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Premessa

I volume é rivolto alle piccole organizzazioni® che erogano servizi su
commessa che desiderano introdurre a loro interno un sistema di controllo
di gestione efficace per monitorare I’ andamento dellaloro attivita.

Per “piccole organizzazioni che erogano servizi su commessa’ intendo
guelle piccole imprese? (aziende di informatica, studi professionali 0 so-
cietadi consulenza) che:

* impiegano fino a 50 addetti di cui parte di [pOSSONO essere Consu-
lenti esterni che lavorano non atempo pieno per la societa;

» svolgono servizi ad ato contenuto professionale, ovvero il cui valore e
costituito prevalentemente dal tempo delle persone;

e erogano i propri servizi a cliente in base a un ordine o contratto (“su
commessa’);

* realizzano commesse che hanno una durata variabile da una settimana a
oltre un anno di calendario;

« completano la commessa con impegno lavorativo variabile da qualche
decina di ore/persona (spesso denominate “ore/luomo”) fino a centinaia
di giorni/persona.

In reataladimensione dell’impresa di servizi in oggetto pud essere an-
che superiore a quella indicata, ma in tal caso probabilmente essa ha gia

! Lanorma UNI EN SO 9000:2005 (Sistemi di gestione per la qualitd — Fondamenti e
vocabolario), che offre laterminologia di base a tutte le norme sui sistemi di gestione, defini-
sce |’ organizzazione come I’“insieme di persone e di mezzi, con definite responsabilitd, auto-
ritaeinterrelazioni. Esempio: societd, raggruppamento di societa, azienda, impresa, istituzione,
organismo umanitario, concessionario, associazione, o loro parti o combinazioni”.

2 Secondo la definizione ISTAT (cfr. cap. 4, par. 3), tra le imprese sono comprese: le
imprese individuali, le societa di persone, le societa di capitali, le societa cooperétive, le
aziende speciali di comuni o province o regioni. Sono considerate imprese anche i lavoratori
autonomi ei liberi professionisti.
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implementato un sistema di controllo dei costi e dei ricavi sufficientemente
efficace; dungue puo ricavare solo alcuni vantaggi dalla lettura del presente
testo, per esempio, pud trovare utili alcune considerazioni su come risolve-
re specifiche problematiche.

Il tipo di impresa cui mi riferisco rientra, per esempio, tra le seguenti
categorie:

» societadi consulenzadirezionale o di revisione contabile;

e studi legdl;

e studi di commercialisti;

e societa di informatica che sviluppano software ed erogano i relativi
SEervizi accessori;

» societadi ingegneria;

e studi di progettazione.

Spesso queste realta non dispongono di una metodologia consolidata e
omogenea di registrazione e consuntivazione delle ore lavorate sulle varie
attivita e soprattutto non utilizzano un sistema di reporting definito e docu-
mentato per analizzare i risultati conseguiti.

In questo contesto il bilancio d’esercizio (in particolare il conto econo-
mico) non puo rappresentare un efficace strumento di valutazione delle pre-
stazioni economiche, finanziarie, qualitative e commerciali dell’ organizza-
zione. Esso, infatti, non pud fornire ala direzione® dati attendibili sui mar-
gini di redditivita di ogni singola commessa, né fornire stime attendibili
sull’ andamento futuro della societa.

Gli imprenditori e i titolari di studi professionali che riconoscono la
propria societa o studio nelle tipologie di organizzazioni sopra descritte do-
vrebbero seriamente prendere in esame, se gia non lo hanno fatto, di pro-
gettare e attuare un sistema di controllo di gestione strutturato come nel se-
guito di questo volume.

Naturadmente, come esistono imprese che non hanno implementato per
nulla sistemi di controllo sffatti, esstono molte reata che stanno utilizzando
strumenti pitl 0 meno complessi, magari basati su fogli Excel, database Access
0 programmi gestionali commerciali adattati. Queste ultime potrebbero coglie-
re spunti interessanti, sia per completare il sistema attuad mente utilizzato, sa
per esaminare — e magari risolvere — acuni problemi incontrati nell’implemen-
tazione degli strumenti di raccolta e consuntivazione dei dati sulle commesse.

