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PREFAZIONE

... qual di voi volendo fabbricare una torre, non calcola
prima posatamente la spesa, e se abbia con che finirla?

Luca 14, 28

Le aziende produttrici di grandi commesse rappresentano, con il
loro operato, un importante fattore di crescita, soprattutto quando
I’output della loro attivita & destinato alle aree piu arretrate di una
nazione o ai paesi in via di sviluppo e, ancor piu, se concretamente
inserite in tali sistemi economici. Impegnate in produzioni attinenti
all’ingegneria industriale e civile, alla cantieristica navale, aeronau-
tica e spaziale (e sono solo le fattispecie piu significative), le imprese
in oggetto necessitano di competenze specialistiche di vario tipo e di
cosi alto livello, tanto da richiedere spesso una collaborazione con
altre unita produttive in ambito nazionale o internazionale.

Ben si comprende, allora, come uomini di governo, economisti in-
dustriali, giuristi, ingegneri e, non da ultimo, aziendalisti guardino
con interesse alla realizzazione di progetti destinati a clienti esterni.
Tali, infatti, sono le commesse al centro della nostra analisi.

In particolare, lo studioso di economia aziendale é chiamato a
dare il suo contributo - ed & quanto abbiamo cercato di fare - in me-
rito alla corretta definizione del modello produttivo in esame e alla
formulazione di linee di condotta in grado di assicurare alle imprese
che ne sono espressione un vantaggio competitivo sostenibile.

In questa prospettiva, e con prevalente riferimento alle imprese di
impiantistica, vengono dunque descritti, in un’ottica organizzativa e
gestionale, i caratteri distintivi della realta produttiva indagata.
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Al riguardo, di indubbio rilievo sono le relazioni, talvolta molto
strette e prolungate nel tempo, che si instaurano tra azienda e com-
mittente; le particolari posizioni organizzative che si vengono a crea-
re; il forte e necessario coordinamento delle numerose attivita ri-
chieste da ciascun progetto; il ciclo di vita della commessa e, quindi,
le fasi di acquisizione, sviluppo, approvvigionamento ed esecuzione,
completamento; il controllo di gestione da focalizzare, oltre che sui
centri funzionali di responsabilita, su ogni specifico progetto e da ri-
ferire alla durata, spesso pluriennale, dell’intero ciclo tecnico-ope-
rativo.

Inoltre, considerando i comportamenti da tenere, si profila quanto
sia complessa e difficile I’attivita di programmazione, soprattutto per
i rilevanti elementi di originalita, inclusa la durata dei cicli produtti-
vi talvolta molto protratta, che caratterizzano qualunque commessa
di grandi dimensioni.

In simile contesto, I’approccio non puo essere che interdisciplina-
re, in quanto vanno applicati svariati strumenti per definire in ma-
niera analitica tutti i lavori da portare a compimento, per prospet-
tarne tempi e sequenze in sincronia, almeno a priori, con la prefissa-
ta data di consegna dell’opera commissionata e per procedere, se
del caso, alla schedulazione delle risorse suscettibili di impiego ripe-
tuto nel tempo. Naturalmente, & anche indispensabile individuare i
responsabili dell’esecuzione dei vari compiti e impostare un appro-
priato piano di qualita del progetto nell’ambito del piu vasto sistema
di qualita aziendale.

Dalla programmazione operativa si passa alla previsione e suc-
cessiva programmazione dei costi e delle dinamiche monetario-fi-
nanziarie.

E in questi momenti, molto delicati, che I’aziendalista assume un
ruolo di primo piano e di grande responsabilita. | costi previsti, in-
fatti, incidono pesantemente sulla determinazione del prezzo di ven-
dita, mentre quelli programmati indicano I’obiettivo economico da
rispettare nella realizzazione del progetto, configurandosi quale gui-
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da degli operatori. Da parte sua, il cash flow di commessa € indi-
spensabile per formulare il giudizio di fattibilita finanziaria e, in ca-
so affermativo, rappresenta (con le dovute modifiche) sia la direzio-
ne verso cui far convergere i futuri comportamenti, sia il punto di
partenza per predisporre un adeguato piano di finanziamento.

