife:

- L’analisi economico-finanziaria

- Il questionario sugli FCS;

- Gli strumenti per il trattamento delle informazipni
- L'analisi di efficacia della reportistica;

- L’analisi degli scostamenti come tecnicaadalytical review

® Sulle tecniche di guida del personale duranteokimhe di un sistema ABC si veda Argyris C., Kaplan
R. S.,Implementing new knowledge: the case of activigebdacostingin Accounting Horizons, numero
3, 1994, pagg. 83 — 105.
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4.2 L’analisi economico-finanziaria

Il bilancio costituisce un modello di rappresentaz delle dinamiche aziendali.
Le caratteristiche piu rilevanti che lo contradidigtiono dagli altri modelli di report,
come ad esempio kmlanced scorecardisultano essefe

- la generalita, ossia la possibilita di applicazioledlo stesso modello su
tutte le aziende;

- la completezza ed al contempo la selettivita, irango il bilancio
evidenzia gli effetti di tutte le politiche poste @ssere, anche se soltanto
attraverso un lente di tipo economico — finanziario

- l'elasticita, cioé la possibilita di differenziarke analisi, grazie a
molteplici criteri di riclassificazione.

Nellambito del processo di revisione, il bilancpuo essere utilizzato per
svolgere un’analisi dell’'ambiente sociale e contpeti che caratterizza il settore,
attraverso una comparazione spaziale dei valoritasvoonfrontando il bilancio
dell'azienda esaminata con quello del leader dicater oppure attraverso lo studio di
un bilancio medio di tutte le aziende del settore.

In aggiunta a questo tipo di analisi, il bilanciadpessere utilizzato per svolgere
un’indagine sulle strategie ed, in modo particqlare fattori critici di successo e sulle
risorse tangibili ed intangibili detenute dallazikf. Allo scopo & utile una
comparazione lungo la dimensione temporale di ue@uenza di bilanci riferiti
all'azienda in questione.

Il modello di bilancio, infatti, & condizionato datte le politiche aziendali, sia
da quelle di tipo competitivo, che da quelle satidle prime condizionano il conto
economico attraverso i ricavi di vendita, i codtezni e gli ammortamenti, e lo stato
patrimoniale attraverso i crediti ed i debiti comoiali, le giacenze di magazzino, e gli
altri valori di struttura del capitale investitottee operativo (es.: investimenti netti in
immobilizzazioni). Le strategie sociali condiziowamvece il conto economico per la

parte relativa ai costi interni, attraverso i cail personale, e per la parte concernente

" Favotto F.,Simulazione e nuovi strumenti informatigi Brunetti G., Coda V., Favotto FAnalisi,
previsioni, simulazioni economico — finanziariengfiresa Milano, Etas, 1990, pag. 188. Nel suo lavoro
I’Autore utilizza tali criteri per giustificare lacelta del modello di bilancio come strumento peutare

gli effetti delle politiche aziendali.

8 Oltre ai fattori critici di successo I'analisi bilancio permette anche di individuare quelle areeui la
gestione aziendale presenta alcune debolezze aiisdeve essere incentrato un nuovo sistema di
controllo (aree di rischio).

® Su questo concetto si veda in parte InvernizziM@lteni M., Analisi di bilancio e diagnosi strategica
op. cit., pagg. 11 e seguenti.
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gli oneri finanziari; lo stato patrimoniale e ineecondizionato per quanto concerne
passivita spontanee, come i debiti verso dipendedtiil fondo TFR, e passivita
finanziarie, come i debiti di finanziamento a meditungo termine.

L’analisi di bilancio puo essere utilizzata allémbho del processo di revisione
prima di acquisire ulteriori informazioni attraverke interviste ed i questionari oppure
dopo l'utilizzo di questi due strumenti. Nel princaso I'analisi quantitativa facilita lo
svolgimento di quella qualitativa, indicando i pusalienti su cui incentrarla; nel
secondo, invece, i dati di bilancio confermano qaamerso in precedenza, apportando
eventuali informazioni integrative.

Per poter procedere in maniera efficace allo stuldilta strategia, il revisore
deve utilizzare schemi di bilancio con valori redéicati in base alla loro destinazione,
cioé alla funzione o all’'area gestionale a cuifsriscond®.

| primi indicatori ad essere calcolati sono, ndtaente, gli indici di redditivita
come il return on equity(ROE) ed ilreturn on asse{ROA), in quanto sintetizzano
I'efficacia dell'azione strategica attuata fino aetf momento. Gli indici in questione,
come noto, rappresentano la produttivita del chpitavestito in azienda: essi derivano
dal rapporto tra un valore economico ed un valostalo patrimoniale.

Successivamente, l'analisi di bilancio proseguenderdo ad un livello
maggiormente analitico, con I'esame delle deterntindei valori di sintesi e, dunque,
con I'esame dettagliato dei valori di conto ecormme di stato patrimoniale. La
scomposizione del ROE nellindice di incidenza aedlestione extracaratteristica, nel
return on investimentROI) e nell'indice di indebitamento, permette ddividuare tre
contraddistinti percorsi di indagine, tra loro mesati-.

Il primo tipo di indagine di dettaglio concernendwie, I'incidenza delle gestioni
non operative sulla redditivita e sugli investimeatiendali. Soffermandoci sul conto
economico, utili a riguardo sono gli indici ottenwapportando i risultati economici

intermedi.

19 Syl tema della riclassificazione e dell’analisbdancio rinviamo alla letteratura gia citata.
1| frameworkdi analisi di bilancio adottato in questo lavorstato ripreso da Marchi L., Paolini A.,
Quagli A.,Strumenti di analisi gestionalep. cit., pag. 76.
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T+2 % T+1 % T %

Ricavi vendite e prestazioni 6.207.188 89,02% 4.814.608 90,13% 5.976.754 92,59%
Variazione lavori 4.194 0,06% 11.199 0,21% 37.644 0,58%
Altri ricavi 761.468 10,92% 515.887 9,66% 440.523 6,82%
VALORE DELLA PRODUZIONE 6.972.850 100,00% 5.341.694 100,00% 6.454.921 100,00%
Materie prime e consumo 41.628 0,60% 55.688 1,04% 18.371 0,28%
Servizi 1.930.663 27,69% 835.671 15,64% 1.386.344 21,48%
Godimento beni di terzi 275.104 3,95% 269.466 5,04% 328.911 5,10%
Costi del personale 3.705.766 53,15% 3.510.637 65,72% 4.018.693 62,26%
Ammortamenti e svalutazioni 598.908 8,59% 655.947 12,28% 702.024 10,88%
COSTI DELLA PRODUZIONE 6.552.069 93,97% 5.327.409 99,73% 6.454.343 99,99%
RISULTATO OPERTIVO 420.781 6,03% 14.285 0,27% 578 0,01% ]
Proventi da partecipazioni 2.142 0,03% 407 0,01% 424 0,01%
Altri proventi 24.319 0,35% 11.413 0,21% 13.751 0,21%
Svalutazione di partecipazioni - 300 0,00% - 249 0,00% - 305 0,00%
RISULTATO OPER. GLOBALE 446.942 6,41% 25.856 0,48% 14.448 0.22% ]
Oneri finanziari 158.822 2,28% 103.453 1,94% 176.137 2,73%
RISULTATO ORDINARIO 288.120 4,13% | - 77.597 -1,45% | - 161.689 -2,50% ]
Proventi straordinari 89.401 1,28% 157.533 2,95% 245.005 3,80%
Oneri straordinari 78.513 1,13% 29.504 0,55% 65.741 1,02%
RISULTARO LORDO 299.008 4,29% 50.432 0,94% 17.575 0,27% ]
Totale imposte sul reddito - 130.418 -1,87% - 23.000 -0,43% - 7.900 -0,12%
Utile di esercizio 168.590 2,42% 27.432 0,51% 9.675 0,15% ]