3 Per direzione intenderemo sia la vera e propria direzione aziendale di societa strutturate,
siail/i titolare/i o soci/partner di studi professionali e piccoli studi/societadi consulenza.
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In sintesi il sistema di controllo di gestione esposto s articola nel se-
guenti punti:

* lapianificazione e gestione della commessa;

» ladefinizionedelle attivita consuntivabili;

* |araccolta dati e consuntivazione delle attivita;
« [|"analisi dei dati consuntivati eil reporting.

In conclusione, la Direzione dell’ organizzazione (nella figura dell’ am-
ministratore, del direttore o dei soci/titolari di studi professionali o di con-
sulenza), nell’ ottica di assumere delle decisioni basandosi su dati di fatto
oggettivi, dovrebbe essere in grado di sapere:

e uanto costanoi propri servizi;

e quali margini producono i propri servizi;

e a quale prezzo possono essere venduti i propri servizi per essere
remuner ativi.

Come per qualsiasi progetto o attivita non direttamente fatturabile a
cliente, anche la consuntivazione delle attivita e il controllo di gestione non
devono incidere — come impegno di tempo e risorse informatiche — in modo
superiore ai vantaggi che riescono a produrre. E proprio questo I’ ostacolo
“visibile” che impedisce a molte imprese di adottare sistemi di questo tipo,
ma in realta spesso non s dedica alla redlizzazione di questo progetto il
tempo e le risorse informatiche necessarie per rendere il sistema veramente
efficiente, oltre che efficace, a fine di fornire informazioni sull’ andamento
passato dell’ organizzazione, utili per pianificare le attivita future e per ac-
crescere la propria competitivita

Da ultimo, se prendiamo in considerazione le recenti modifiche legidati-
ve che portano a una maggiore liberaizzazione delle professioni, oltre ala
cris economica e finanziaria che sta opprimendo anche gli studi professiona
li, s puo facilmente comprendere che tali organizzazioni, per restare compe-
titive in un nuovo mercato — che abalira le tariffe minime (e massime), che
obbligherail professionistaaformulare un preventivo e consentira di concor-
dare il compenso d cliente in base a risultato, iminerail divieto di pubbli-
citd — dovranno necessariamente rivedere la propria organizzazione interna
secondo principi di efficaciaedi efficienzapit vicini alogiche “azienddi”.
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1 Elementi base
del controllo di gestione

1. Introduzione

Nel presente capitolo verranno illustrati acuni concetti base dellateoria
del controllo direzionale, della pianificazione e del controllo di gestione,
con particolare attenzione alle organizzazioni destinatarie del presente testo
(piccoleimprese di servizi che operano su commessa).

| concetti esposti sono spesso riferiti ad aziende di produzione, ma ge-
neralmente si applicano anche a organizzazioni di servizi laddove a “pro-
dotto”* possa sostituirsi il “servizio” erogato da tali imprese. In alcune si-
tuazioni |’ applicazione della teoria ale piccole imprese di servizi che ope-
rano su commessa potrebbe non essere conveniente, mail concetto & neces-
sario per comprendere nel modo corretto il resto della trattazione.

L’ esposizione degli argomenti sara, per quanto possibile, semplice e
concreta, cercando di fornire elementi di base utili siaa coloro che non pos-
siedono nozioni di economia e controllo di gestione, sia a coloro che hanno
maturato competenze a livello generale, grazie a corsi universitari e post-
universitari. Naturalmente coloro che “masticano” bene la materia potranno
saltare a pié pari questo capitolo.

2. La moderna concezione di controllo di gestione

I controllo di gestione rappresenta una tecnica di autocontrollo dire-
zionale — management control — proiettata a futuro, affinché i complessi
programmi di attivita elaborati trovino possibilmente riscontro nei relativi

1 Si precisa che lanorma UNI EN 1SO 9000:2005 (Sistemi di gestione per la qualita —
Fondamenti e vocabolario) definisce il prodotto come “risultato di un insieme di attivita
correlate o interagenti che trasformano elementi in entratain elementi in uscita’ e compren-
defrai i prodotti hardware, software, materiali da processo continuo e servizi.
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consuntivi periodici. Tale tecnica s alimenta, nei contenuti operativi, da
guanto definito a monte in sede strategica e sviluppa un processo iterativo
di breve periodo, di norma annuale, denominato programmazione e con-
trollo di gestione, o piu semplicemente controllo di gestione.