Le grandi commesse, pur essendo combinazioni produttive parzia-
li, sono sempre inserite nel piu vasto e unitario sistema aziendale.
Questo € un aspetto che il nostro studio, fondato su consolidate basi
dottrinali e su numerose osservazioni empiriche, non ha trascurato.

A conclusione di questo lavoro, desidero ringraziare il Prof. Ser-
gio Terzani, per gli utili suggerimenti, e due amiche, la Prof.ssa Bar-
bara Sibilio e la Dott.ssa Franca Garro, per il sostegno e la preziosa
collaborazione di cui mi hanno fatto dono.

ANNA MARIA NATI

Universitadegli Studi di Firenze, gennaio 2009
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1. LA PRODUZIONE SU COMMESSA

Nella letteratura economico-aziendale, la produzione su commes-
sa é stata affrontata in vario modo e, non di rado, contrapposta a
guella per il magazzino o su previsione di mercato. Sono state infatti
formulate definizioni di diversa ampiezza concettuae tra le quali,
con riferimento alla produzione diretta di beni, ci limiteremo a segha-
lare quelle che, a nostro avviso, meglio esprimono |’ eterogeneita de-
gli approcci teorici.

Inun’ otticadi vastorespiro, si affermache«]...] lagestione di un’a
Zienda e svolta “su commessa’ quando sono definibili combinazioni
parziali di processi, finalizzate, ciascuna, alla produzione ed alla ven-
ditadi uno o piu prodotti omogenei», il cui insieme «[...] rappresenta
appunto una commessa 0 un lotto» 1. In modo analogo, per commes-
sa s intende una «[...] massa di prodotti identici, definiti nelle loro
caratteristiche qualitative, fabbricati per commissione ricevuta da un
cliente o per rifornire il magazzino» 2.

Piucircoscrittaeélaposizionedi chi distinguele produzioni su com-
messa, dove |’ ordine di produzione viene emesso in seguito ad unari-
chiestadel clientedi prodotti speciali, daquelle per il magazzino in cui
detto ordine, riferito aprodotti standard, trovariscontroin «[...] unada
ta capacita di assorbimento del mercato, capacita che pud o non puo,
0 puo solo in parte, trovare manifestazione in ordini giaricevuti» 3.

1 Cfr. G. CoLomBO, | prezzi di vendita in tempi di economia turbolenta nelle im-
prese industriali operanti su commessa, Milano, Giuffre, 1982, p. 3.

2 Cfr. L. GUATRI, Le aziende industriali. La produzione, i costi, i prezzi, vol. Il,
Milano, Giuffre, 1966, p. 153.

3 Cfr. P. SARACENO, La produzione industriale, Venezia, Libreria Universitaria
Editrice, 1973, p. 188.
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Con piu incisivita, si puntualizza poi che la produzione su com-
messa riflette «[...] un’attivita di trasformazione che fa seguito ad un
ordine del cliente, secondo modalita almeno parzialmente espresse
dal medesimo, per cid che concerne i requisiti tecnico-qualitativi, la
quantita ed i termini di consegna» 4. E chiaro, pertanto, che occorre
attendere la specifica richiesta del committente anche per definire le
risorse da impiegare, I'iter di svolgimento del processo produttivo e
il relativo tempo di esecuzione.

A guestaredta, che include prodotti sia «unici» sia contrassegnati
da una ripetitivita piu 0 meno estesa e variamente manifestabile, si
contrappone quella delle produzioni su previsione cosi definite in
guanto «[...] I’azienda esegue la progettazione e la lavorazione dei
prodotti prima dellarichiestadel cliente». Di norma, si tratta quindi di
prodotti standard i cui caratteri sono stabiliti dall’azienda fornitrice
che, in prospettiva «[...] di un sufficiente flusso di domanda futura, si
attrezzaper eseguireleproduzioni ripetitive in grado di soddisfarla» >.