Figura 1. L’analisi dell'incidenza delle gestioni

Cosi ad esempio, il rapporto tra il risultato opgmaglobale, comprensivo dei
proventi e degli oneri extracaratteristici, edsuttato operativo caratteristico, evidenzia
I'incidenza dell'area extracaratteristica sulla did@ita operativa e, indirettamente,
limpatto di queste due aree sul risultato netto pairiodd® Ai fini dell’analisi
strategica, questo indicatore & estremamente utile.

Il suo aumento nel corso degli anni puo segnalare:

- un incremento del contributo delle aree estrane®ra@ businessziendale

alla generazione del risultato economico;

- una errata riclassificazione del risultato econamnidovuta all’errata

localizzazione dei componenti economici nelle duee ali gestione;

- un graduale cambiamento a&re businesaziendale.

Va da sé che ai fini dellimpostazione di un siséedi controllo, il primo e,

soprattutto, il terzo caso forniscono informaziesiremamente utili, in base alle quali il

12 |ndicatori simili possono essere calcolati alkimo dello stato patrimoniale riclassificato in das
criterio della pertinenza gestionale, rapportantaaipitale investito netto a quello investito netto
operativo. L’interpretazione di tale indice € sind quella data per il corrispondente indice ecoocom
con la differenza che in quest'ultimo caso trattdisun rapporto tra variabili di output. Per contple
l'indagine sull'incidenza delle aree gestionaligiiindi, utile calcolare anche la redditivita genaran
ogni area, rapportando il relativo risultato ecoimmal corrispondente valore del capitale investito
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sistema esistente dovrebbe essere ampliato siguzerto riguarda la mappa delle
responsabilita, prevedendo ad esempio un’unitaitéafella gestione del patrimonio
immobiliare, e conseguentemente sia per il repprtiper il resto della struttura tecnico
contabile.

Una volta circoscritto ilcore businessziendale, eventualmente allargato ad
attivita ritenute in precedenza estranee alla gesticaratteristica, deve essere
determinata la redditivita di tale area, attraverso indice come il ROIl. La
scomposizione del ROI nell'indicesturn on sale§ROS) e nelturnover del capitale
consente di approfondire ulteriormente [I'indagin@ndando a scandagliare
rispettivamente le efficienze evidenziate nel comgonomico e nello stato
patrimonialé®.

La percentualizzazione del conto economico rispati@lore delle vendite o, in
modo pill approssimativo, al valore della produztgneermette di osservare in termini
monetari il rapporto tra il costo dei fattori pratvi ed i ricavi di vendita,
corrispondente ad un rapporto di efficienza, tpautned output. Gia questa semplice
indagine sulle efficienze segnala quei fattori pitigi in grado di incidere
maggiormente sulla redditivita ed attorno ai quidive essere costruito il sistema di
controllo. Inoltre, la combinazione dei fattori c@mte di far luce sulla struttura
produttiva aziendale, delineandone il grado di grdeione verticale o di
esternalizzazione, ed i cambiamenti che I'hanner@ssata nel periodo posto sotto
osservazione.

L’integrazione del conto economico percentualizzain alcuni valori di natura
extracontabile, come la quantita di prodotti ven@utli fattori consumati, permette di
sviluppare l'indagine sinora svolta sulle efficienz

In primo luogo, I'insieme dei rapporti tra i singobsti operativi ed i volumi di
produzione costituisce urpoxy della struttura di costo del prodotto finito. d4sto dei
principali fattori produttivi per unita di prodottmstituisce, in presenza di piu fattori e/o

prodotti, un costo unitario medio.

3 Marchi L., Paolini A., Quagli A.Strumenti di analisi gestionalep. cit., pag. 76.

1 La maggiore approssimazione dipende dal calcolmdapporto di valori non omogenei: utilizzando al
denominatore il valore della produzione, si vandaggregare valori di vendita, determinati conezai

di vendita, alla variazione dei magazzini prodéttiti, determinati con prezzi costo. Per elimindade
eterogeneita sussistono due soluzioni: la primaeliadi valutare anche il magazzino a prezzi didvi,;
mentre la seconda prevede di impostare una coitdahicosto del venduto, con il metodo patrimoniale
variante anglo americana.
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L’andamento di questo indicatore pud essere osgenal tempo, anche nelle
sue determinanti di prezzo di acquisto e di effizee interna. Il prezzo di acquisto e
calcolato rapportando il costo complessivo del ooms dei fattori alla quantita
consumata (es.: unita di materie, fte). Stanterésenza di un mix di fattori, il valore
determinato non potra che essere un prezzo medhalngnte, il rapporto tra la
quantita consumata di ciascun fattore ed il voludieproduzione, permette di
individuare il consumo per unita di prodotto. Analpgesto indicatore, con un mix di
fattori e/o di prodotti, € rappresentativo dell’antento dell’efficienza interna media.

In figura 2 e esemplificata I'analisi delle effioee particolari per il costo del
personale impiegato nei processi produttivi di si®ada industriale.
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T+2 T+1 T
costo del personale 4.230.982 3.657.983 4.024.982
FTE 10340 11560 15789
volumi di produzione 3569 3679 4980
T+2 T+1 T
| costo per prodotto finito | 1185,481' 994,2873' 808,2293 |
T+2 T+1 T
| costo per FTE | 409,1859' 316,4345' 254,9232 |
T+2 T+1 T
[ FTE per prodotto [ 2,80717 | 3,142158| 3,170482 |

Figura 2. L’analisi delle efficienze particolari

Dai dati emerge che l'aumento del costo per unit@rddotto dipende dalla
crescita del costo di una giornata uomo (FTE)astdt parzialmente compensata da un
deciso miglioramento nelle efficienze interne. Itiviodi questo aumento possono
derivare da:

- inefficienze esterne nell'acquisto delle risorseaney
- mutamenti nel mix di personale, con 'aumento delerse piu costose

(dirigenti ed operai specializzati rispetto ad @pewon specializzati);
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- mutamenti nel mix di prodotti, con 'aumento deilwi di articoli i cui
processi produttivi richiedono personale qualificat
Nel primo caso il revisore concentrera le successidagini sulle politiche di
reclutamento e di remunerazione del personaleyishaindone i responsabili ed i
controlli attivi per il monitoraggio della loro atita. Negli altri due casi, invece,
I'indagine dovra essere incentrata sulle margiadlit prodotto in presenza di diversi
mix di personale e sulle marginalita di prodottstaiti. Qualora da queste indagini
emerga una totale inadeguatezza dei controlli attivl revisore potra prendere in
considerazione [lipotesi di consigliare l'implemanione rispettivamente di un

controllo dell'ufficio personale e di controlli eeomici sui margini per prodotto.

