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H Il controllo dei poor-quality cost H

Alberto De Toni * e Stefano Tonchia **

APPLICAZIONE DELL' ACTIVITY-BASED
COSTING IN ALBATROS SYSTEM S.PA.

EVIDENTZA

L'Albatros System

L'ABC applicato
all'assistenza
post-vendita

La necessita di innovare
la contabilita
tradizionale

| costi indiretti
determinati dalle
transazioni

GENNAIO 1996

L'importanza della qualita e del servizio al cliente
impone un maggior controllo sui relativi costi, al
fine di offrire le migliori prestazioni con le risorse
finanziarie disponibili. Per aziende multi-prodotto
rivolte al mercato finale, in particolare, 'assistenza
al cliente costituisce una fonte di differenziale
competitivo ed una contabilita industriale basata
sulle attivita consente di migliorare sia la gestione
operativa che quella economica

cazione di tecniche ABC ("Activity-Based Costing") in

una realta industriale di medie dimensioni (160 dipen-
denti e oltre 100 miliardi di fatturato) e tuttavia leader nel suo
settore - vasche e box per idromassaggio: Albatros-System
S.p.A., con sede a Spilimbergo (PN).

Il progetto riguarda un particolare processo aziendale: l'assi-
stenza post-vendita, al fine di pervenire a pit accurati costi di
prodotto. La motivazione di questa scelta deriva sia dalla rile-
vanza dei costi pertinenti, sia dall'importanza della sua funzio-
ne nell'ottica di una sempre maggiore soddisfazione del cliente.

L'ABC nasce in risposta alla tecnica di calcolo del costo pie-
no di prodotto basata sulla ripartizione dei costi indiretti su ba-
se unica (la manodopera diretta, o in alternativa il costo dei
materiali o I'ammontare di ore-macchina per prodotto). Infatti,
nel momento in cui -come oggi accade- i costi diretti rappresen-
tano una quota limitata dei costi totali, ripartire i costi indiretti
sulla base dei costi diretti pud determinare rilevanti distorsioni
nel calcolo del costo pieno di prodotto, fondamentale per tutte
le decisioni di marketing-mix. ;

Gia Miller e Vollmann, nel loro famoso articolo sull'Harvard
Business Review (1985), sostengono che i costi indiretti non di-
pendono dai volumi produttivi bensi dalle "transazioni", distin-
guendo fra:

- transazioni logistiche (come gli ordini-cliente e di movi-
mentazione);

- transazioni di bilanciamento (ovvero tutte quelle attivita le-
gate alla disponibilita spazio-temporale di materiali, manodo-
pera e macchine per fronteggiare la domanda);

N ell'articolo viene presentato un progetto-pilota di appli-

* Professore Associato di Organizzazione della Produzione e dei Sistemi
Logistici - Universita di Udine
** Dottore di Ricerca in Ingegneria Gestionale
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Il consorzio internazionale
CAM-| (Berliner e Brimson,
1988) fin dai primi reports
ha sottolineato come I'ABC
non debba essere
un'iniziativa a sé stante, ma
coniugata con altre iniziative
per il raggiungimento
dell'eccellenza di classe
mondiale attraverso una
visione inter-funzionale e
orientata ai processi di
business, comprendente una
revisione dell'uso delle risorse,
['eliminazione delle attivita
non a valore aggiunto, la .
riduzione dei tempi delle
attivita a valore aggiunto, ecc.
(Morrow, 1992).

Tradizionalmente (Fig.1) i
costi diretti vengono imputati
direttamente ai prodotti o ai
centri di costo, mentre i costi
indiretti sono prima
localizzati ai centri comuni e
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| costi indiretti guidati
dalla complessita

"Activity-Based
Costing", "Activity-
Based Management" e
"Business Process
Reengineering"

- transazioni per la qualita (ovvero le attivita legate al con-
trollo-qualita - Nassimbeni e Tonchia, 1995);

- transazioni di cambiamento (conseguenti all'avvio di nuovi
progetti o alla modifica degli esistenti).

Cooper e Kaplan (1991) ritengono invece che i costi indiretti
sono "guidati" dalla complessita, mentre i costi diretti sono per
lo pitt variabili e quindi "guidati" dal volume; essi distinguono
quattro diversi tipi di attivita che determinano costi, ognuna
delle quali & "guidata" da drivers (o causali di costo) di natura
diversa:

- attivita di supporto al funzionamento dell'impianto (come
ad esempio la manutenzione);

- attivita di supporto al prodotto (come lo sviluppo-prodot-
to);

- attivita di supporto alla produzione (come l'attrezzaggio);

- attivita correlate alle singole unita (manodopera diretta,
materiali ed energia, il cui "driver" & rappresentato dal volume
produttivo).