Esso s concretizza quindi in un complesso di operativita di breve pe-
riodo — preventive, concomitanti e consuntive — con le quali la direzione s
accerta che la gestione s stia sviluppando in modo da consentire il rag-
giungimento degli obiettivi prefissati in sede di pianificazione strategica.

Tale processo non si esaurisce solo nella predisposizione di documenti
contabili o statistici, ma si materializza, soprattutto, nella messa a fuoco di
programmi d’ azione e nella conseguente definizione di interventi correttivi
in presenza di anomalie. Controllare €, in altri termini, sinonimo di guidare
e decidere in modo “programmato e coordinato”.

Tale processo di controllo di gestione si articola:

» nella formulazione di obiettivi e programmi di breve periodo che
consentano di verificare in anticipo se la gestione si sviluppera secondo
le linee direttrici del piano strategico e che indichino preventivamente
ale varie funzioni dell’impresa le azioni da intraprendere nel futuro
immediato;

« nella verifica sistematica, mediante I'analisi degli scostamenti, del
grado di realizzazione del programma stesso e del raggiungimento dei
suoi obiettivi, alla luce dei risultati gia effettivamente conseguiti e
inoltre della stessa validita del programma di gestione;

» nell’assunzione di adeguati provvedimenti correttivi nel caso in cui
la verifica di cui sopra segnali I’ esistenza di disfunzioni gestionali o di
programmi non piu validi.

Il processo evidenziato s basa sostanzialmente su un meccanismo di
retroazione (feed-back) il quale, in sintesi, & costituito da:

» la determinazione degli obiettivi da raggiungere, espressi in termini
quantitativi;

e lamisurazionedei risultati effettivamente realizzati;

e il confronto degli obiettivi con i risultati;

» lascetadelle azioni correttive.

Si andranno cosi ad alimentare dei feed-back correttivi dei corsi d' azio-

ne, scaturenti dal confronto tra realizzazioni e standard — che rappresenta-
no, in prima approssimazione, |’ espressione parametrico-quantitativa delle
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performance che si intendono raggiungere in un certo lasso di tempo — e dei
feed-back valutativi rivolti aincidere sui comportamenti delle persone pre-
poste allo svolgimento delle differenti attivita dell’impresa mediante la ge-
stione dei riconoscimenti.

Il processo di controllo di gestione comporta quindi anch’esso la fissa-
zione di obiettivi — attivita che almeno in parte ricalcale orme della pianifi-
cazione strategica — ma tali obiettivi presentano alcune peculiarita che si
concretizzano nel fatto che essi:

e non s identificano con quelli della pianificazione strategica ma sono
obiettivi di breve periodo coerenti con gli obiettivi strategici e stru-
mentali rispetto aessi;

* d riferiscono a un lasso di tempo solitamente annuale ma, a fine di
consentire una corretta guida all’ azione direzionale, devono essere fra-
zionati in periodi ancora piu brevi. Cosi operando, si orienta il com-
portamento aziendale in maniera piu pratica e si rende possibile un ri-
scontro tra obiettivi e risultati durante I'arco di tempo di riferimento
considerato, quando cioé € piu agevole prendere provvedimenti corret-
tivi, enon a termine del periodo stesso.

Le piccole imprese di servizi oggetto del libro spesso non applicano que-
ste metodol ogie che, in realta non sono solo per e aziende medio-grandi, ma
anzi dovrebbero essere seguite anche dalle piccole imprese, stabilendo obiet-
tivi semplici — non necessariamente legati solo al fatturato — e programmi di
breve-medio periodo nei quali sono precisate anche le responsabilita, i tempi
di attuazione e le risorse — anche finanziare — alocate ale attivita.

Nell’ organizzazione di servizi che opera su commessa il controllo di
gestione si sviluppa, come vedremo nel dettaglio nei capitoli successivi, nei
seguenti passi:

» definizione e classificazione della struttura dei codici commessa e re-
lativa assegnazione delle attivita svolte;

» definizione dei costi standard per le risorse umane e tecniche;

» implementazione della consuntivazione delle attivit3;

* raccolta e imputazione su commessa delle spese per acquisto di mate-
riali eservizi;

e definizione del budget;

» elaborazione de dati raccolti per la generazione di prospetti riassunti-
vi per I'analisi degli scostamenti;

e analis del reporting e definizione di azioni correttive.
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