Per i valori di conto economico, una volta terménéianalisi delle efficienze,
possono essere calcolate anche le variazioni dgeniodo all’altro, con relativa
percentualizzazione rispetto al valore dell’annecedente. Si veda figura 3.

Queste percentuali permettono di rilevare alcuilieinformazioni come:

- il regime di variabilita dei costi;
- il grado di leva operativa.

L’andamento variabile o costante dei costi rispeitovolume di vendita o al
fatturato € un dato estremamente interessanteaperogettazione di un sistema di
controllo, in quanto per le due tipologie di costautilizzano tecniche distinte sia per la
pianificazione che per il controllo ex pbstll regime di variabilita dei costi &
osservabile, anche se in maniera molto approssimatapportando la variazione
percentuale del costo posto sotto osservazioreyatiazione percentuale delle vendite
o del valore della produzione. Osservando I'anddménquesto rapporto su piu periodi
avremo, a fronte di un indice medio pari ad uno, agsto variabile in modo
proporzionale, mentre con un indice rispettivameangéggiore e minore di uno avremo

costi progressivi e costi degressivi o semivariabil

> La pianificazione dei costi avviene incrociandwdlumi di attivita con i prezzi di acquisto e le
efficienze esterne per i costi variabili e deteranido gli investimenti e le relative quote di amraorénto
per i costi fissi. Il controllo avviene invece sgoomendo gli scostamenti dei costi variabili nelle
determinanti di volume, efficienza e prezzo; memiee i costi fissi si ricorre a scostamenti di speddi
volume, quest'ultimi volti a valutare gli effetthe variazioni nei volumi di produzione hanno proatoc
sui costi unitari di prodotto.

'8 Giannessi, fondando la sua analisi sulla lettesatedesca in materia di costi, definisce i costi
progressivi (degressivi) come quei costi che varismmaniera piu (meno) che proporzionale rispatto
volumi di produzione/vendite. | costi regressivhepinvece, quei costi che diminuiscono allaumemnta
del volume di produzione/vendita. Giannessi IEkreislauf tra costi e prezziGiuffre, Milano, 1982,
pagg. 18 e seguenti.
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La leva operativa si ottiene come ndtaapportando la variazione percentuale
dell'utile operativo alla variazione percentualel datturato o del valore della
produzione. Essa indica il numero di volte in caria l'utile operativo al variare del
volume di attivita. Ai fini della progettazione din sistema di controllo la sua
conoscenza permette di percepire eventuali bar@ditentrata del settore, alcune
caratteristiche delle strategie attuate ed i wsflesulla struttura produttiva e

commerciale, oltre a circoscrivere chiaramenteifipestrumenti di controllo.

T+2 T+1 T var T+2-T+1 % var. T+1-T %
Ricavi vendite e prestazioni 6.207.188 4.814.608 5.976.754 1.392.580 28,92% )- 1.162.146 -19,44%
Variazione lavori 4.194 11.199 37.644 - 7.005 -62,55% |- 26.445 -70,25%
Altri ricavi 761.468 515.887 440.523 245.581 47,60% 75.364 17,11%
VALORE DELLA PRODUZIONE 6.972.850 5.341.694 6.454.921 1.631.156 30,54% |- 1.113.227 -17,25%
Materie prime e consumo 41.628 55.688 18.371 - 14.060 -25,25% 37.317 203,13%
Servizi 1.930.663 835.671 1.386.344 1.094.992 131,03% |- 550.673 -39,72%
Godimento beni di terzi 275.104 269.466 328.911 5.638 2,09% |- 59.445 -18,07%
Costi del personale 3.705.766 3.510.637 4.018.693 195.129 556% |- 508.056 -12,64%
Ammortamenti e svalutazioni 598.908 655.947 702.024 - 57.039 -8,70% |- 46.077 -6,56%
COSTI DELLA PRODUZIONE 6.552.069 5.327.409 6.454.343 1.224.660 22,99% |- 1.126.934 -17,46%
RISULTATO OPERTIVO 420.781 14.285 578 406.496 2845,61% 13.707 2371,45%
Proventi da partecipazioni 2.142 407 424 1.735 426,29% |- 17 -4,01%
Altri proventi 24.319 11.413 13.751 12.906 113,08% |- 2.338 -17,00%
Oneri finanziari 158.822 103.453 176.137 55.369 53,52% |- 72.684 -41,27%
TOTALE PROV E ON. FIN. - 132.361 - 91.633 - 161.962 - 40.728 44,45% 70.329 -43,42%
Svalutazione di partecipazioni - 300 - 249 - 305 - 51 20,48% 56 -18,36%
TOT RETTIFICHE ATT. FINANZ - 300 - 249 - 305 - 51 20,48% 56 -18,36%
Proventi straordinari 89.401 157.533 245.005 - 68.132 -43,25% |- 87.472 -35,70%
Oneri straordinari 78.513 29.504 65.741 49.009 166,11% |- 36.237 -55,12%
TOT. PROV. E ON. STRAORD. 10.888 128.029 179.264 - 117.141 -91,50% |- 51.235 -28,58%
RISULTATO ANTE IMPOSTE 299.008 50.432 17.575 248.576 492,89% 32.857 186,95%
Totale imposte sul reddito - 130.418 - 23.000 - 7.900 - 107.418 467,03% |- 15.100 191,14%
Utile di esercizio 168.590 27.432 9.675 141.158 514,57% 17.757 183,53%

Figura 3. L’analisi delle variazioni percentuali

Se l'analisi delle efficienze del conto economicdréto della scomposizione
del ROS, lo studio delle efficienze rappresentalorstato patrimoniale deriva dalla
scomposizione deéurnoverdegli investimenti.

Avviando I'indagine dai componenti del capitalecoiante, rapportando i crediti
ed i debiti commerciali e le giacenze, agli omogemdori di attivita, quali i ricavi di
vendita, i costi di acquisto, i consumi di matexgnilavorati/prodotti, si ottengono i

noti indici di tempo medio di incasso, pagamengiaeenz&’.