Emerge dunque che le due fattispecie produttive possono, in taluni
casi, presentare caratteri di somiglianza. Basti pensare, oltre alla ri-
cordata possibilita di standardizzazione delle lavorazioni su commes-
sa, a quelle aziende che fabbricano prodotti standard, detti anche ti-
pizzati o normalizzati, secondo modelli frequentemente o significati-
vamente rinnovati nel tempo anziché con caratteri costanti o limita-
tamente variabili. E ovvio, inoltre, che in una stessa impresa la pro-
duzione per il magazzino puo coesistere con quella su commessa.

Correlandosi a diverso ruolo del cliente nei confronti dei processi
produttivi aziendali, I’ultima impostazione dottrinale rinvia diretta-
mente all’ oggetto del nostro studio. Vediamo, allora, di approfondirla
ulteriormente, avvalendoci, laddove significativo, del confronto con
la produzione su previsione.

4 Cfr. L. BRUSA, Contabilita dei costi, Milano, Giuffre, 1979, p. 86.
5 Ibidem, p. 86.
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Anzitutto, € opportuno richiamare gli obiettivi generali di com-
messa.

In atri termini, la sua assunzione puo riflettere le linee guida di
una precisa strategia commerciale (ad esempio, conquista di nuovi
mercati e/o di clienti) oppure discendere da motivazioni di carattere
economico-operativo (pieno impiego della capacita produttiva, con-
seguimento di margini di contribuzione ritenuti soddisfacenti). Le ri-
sorse di cui un’azienda dispone possono dunque, in un caso, Necessi-
tare di qualche aggiustamento e, nell’ altro, costituire un vero e proprio
vincolo per I accettazione della commessa secondo le specifiche ri-
chieste del cliente.

Si aggiunga poi che la sequenza delle relazioni interfunzionali,
mentre nelle aziende che lavorano su commessa si presenta con que-
sto ordine:

vendita — progettazione — approvvigionamento — produzione

in quelle che producono su previsione di mercato e espressa da:

progettazione — approvvigionamento — produzione — vendita

Le differenze sono innegabili e, pertanto, riteniamo interessante
evidenziare le implicazioni piu rilevanti che scaturiscono dai due di-
versi modelli produttivi.

Iniziamo dai rapporti con il mercato di sbocco.

E noto che la produzione su commessa richiede relazioni, talora
molto strette e durature, fra impresa e committente. Oltre, ciog, ala
fissazione dei requisiti del prodotto e delle condizioni di scambio (e
traqueste il prezzo di vendita), tali relazioni possono infatti riguarda-
re anche la progettazione del prodotto stesso, prevedendo, a limite,
che il committente possariservarsi acune scelte critiche (sulle tecno-
logie, sui fornitori, etc.) 6.

6 Per una visione dei rapporti tra le parti interessate, Si rinvia a A.A. AIBINU-G.
OrFoRI-F.Y.Y. LING, Explaining cooperative behaviour in building and civil engi-
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Nella produzione per il magazzino, invece, il ruolo del cliente &
molto meno pervasivo: non € coinvolto, ad esempio, nella concezio-
ne e progettazione del prodotto nei termini sopra indicati e non sem-
pre interviene con proprie particolari richieste nellafase di vendita.

Quanto ora affermato ci induce ad un’ altra considerazione.

Dovendo progettare il prodotto in funzione del previsti gusti dei
consumatori a cui e diretto, fabbricarlo poi in quantita tali da rispon-
dere alla presumibile domanda e, infine, offrirlo ad un prezzo con-
gruo rispetto a valore percepito dal potenziale cliente, I’ azienda che
produce su previsione e sempre soggetta a rischio di non realizzare
vendite in grado di garantire un durevole equilibrio economico 7. Per-
tanto, |’ incognita risiede soprattutto nel mercato di sbocco.

Diversa |la situazione nelle aziende produttrici su commessa dove
lanegoziazionedel prezzo-ricavo precede, di solito, quella di una par-
te, pil 0 meno consistente, dei connessi prezzi-costo. In questo caso,

neering projects’ claims process: interactive effects of outcome favourability and
procedural fairness, in «Journal of Construction Engineering & Management», Sep-
tember 2008.