7 Sj veda su tutti Caramiello C., Di Lazzaro F.,rE®., Gli indici di bilancio, op. cit..

18 | tempi medi di incasso e di giacenza possona ididici di efficienza, in quanto derivano dal rapm
tra un fattore di input, quale gli investimentidrediti ed in scorte, necessario per conseguireeilil di
attivita raggiunti, espressi dai ricavi di venditaai costi per i consumi.
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Questi indicatori sono frutto delle politiche comiali, di acquisto e di
produzione adottate dall'azienda, come le effioeeresterne ed interne di conto
economico. Per tale ragione gli indicatori otterddlla percentualizzazione del conto
economico e dall'integrazione dei suoi valori coati cextracontabili devono essere
messi a sistema con i tempi medi, in modo da distigare in maniera ragionata il
profilo delle politiche aziendali. Utile, ad esempié lo studio comparato
dell’andamento dei tempi medi di incasso con i prez successivamente con i volumi
di vendita. Un aumento dei prezzi, corrispondemtauaa diminuzione dei tempi e ad
una notevole diminuzione dei volumi, & sintomo kimercato di sbhocco molto reattivo
ed elastico; diversamente, stante 'aumento dezzpre la diminuzione dei tempi,
'aumento dei volumi denota una rigidita della dowa, dovuta a specifiche condizioni
del settore, come la presenza di poabrinpetitors oppure a specifiche caratteristiche
del prodotto offerto, particolarmente apprezzatlenzcato.

Piu in generale, ad ogni combinazione delle vaoiaizili prezzi, tempi e volumi
corrisponderanno specifiche caratteristiche deientli aziendali e del settore
competitivo.

Passando all’esame del capitale investito nelidatsta operativa, ne deve essere
rilevato il peso all'interno del complesso deglvastimenti, attraverso una semplice
percentualizzazione rispetto al capitale investitapltre puo essere calcolato un
rapporto di efficienza anche per tali voci, poneatidenominatore i valori patrimoniali
ed al numeratore i ricavi di vendita; infine, pensentire di analizzare le risorse
tangibili ed intangibili possedute dall’aziendaydessere analizzato il dettaglio di voci

di sintesi della struttura operativa, quali le inbiliazazioni materiali ed immateriali.

Una volta completata I'indagine sul conto econonecsullo stato patrimoniale
di pertinenza gestionale, ritorniamo al punto drtgraza dell’analisi di bilancio,
costituito, come detto, dal ROE. Tale indicatorgondiamo, €& stato scomposto
nell'indice di incidenza della gestione extracamastica, che ha permesso di definire
meglio i confini delcore businesaziendale, nel ROI, che ha delineato i percorsi di
indagine sulle efficienze del conto economico (RGS)dello stato patrimoniale
(turnovel), ed infine nell'indice di indebitamento.

A quest’ultimo indicatore associamo un terzo pescadi indagine, legato alla

struttura finanziaria dell'azienda, osservabile zgga soprattutto ad uno stato
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patrimoniale riclassificato secondo il criterio dimziario o di liquidit®’. Tale criterio
distingue gli impieghi e le fonti in relazione alfacilita con cui sono in grado di
ritornare in forma liquida: si parla a riguardo attivo fisso e di attivo corrente, per
quegli investimenti liquidati rispettivamente olweentro I'esercizio successivo; mentre
per le fonti si parla di passivo consolidato e passorrente per identificare quegli
elementi che dovranno essere estinti oltre o di@sercizio successivo.

Lo stato patrimoniale permette di effettuare dakalisi in senso verticale sulle
sezioni degli impieghi e delle fonti, definendowaie aspetti della loro composiziéhe
Inoltre esso porta allo studio delle correlazigai fonti e impieghi, delineando I'entita
di una risorsa chiave per I'azienda, come la sditdb Un indicatore rappresentativo di
tale risorsa € senza dubbio il capitale circolar@to finanziario (CCNf) o margine di
disponibilita e gli indici da questo derivati, comenargine di tesoreria secondario, dato
dalla somma delle liquidita differite ed immedialenetto del passivo corrente, e quello
primario, dato dalla differenza tra liquidita imnigte e passivo corrente.

Questi indicatori sono in grado di segnalare alcementuali criticita della
risorsa “denaro” e conseguentemente indicano abeptista eventuali strade da
percorrere per consentirne un costante monitoragnomargine di tesoreria primario,
secondario o un CCNf di valore negativo 0 decretscerel tempo, rappresentano
nell'ordine una criticita crescente della liquidgar la sopravvivenza dell’azienda: cosi
ad esempio, se la somma delle liquidita immediatifferite risulta costantemente
inferiore delle passivita di breve, potrebbe esgeesa in considerazione I'opportunita
di sviluppare dei processi di pianificazione e colhd di tesoreria, magari svolti anche
con ciclicita giornaliera. Naturalmente, per giuregga tale tipo di decisione l'analisi di
bilancio costituisce soltanto una prima spinta, alanentare con informazioni
concernenti alcune crisi di liquidita che I'azienlda dovuto fronteggiare in passato e
con analisi dettagliate delle scadenze dei creglitdei debiti di breve periodo

attualmente in essere.

19 Ccaramiello C., Di Lazzaro F., Fiori G3i indici di bilancio, op. cit..

2 Ancora Caramiello C., Di Lazzaro F., Fiori Gli indici di bilancio, op. cit.. Marchi L., Paolini A.,
Quagli A.,Strumenti di analisi gestionaglep. cit.. Gli indici di bilancio costruiti sullstato patrimoniale

di liquidita sono di composizione e di correlaziofi indici di composizione si distinguono in seiop

0 composti. | primi derivano dal rapporto tra uriova ed il totale della sezione alla quale questo
appartiene; i secondi derivano, invece, dal rappté lo stesso valore e la somma degli altri valella
stessa sezione. Cosi nelle attivita avremo l'indicerigidita semplice, dato dal rapporto tra attivo
fisso/capitale investito, e I'indice di rigidita mplesso, dato da attivo fisso/attivo corrente.
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ROE

Rn/Ro ROI Ci/Cp
ROS TurnoverGi - Rigidita/elasticita
impieghi
- Autonomia/
dipendenza
- Roglobale/Ro finanziaria
- R.ordinario/Ro - Consumo - Tempi medi incasso _ Margine di
globale materie/vendite -, disponibilita
- Riordo/R.ordinario | _ - Rotazione - Margine di
- Rn/R.lordo - Ammortamenti/vendite immobilizzazioni tesoreria primario
- Margine di
tesoreria
secondario

- Efficienze interne

- Efficienze esterne

- Regime di variabilita dei
costi

- Grado di leva operativa

Tabella 1. Il percorso di analisi di bilancio

4.3 1l questionario sugli FCS

L’indagine sugli FCS e sull’adeguatezza del sistadha@ontrollo puo essere

attuata utilizzando un metodo di analisi qualitaticome l'invio di questionari al

personale dell’azienda, le cui elaborazioni, unéfavoaccolti tutti i dati, richiedono

comunque I'applicazione di procedimenti matemasitatistict™.

In relazione al diverso grado di profondita, laustento in questione € in grado

di fornire indicazioni molteplici tra cui:

la motivazione del personale a partecipare ad @vesione del sistema di
controllo;

la mappatura dei fattori critici di successo;

la mappatura deéiey performance indicatdikPl);

I'adeguatezza del sistema di controllo.

2L || questionario discusso nel lavoro & propost®iron R., Nanni A. J., Vollmann T. EThe New
Performace Challenge (Measuring Operations for \Wd@lass Competitionpp. cit..
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Pur dovendo contenere di volta in volta specifidoenande in relazione alle
caratteristiche dell’azienda esaminata, il questimnpresenta una struttura standard,
applicabile in ogni circostanza.

La prima parte del questionario contiene i rifennealel destinatario, quali la
posizione ricoperta, la funzione di riferimento,lulogo in cui svolge il suo lavoro
(stablimento o filiale).

Nella seconda parte deve essere attribuito un ggiteentro una scala
predefinita ad alcuni fattori, indicandone la lanaticita per il successo aziendale; per
ciascun fattore deve poi essere valutata, utilideda stessa scala numerica, l'efficacia
con cui l'attuale sistema di reporting ne monitbaadamento. La struttura della terza
parte del questionario ricalca sostanzialmenteetmrsda, con l'unica differenza che in
questo caso I'oggetto di valutazione sono i KPsjagli indicatori volti a rappresentare
'andamento di specifici FCS.

In sostanza, il questionario prevede due domaradpesi gli FCS che per i KPI:
la prima mira a valutarne la criticita per il susse e la coerenza rispetto al disegno
strategico delineato; la seconda punta invece aitarare I'enfasi che il sistema di
controllo da a tali grandezze, in termini di arl&mione, tempestivita, chiarezza ed
accuratezza. Il giudizio sulla rilevanza e sulléetiwita emergera, invece, in sede di
analisi delle risposte, confrontando per ogni \@kai punteggi ricevuti con riguardo
“alla criticita” ed “all’enfasi”.

Materialmente, il questionario puo avere una sirattome quella della scheda
riportata in figura 4.

La scheda pu0 essere consegnata ai manager inteeamneta, senza alcuna
indicazione circa gli FCS ed i KPI: in questo castestinatari avranno ampia liberta
nell'inserimento delle variabili ritenute piu oppame. In alternativa, il revisore puo
consegnare delle schede precompilate, in cui devawlamente essere inseriti |
punteggi: tuttavia, per poter conoscere anticipatem le variabili , il revisore dovra
aver gia svolto l'analisi preliminare, in modo decoscrivere gli FCS piu importanti,
oltre all’analisi dei report, che consente di facd sui KPI prodotti dal sistema
informativo. In questo secondo caso i dati raccokulteranno omogenei su tutta

I'organizzazione, facilitando la successiva atéiudi analisi.
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Posizione

Funzione

Sede lavorativa

punteggio punteggio
FATTORI criticita enfasi

qualita

tempi di consegna

efficienze di acquisto

KPI

% resi da clienti

% ordini in ritardo

prezzo medio acquisti

Figura 4. La struttura del questionario

Una volta raccolte tutte le schede, i punteggi smseriti all'interno di una
griglia su di un foglio di calcolo per poter svalge successivamente alcune
elaborazioni.

Se non sono stati commessi gravi errori nell'imppsine del questionario,
come ad esempio I'inserimento di troppe variabitame la scelta di una modalita di
trasmissione poco efficace (es.: via fax), il tagHorisposta dovrebbe indicare
approssimativamente l'interesse del personale ablemi del sistema di controllo. La
prima finalita dello strumento osservato e, dungueslla di valutare la reattivita dei
dipendenti e la presenza di eventuali barriereadsiasi tipo di cambiamento.

Per poter compiere la prima vera e propria anaésilue tipologie di punteggio
raccolte devono essere sommate per ciascuna \ar&diil valore della loro media
deve essere posto in ordine decrescente: la letelfa griglie dall’alto verso il basso
mostrera, sia nel caso degli FCS che dei KPI, kdrigempre meno importanti e
variabili sempre meno enfatizzate dal sistema dirodlo.

Il primo test interessa esclusivamente gli FCSnéeado il primo e l'ultimo
quartile della colonna riferita alla “criticita”,este essere valutato l'allineamento dei
manager rispetto al disegno strategico predefudita direzione. In sostanza, gli FCS

ritenuti importanti dai manager devono essereniedicon la strategia. In caso contrario
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il grado di consapevolezza strategica diffuso statlpbrganizzazione risultera scarso,
rendendo poco significative le successive analisiadeguatezza del sistema di
controllo. Queste, infatti, vertono su di una vahibne di congruenza tra i report ed i
fattori ritenuti strategici dai manager: qualoraélcondo elemento risulti un termine di
confronto poco rappresentativo della strategia &izmata, le analisi possono ritenersi
concluse con questo primo output di revisione.

Il secondo tipo di test valuta per ogni variabiledeguatezza del sistema di
controllo. Questo test & svolto ponendo a confr@aioogni riga i punteggi legati alla
criticita della variabile ed all’enfasi con cui g¢bntrollo la misura. Le differenze tra
“criticita” ed “enfasi” permettono di definire umsieme di variabili §ap’, ritenute
importanti, ma non adeguatamente monitorate, éati“allarmi”, ossia di variabili non

importanti e monitorate in modo efficace.
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Figura 5. La lista deigap’ e dei “falsi allarmi”

La lista dei gap’ e dei “falsi allarmi” permette di valutare lo stmento del
sistema di controllo rispetto ai reali fabbisogninformativi percepiti
dall'organizzazione: piu specificatamente, gap indicano i fabbisogni rimasti
insoddisfatti, mentre i falsi allarmi corrispondoalta soddisfazione di fabbisogni non
percepitf>.

L’analisi appena svolta puo, infine, essere apprdita, valutando nel dettaglio

il punteggio assegnato alle variabili in ogni adl’azienda. In effetti, potrebbero

2 Con il passaggio a strategie di differenziaziolweirse variabili attorno alle quali & impostato 18no
sistema di controllo finiscono per perdere sigaifigita. Alcuni Autori parlano a riguardo disual
suspects Schmenner R. W., Vollmann T. BRerformance Measures: Gaps, False Alarms and the
“Usual Suspects;in International Journal of Operations & ProdontManagement, vol. 14, numero 12,
1994
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esserci degli FCS e dei KPI specifici, non impaitger I'intera organizzazione, ma
particolarmente critici per almeno una sua areafdsamento del sistema di controllo
rispetto a tali variabili non verrebbe evidenziatai gap medi, che risulterebbero
apparentemente non rilevaitiPer poter individuare queste debolezze del sistewn
emerse con il test sgap medi, € necessario determinare la varianza peragdi essi:

a fronte digap medi non rilevanti e di una varianza particolarteeaimpia il revisore &
costretto a procedere con un’indagine capillarespegola area, in modo da rintracciare
la fonte degli scostamenti piu ampi.

Una volta terminato anche questo terzo test, isoee ha ulteriori elementi per
poter dare un giudizio di adeguatezza sul sist€oasiderando i tassi di risposta, che
devono essere piuttosto elevati per poter daraditiita ai risultati del questionario, la
lista deigap e dei falsi allarmi e lo studio delle varianze pr sfasamenti medi
apparentemente piu piccoli, il revisore pud peneef@ coerenza esterna del sistema di
controllo, anche unendo a tali informazioni quaetoerso dall’analisi economico-
finanziaria e dalle interviste con I'alta direziorigap e falsi allarmi sono frutto di un
sistema di controllo inefficace, che comunica infazioni non rilevanti e trascura
informazioni critiche, ed inefficiente, in quantaepede l'impiego di risorse per

produrre informazioni non utilizzate dai manager.