In particolare, la progettazione esecutiva nell’impiantistica industriale «{...] s
sviluppa interattivamente, attraverso un continuo rapporto con il committente, con
le condizioni di contesto, e soprattutto con i fornitori di servizi, materiali e appa-
recchiature; le soluzioni di progetto emergono attraverso un processo iterativo, di
confronto e di aggiustamento ai vincoli e alle contingenze concrete; in questo pro-
cesso I'ingegneria diventa parte integrante della realizzazione industriale e gli a
Spetti tecnici si intrecciano a quelli gestionali». Cfr. F. MARASCHINI, 1l ruolo delle
societa di engineering nel sistema industriale, in P. Genco-F. Maraschini (a cura
di), «L’'ingegneria impiantistica. Assetti strutturali, fattori di competitivita e ruolo
nell’internazionalizzazione dell’ industriaitaliana», Bologna, il Mulino, 1997, p. 50.

Sempre a questo riguardo, emblematico € il caso della Nemi Sp.A. che si era
aggiudicata commesse di macchinari, destinati alla fabbricazione di prodotti per
I'igiene personale, alla cui progettazione avevano concorso specialisti dell’ azienda
cliente unitamente a quelli della stessa societa. Cfr. D. MONDAINI-M. FACCO-A.
LomBARDO, Dal controllo delle commesse di vendita al controllo delle commesse
«interne», in «<Amministrazione & Finanza», 3/1999, p. 34.

7 Certamente, il rischio si attenuain quelle aziende orientate al make to order, dove
il lancio in produzione segue larichiesta del cliente, ein grado di eseguire la conse-
gnain tempo utile. In proposito, tra gli atri, s veda: M. CAPUTO, Logistica e pro-
duzione nell’economia delle imprese industriali, Padova, Cedam, 1990, p. 209 e ss.
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guanto piu la provvistadel fattori produttivi segue la stipulazione del
contratto di vendita, e quindi lafissazione del prezzo, tanto maggiore
eil rischio cheil prezzo non si riveli remunerativo del costi sostenuti.
L’incognita maggiore s sposta allora dal mercato di sbocco a quello
di approvvigionamento 8.

Certamente, buone capacita previsionali, disponibilita di idonee
informazioni e presenza di prodotti contraddistinti da una certa ripeti-
tivita sono tutti elementi che s riflettono positivamente sull’ attendi-
bilita delle prospettive sui prezzi-costo e, in definitiva, sulla fissazio-
ne di un prezzo tale da garantire un adeguato margine di profitto. A
tal fine, sl puod anche pensare di includere, frale condizioni di scam-
bio, clausole che consentano la revisione del prezzo di vendita al ve-
rificarsi di particolari accadimenti d’ambiente, soprattutto di quelli
legati al mercato. E cio sara, ovviamente, tanto pit opportuno quanto
piu il dinamismo esterno si prospetta intenso e imprevedibile.

Sempre con riferimento alla sequenza delle interazioni funzionali,
dobbiamo poi rilevare che in genere, diversamente dall’ altro modello
produttivo, nelle aziende operanti per commessa non esistono scorte
di prodotti finiti, dal momento che, una volta ultimati, questi vengo-
no trasferiti a cliente immediatamente o, quanto meno, dopo che s é
proceduto ad organizzare la consegna ovvero, nel caso di ordine rela-
tivo a piu unita, a realizzare I’ ulteriore quantita che completa la ri-
chiestadel committente.

Possono invece essere presenti scorte di materie prime e accesso-
rie, di semilavorati d acquisto e di produzione nonché di materiali di
consumo. In altri termini, fabbricando beni che si ripetono in modo
frequente con alcuni caratteri simili, |’ azienda trova economicamente

8 Pur se patol ogico, non vaperd dimenticato il casoin cui il bene, unavoltaultimato,
rimangadi proprietadell’ azienda produttrice o perché non conforme ai caratteri pre-
fissati o perchéil cliente si rivelainsolvente. [l manifestarsi di questo rischio, lega-
to a mercato di sbocco, crea difficolta di ricollocamento, soprattutto remunerativo,
del bene, difficoltatanto maggiori quanto piti il bene presenta caratteri di unicita

Si ricordi comunque che anche nella produzione su commessa € sempre possibile
che ladomanda non siatale da saturare |a capacita produttiva esistente.
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