1.4 Gli strumenti per il trattamento delle informazioni
Nella fase di valutazione del sistema di contreifficiale ed in quella relativa
alla verifica del suo funzionamento effettivo passeessere utilmente impiegati dei
procedimenti e degli schemi per la raccolta, l'elazione e [I'adeguata
rappresentazione delle informazioni. Data la cosgita del sistema che si vuole
rappresentare € necessario dotarsi di alcuni marhed| pur con un determinato grado
di sintesi, siano capaci di dare una fotografideugier le analisi successive e per
I'implementazione di un nuovo controllo.
Gli strumenti a cui ci riferiamo in questo paragrabno:
- le matrici per la mappatura delle informazioni potid
- igrid chart
- i flow chart

% Qualora il sistema di controllo non misuri adegua¢nte una variabile come i costi commerciali per
prodotto/canale e, tuttavia, il questionario siatetinviato prevalentemente a manager dell’area
produzione, ilgap relativo alla variabile in questione potrebbe essstremamente ridotto, inducendo il
revisore a non prenderlo in considerazione.
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In merito al contenuto della reportistica ed allatuna delle informazioni
elaborate dal sistema informativo, uno strumentmassima sintesi, utilizzato in molte
societa di consulenza organizzativa ed informagicegstituito dal diagramma a stella.
Esso rappresenta in maniera immediata le dimengidonanalisi dei diversi fatti
aziendali, quali gli acquisti, la produzione e kndite, rilevati con misure specifiche,

guali, ad esempio, i costi, i consumi, i ricaviigdargini.

Prodotti Unita produttive

Prodotto A
Prodotto B
Prodotto C
Prodotto D
Prodotto E

Prodotto F Processi

Processo Proc.esso di
Proces_so di vendita a&cquisto
produttivo

Budget

Consuntivo
Tempo

Nord Italia
Centro Itali
Sud ltalia
Europa

Asia

Farmacie

Negozi specializzati

USA

Altro
Tipologia di cliente Aree geografiche

Figura 6. Il diagramma a stella

La rilevazione dei fatti e delle misure riferite agni dimensione é realizzabile
attraverso una matrice che presenta nelle colomrspécifiche dimensioni di analisi e
nelle righe le relative misure. Nell’esempio ri@d in figura 7, sono osservate le tre
dimensioni prodotto, mercato e canale, e la satiedsione tempo (budget/consuntivo);
nelle righe sono indicate le variabili economicle costituiscono il risultato operativo
caratteristico. Il segno di spunta indica che @i€rno del sistema di controllo sono
presenti le informazioni indicate rispetto ad ur@ecdsfica dimensione: nel caso
esemplificato sara possibile rilevare i marginiusttiali per prodotto, sia a preventivo
che a consuntivo, ed i risultati operativi, impbdsida determinare per la dimensione

dei mercati di sbocco.

199



Prodotto Mercato Canale
Ricavi netti BGT CONS BGT CONS BGT CONS
OO OO0 | O
Costo del
dut
OO OO O
_I\/Iargin_e
oo 1O | O OO | O
Sostegno
vendite O O O
Margine
lordo O O O

Figura 7. La matrice per I'analisi dmseni/misure dellstar model

Dopo aver costruito lsstar modeled aver individuato le misure e questo
correlate, sono svolte delle indagini incentratdlasueterminazione del grado di
dettaglio di ciascuna dimensione. Ogni ramo del eélodouo, infatti, essere articolato
secondo una certa gerarchia, non esplicitata neletim stesso. Cosi ad esempio, in
un’azienda operante nel settore degli autovei@lilimensione prodotto ha sei livelli
che spaziano dal marchio commercializzato al codice identifica uno specifico
modello. Per poter definire i caratteri di un gis#ée informativo devono essere
identificate con apposite griglie le gerarchie dgno dimensione di analisi e
contemporaneamente il grado di articolazione dii dgtio riferito alla dimensione
stessa.

Nella matrice di figura 8 e analizzata la gerardedla dimensione prodotto: i
segni di spunta tracciati evidenziano come sia ibibssdeterminare i risultati
commerciali per singolo modello di auto venduto,ntme i margini industriali e,
dunque, i risultati economici per prodotto, sondedainabili soltanto a livello di
famiglia. Per le due tipologie di prodotti tratfadiutomobili e van, e invece possibile
stilare dei conti economici comprensivi anche dwsticoperativi generali, quali i costi
industriali e commerciali non attribuibili direttamte alla famiglia e al modello, i costi

di ricerca e sviluppo ed i costi di amministrazione
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ANAGRAFICA PRODOTTO

Gerarena budgst& Sore urtivo

LIVELLO O Alfa Beta Gamma
(Marchio)

LIVELLO 1 Autoveicoli Ricambi Accessori
(Prodotto)

LIVELLO 2 < Automobili Van
(Tipologia) costi generali |

LIVELLO 3 '

(Segmento) Segmento C

LIVELLO 4 %

(Famlglla) Costi indus triali 1200 cc

LIVELLO 5

(Modello) Ricavi e costi | ABC 5 porte

LIVELLO 6 Modello ABC-colore Giallo-Omol. ltalia
(Articolo/Codice)

Figura 8. La matrice per I'analisi gerarchie/misaliénterno di una dimensione

Dopo aver analizzato i tre modelli per la mappatiete informazioni prodotte,
passiamo alle vere e proprie griglie per lo stutkgli altri aspetti della reportistica e
delle procedure di controllo.

Se i modelli precedenti sono prevalentemente mébdi per I'analisi della
disponibilita delle informazioni, grid chart sono griglie predisposte per la raccolta di
informazioni sui report, anche diverse dal conteffut Queste griglie possono
presentare nelle righe specifici FCS o KPI, meng#e colonne sono indicati i report di
riferimento, l'area della funzione controllo respabile per la loro redazione, i
destinatari, la frequenza, I'intervallo di temp@edo dal report, la data di emissione, il
tipo di analisi svolto sulla reportistica.

In figura 9 &€ esemplificato ugrid chart Dalla lettura dello schema emerge che,
nell’esempio, per il monitoraggio della redditivibdperativa sono costruiti due report:
uno di sintesi, riferito all'intera azienda, redatiall’area “controllo economico” con
aggiornamenti semestrali; I'altro maggiormente iical riferito ai singoli prodotti,

redatto dalle tre aree della funzione di contratlan aggiornamenti mensili.

24| grid charté definito “uno strumento, agile e di facile applibne, che mette in risalto tutti gli aspetti
di rilievo connessi con gli obiettivi revisionatiterni e con gli esami cheanternal auditoreffettua. Gli
elementi essenziali del diagramma sono: - repartiangione che effettua I'operazione o il controlio;
descrizione dell'azione; - documento prodotto,izgéto o controllato; - I'iter percorso in aziendi ogni
documento.” AA. VV. Manuale di internal auditingllA, Milano, 1989, pag. 186.
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Lo strumento in questione, quindi, rende dinamieh@formazioni raccolte con
le matrici, in quanto consente di individuare alcaspetti del processo di produzione a

queste correlato.

Inf ormazioni d di 00 di
. . . . ata di tipo di
report redazione destinatari | frequenza | intervallo o P lisi
emissione analisi
FCS/KPI
una confronto
budgetjv troll divisioni i budget su
consuntivo controfio visioni, semestrale 12 mesi settimana budget e
conto economico funzioni conclusione
economico semestre budget s_u
consuntivo
* redditivita
operativa

confronto
budget/ controllo una

X . responsabili . budget su
consuntivo industriale/ P . . settimana 9
li di commerciale/ prodotto/ mensile 12 mesi lusi budget e
inea di conclusione
. mercato budget su
prodotto economico mese >
consuntivo

Figura 9. llgrid chart

Tuttavia, per poter osservare l'intero sviluppo jpieicessi di produzione dei vari
report, sia di quelli meramente ufficiali che dietjueffettivi, uno strumento assai utile
corrisponde senza dubbio #w chart La tecnica deflow chartingé ampiamente
utilizzata nell’attivita di revisione contabile egionalé® in quanto permette di dare
una visione immediata circa il funzionamento di pnacedura, e dunque e utilizzabile
anche per la revisione del sistema di controlloetiggdi questo lavoro.

Le procedure e, piu in generale, i processi diifi@azione e controllo sono
rappresentabili utilizzando schemi suddivisi inacole, intitolate alle attivita svolte ed
agli specifici organi che partecipano ad una deteta procedura. All'interno di
ciascuna colonna sono indicati, con una diversabaliogia, i documenti, le attivita
compiute, le decisioni ed i controlli svolti neli&a cui la colonna stessa si riferisce.
Nell’esempio in figura 10 é riportata la proceduta costruzione del budget di

un'azienda multibusiness.

% Sj veda ancora Marchi LRevisione aziendale e sistemi di controllo interop. cit.; Pini M.,La
revisione di impresa. Controllo interno e sistenformativi automatizzatiop. cit..
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Direzione Controller Controller Direzione
Tipo di attivita capogruppo capogruppo divisione divisione

Definizione delle linee
guida del piano

Swot analysis . . L -
analisi SWOT vincoli finanziari

An alisi della domanda e Vincoli di mercato

dei vincoli di tipo

tecnico Vincoli tecnici
(capacita prod.)
S . Previsioni vendita
Definizione dedgli produzi one
obiettivi budget per la
divisione | Stesur a budg et |_ Stesur a budget |_

Controllo, revisione e
approvazione di budget

consolidato annuale
Coerenza con
. linee guida

S G

budget ap provato

Figura 10. Il diagrammdldsso della procedura di budgeting

Le matrici per la mappatura delle informazioni potid, i grid chart ed iflow
chart potrebbero essere gia presenti in azienda, ancoapell'inizio del processo di
revisione, qualora sussista un elevato grado dadtizzazione delle procedure. In caso
contrario, il revisore deve procedere alla loroteasone nella fase di analisi del
sistema ufficiale, sulla base delle interviste kedenalisi documentali; successivamente
dovra, poi, aggiornarne il contenuto, in relazicmeguanto emerso dall'analisi del
funzionamento effettivo: al momento dell’emissiated giudizio di adeguatezza le carte
di lavoro dovranno essere completamente aggiornatemodo da rappresentare

correttamente il sistema di controllo concretamemerante.

4.5 L’'analisi di efficacia della reportistica

Per poter confermare quanto emerso dall'indaginle sgiema ufficiale, |l
revisore deve procedere ad un’analisi della regtioéi effettivamente prodotta,
valutandone il rispetto dei requisiti previsti @alprocedure, in termini di qualita
(rilevanza, selettivita, articolazione, chiarezaeguratezza) e di tempestivita (intervallo
di tempo coperto, frequenza, puntualita di emissjion

Allo scopo, il revisore seleziona alcune tipologiereport, individuando quei
documenti contenenti informazioni importanti, ma eclrisultano non essere

sufficientemente enfatizzate dal sistegap), e ne osserva il grado di efficacia entro un
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predefinito arco temporale. La scelta delllampiezdall'intervallo posto sotto
osservazione dipende naturalmente dalla frequeneanigsione dei report: I'obiettivo
di revisione e quello di avere un numero sufficeedt documenti tale da poter dare un
giudizio sulle performance della funzione controllo

Dopo aver definito i report da analizzare e l'intdlo entro cui la valutazione
dovra essere svolta, il revisore, eventualmentactordo con il controller, provvede
alla costruzione di specifici criteri di valutazerPer quanto concerne la valutazione di
completezza é utilizzabile una griglia come quejla di seguito riportata, fondata
sull'utilizzo di punteggi assegnati soggettivameimebase alle informazioni presenti o
meno nel documento. Per la valutazione della tetiopjsin sostituzione del punteggio
soggettivo, sono utilizzabili direttamente i giomhi ritardo che mediamente si sono

manifestati nella produzione dei report.

Valutazione Descrizione p.ti
Completo Il report & completo in tutte le sue parti 7
Informazione non rilevante Il report non contiene un‘informazione utile per un‘analisi | 6
non specificata piu articolata dell'informativa
Informazione rilevante Il report non contiene tutti gli aspetti attinenti | 3
incompleta un’informazione rilevante
Informazione rilevante Il report non contiene alcun riferimento ad |0
non specificata un’informazione rilevante
Report non prodotto Il report non & stato prodotto dall'area specificatamente | -1

preposta

Figura 11. La griglia per la valutazione di compita della reportistica

Concluso il periodo di osservazione ed assegnditrarsi punteggi, il revisore
procede con la successiva analisi, svolta attrauemsconfronto dei punteggi nel tempo
e nello spazio.

Il confronto nel tempo e basato sulla comparazigiediversi punteggi per uno
stesso report, assegnati in distinti sottoperiadi, modo da poter osservarene
I'andamento in termini di efficacia. Questo tipoaiialisi € I'unica attuabile in aziende
medio-piccole, con un’unica funzione di controllesponsabile della produzione di tutti

i report.
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Il confronto nello spazio €, invece, fondato saltenparazione tra i punteggi di
uno stesso report prodotto da piu aree. Questo dipcomparazione € attuabile
soprattutto in aziende con un certo grado di stratione, come quelle con
un’organizzazione divisionale, aventi un’area colidra livello corporate e piu aree a
livello locale. In tal caso il procedimento di vidmione € incentrato su di un
benchmarkinginterno, basato sulla comparazione delle perfoomati qualita e di
tempestivita delle diverse unita locali di contooll

In figura 12 riportiamo un documento di revisior@ntenente i risultati emersi
dalla valutazione dei report prodotti delle areealbdi controllo commerciale per la

funzione controllo localizzata nella holding.

Qualita report mensili di vendita

Mese T+2
O Extra UE

‘ O Area UE
m Centro Sud

7—‘ @ Nord ltalia

Mese T+1

punteggio

Figura 12. La valutazione della qualita della réistica

La presenza di aree critiche, come l'unita localetfa UE” nell’esempio
appena riportato, costituisce una non conformithsisgema di controllo rispetto a
quanto definito nelle procedure. Tale situaziorghigde un approfondimento delle
indagini per comprendere le cause di punteggi@daimente bassi. Rinviando anche a
quanto gia detto precedentemente, il revisore danedizzare in primo luogo la qualita
e la tempestivita dei “semilavorati” alla base deport oggetto di valutazione e,
successivamente, procedere alla revisione deinsistiérezionali e di elaborazione
elettronica, da cui potrebbe emergere una lorcaeagtle inadeguatezza per la gestione

ed il consolidamento dei report di gruppo

% Nel caso riportato in figura 13, la divisione “ExtUE” presenta un software di contabilitd generale
diverso rispetto a quello di tutte le altre aree mdltre, non disponendo di un sistemabdisiness
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4.6 L’analisi degli scostamenti come tecnica @inalytical review

Durante la fase di definizione del funzionamentéetéf’o dei processi di
controllo e adottabile una tecnicaatalytical reviewche permette di circoscrivere le
aree di rischio su cui intervenire con analisi aoztali piti specifich.

Piu in particolare, per poter valutare I'effettipeesenza di corretti meccanismi
di pianificazione, analisi dei risultati e di redone, attivati dalle informazioni fornite
dal sistema di controllo, il revisore puo inizialime soffermarsi sullo studio della
reportistica, contenente comparazioni tra dati gotigi di periodi distinti o tra budget e
consuntivi di uno stesso periodo, riferiti sia aidaonetari (ricavi, costi e valori
patrimoniali), sia a dati fisico-tecnici (scargnpi, ecc.).

La presenza costante di uno scostamento di segebrado sempre identico e di
importo costante tra i dati rilevati, denota unaalezza in almeno una delle tre attivita
summenzionate del processo.

Per poter svolgere una corretta analisi dovranserespresi i report riferiti ad
un numero significativo di cicli di controllo, tatia coprire un intervallo di tempo entro
il quale si possono a ragione manifestare gli gffiélazioni correttive.

L’ampiezza di tale intervallo dipende principalment

- dal tipo di tecnologia che caratterizza i processiisionali dell'azienda;
- dalla natura della variabile oggetto di revisione.

Tipicamente, come specificato nel secondo capitgliogffetti delle decisioni
sulle variabili reddituali in presenza di una tdogm estremamente elastica dovrebbero
manifestarsi, generalmente, entro intervalli terapopiuttosto ampi, al contrario di
quanto accade per alcune variabili fisico-tecnighequalitative. Una situazione
diametralmente opposta si manifesta in presengecdologie stabili, in cui il livello di
redditivita € immediatamente condizionato da vamiaiz ancorché piccole, delle
efficienze di acquisto e di produzione. Nel primasa, quindi, a parita di ampiezza dei
singoli processi di controllo, il numero di ciclepcui devono essere analizzati gli
scostamenti dovra essere molto piti ampio rispégeandé®.

Una volta raccolta la reportistica riferita ai Cicelezionati ed inerente le

principali aree della struttura organizzativa dehtcollo, si procede ad analizzare, per

intelligence costruisce ed invia report utilizzando applicazidi excel. Cio, oltre a riflettersi in maniera
negativa sulla qualita e sui tempi del report disdone, condiziona pesantemente anche I'efficdeita
procedura di consolidamento.

“’ Sj veda quanto detto nel terzo capitolo al pafag3s32.

%8 Da queste brevissime considerazioni emerge unkcapiiita delle teorie contingenti anche alla sael
degli strumenti per il cambiamento del sistemaatitmllo.
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ciascuna area, I'entita degli scostamenti di ogelbceventualmente utilizzando anche
supporti grafici per evidenziarne il trend.

In figura 13 sono riportati graficamente gli scoséati del costo del consumo di
materie riferito al reparto di un’azienda indudg&jadeterminati da un consumo di
materie per singolo prodotto di gran lunga difforrmepetto alle previsioni dei budget

mensili.

Scostamento di efficienza

| |01 02 03 04 05 06 o7 08 09 10 12|

Figura 13. L'analisi degli scostamenti sui valaretficienza

L’andamento raffigurato presenta scostamenti negatiovuti a valori
consuntivi sistematicamente piu elevati rispettguanto pianificato. In tal caso, il
fenomeno osservato puo dipendere da:

- il mancato aggiornamento delle distinte base (fiagione);
- l'assenza di analisi degli scostamenti (controllo);
- lamancanza di correzione delle azioni (retroazione

In caso, invece, di scostamenti di segno algelpastivo ed allo stesso tempo
di significato economico altrettanto positivo, labtlezza del sistema di controllo &
riconducibile prevalentemente a vizi del processidnificazione: lo scostamento
positivo, sia di valori di costo e di ricavo, siavadlori patrimoniali, dipende da un
mancato aggiornamento delle distinte base, chegssere intenzionalmente previsto
dai manager di area, al fine di creare alcunewiseli budget, oppure pud derivare

esclusivamente dal mancato svolgimento dell’attiditprogrammazione.

%9 Le riserve di budget sono date dalla differenaaisorse disponibili nell’azienda e risorse corapiee
necessarie a mantenere in vita I'impresa. Shiffeavih sostengono che la direzione crei desfgick
(riserve) proprio da una sottovalutazione dei ptidfirdi e da un calcolo dei costi secondo glinstard
che non rispecchiano i miglioramenti effettivameratggiungibili. In tal modo gli standard includonno
slack per miglioramenti gia disponibili ma non darati nel calcolo dei costi. Gli Autori propongodo
istituire una task force specializzata nella rensi periodica del budget, che imponga alle vage ana
riformulazione delle ipotesi che da lungo tempocsalta base degli obiettivi. Shiff M., Lewin A. YThe
impact of people on budgdthe Accounting Review, April, 1970.

Le debolezze nel processo di pianificazione si baruttavia, anche con scostamenti ridotti, anche
prossimi allo zero, causati dalla determinazioneoliettivi estremamente facili da raggiungere e da
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L’effettiva individuazione dei tre fattori elencatjuali cause primarie degli
scostamenti emersi conahalytical review puo, tuttavia, avvenire soltanto con
'osservazione diretta dell'intero processo di colb, svolta sia attraverso la
partecipazione a riunioni ed incontri, in modo dergepire I'importanza delle
informazioni fornite dal controllo per i manageg attraverso la verifica dei tempi e dei
consumi effettivi delle distinte base, in modo datepne valutare la difficolta di

realizzazione.

azioni miranti a conseguire risultati di poco nmiglidel budget. Questo aspetto inficia parzialmdate
validita dell’analisi degli scostamenti per I'indtliazione delle debolezze della pianificazionequanto
lo strumento in esame ne permette la segnalazutent con scostamenti particolarmente rilevanti.
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