La letteratura sull'ABC & diventata ampia e articolata; ten-
tiamo comunque di riassumere qui i concetti fondamentali del-
la tecnica. L'ABC & di per sé una tecnica di product costing: tut-
tavia, il fatto di essere basata sulla definizione di attivita ha in-
dotto ad inquadrarla nel piti ampio contesto dell' ABM ("Acti-
vity-Based Management" - Johnson, 1991) e del BPR ("Business
Process Reengineering" - Hammer e Champy, 1993), con ben
pilt ampi risvolti organizzativi e manageriali.

a quelli ausiliari;
successivamente i costi dei
centri comuni vengono
ripartiti con qualche criterio
sia ai centri di costo sia ai
centri ausiliari, il costo
complessivo dei centri
ausiliari viene ripartito ai
centri di costo, infine il costo
complessivo dei centri di
costo viene ripartito ai
prodotti. Il problema
fondamentale di tale
approccio € che le suddette
ripartizioni si basano su
criteri legati ai costi variabili
(ore di manodopera, ore-
macching, ecc.) piuttosto che
ai costi indiretti medesimi.

costi direttam. costi
imputabili ai: indiretti

3 .
/. ® costi
variabili

) &
> D ' costi
fissi

Y Y Y
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CENTRI . CENTRI . CENTRI

DI COSTO AUSILIARI COMUNI
COSTO PIENO
DI PRODOTTO

Figura | - Imputazidone dei costi delle risorse ai prodotti in
maniera tradizionale (attraverso i centri di costo).
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Le attivita consumano
risorse, i prodotti
consumano attivita

Contabilita pre esistente
e giustificazioni
all'introduzione dell’ABC

L'ABC & una tecnica il cui scopo ¢ il calcolo del costo pieno
di prodotto a partire dal costo delle risorse consumate. L'impu-
tazione dei costi delle risorse ai singoli prodotti non avviene at-
traverso i centri di costo (Fig.1), ma & mediata attraverso le atti-
vita (Fig.2): ovvero sono le attivita che consumano le risorse,
mentre i prodotti non consumano risorse bensi attivita (Coo-
per, 1990a,b; Turney, 1990 e 1992).

Ne consegue che esistono due momenti (detti stages):

- nel primo, i costi delle risorse vengono attribuiti alle atti-
vita (per mezzo di "first-stage drivers", o "cost drivers" o "resour-
ce drivers");

- nel secondo; le attivita vengono legate ai prodotti (per mez-
zo di "second-stage drivers", o "activity drivers").

L'introduzione dell'ABC in Albatros System S.p.A. si giustifi-
ca a fronte dell'aumento considerevole delle spese generali, le-
gati alla complessita e alla innovativita dei prodotti (specie i
box idromassaggio) nonché al peso dei servizi di supporto al
cliente e commerciali. Inoltre, a seconda delle varie tipologie di
prodotto, il 20-30% dei modelli fatturano circa 1'80% del totale,
per cui diventa fondamentale conoscere con precisione i costi
pieni effettivi dei singoli prodotti.

La contabilita preesistente si basa su un'imputazione dei co-
sti fissi basata sulle percentuali di fatturato, che chiaramente -

-vista la sperequazione sopra illustrata- comporta rilevanti di-

storsioni di costo.

Fra i cost drivers pitt rilevanti
segnaliamo: il numero di
ordini (cliente, lavorazione,
fornitore), di componenti
(comuni e non) e di livelli
della distinta-base, il numero
di movimentazioni, di
attrezzaggi, di difetti, di
reclami. _

I numero di cost drivers da
utilizzare dipende invece
dall'accuratezza desiderata e
dalla diversita dei prodotti e
dei processi (McArthur,
1992).

Uno dei fattori strategici di
Albatros é proprio la qualita
del prodotto; essa si basa su
tre elementi: innovazione

COSTO COSTO COSTO
RISORSA 1 RISORSA 2 RISORSA 3
"first "resource
stage" drivers"
COSTO COSTO COSTO
ATTIVITA' 1 ATTIVITA' 2 ATTIVITA' 3
"second "activity
stage" drivers"
COSTO PIENO COSTO PIENO
PRODOTTO A PRODOTTO B

Figura 2 - Imputazidone dei costi «activity-based»
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Le fasi del progetto-
pilota

Prima fase: analisi dei
processi aziendali

Seconda fase:
focalizzazione sul
processo di assistenza
post-vendita

Sotto-processi del
processo di assistenza
post-vendita

Terza fase: calcolo dei
costi delle attivita del

processo di assistenza
post-vendita
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Il progetto-pilota di introduzione dell'ABC in azienda si ¢
svolto in quattro fasi:

¢ analisi dei processi aziendali;

e focalizzazione su un processo ritenuto particolarmente
critico (I'assistenza post-vendita);

e calcolo dei costi delle attivita del processo "assistenza post-
vendita";

¢ identificazione dei consumi di attivita da parte dei prodot-
ti, al fine di definire i costi dell'assistenza post-vendita in riferi-
mento ai vari prodotti.

L'analisi dei processi aziendali ha condotto all'identificazio-
ne di sei processi ritenuti fondamentali:

- lo sviluppo-prodotto;

- la produzione;

- la commercializzazione;

- l'assistenza post-vendita;

- il coordinamento direzionale (comprendente le scelte stra-
tegiche e d'investimento nonché la definizione del budget);

- i supporti interni (amministrativo-finanziario ed informati-
Vo).

Il processo di assistenza post-vendita & riconducibile a due
tipi di servizi:

1) l'assistenza telefonica (tecnica e non) sul prodotto acqui-
stato o su prodotti a catalogo;

2) una rete di centri di assistenza, che offrono tre tipi di in-
tervento: di primo avviamento, in garanzia, a pagamento.

1l processo & composto da cinque sotto-processi:

i. assistenza telefonica diretta ai clienti (acquirenti o rivendi-
tori), per fornire informazioni sul prodotto, l'installazione e/o il
funzionamento, con eventuale segnalazione del centro di assi-
stenza piu vicino;

ii. gestione dei ricambi, avente lo scopo di assicurare una
consegna puntuale e priva di errori ai centri di assistenza;

iii. elaborazione dei "rapportini", che rappresentano la docu-
mentazione degli interventi effettuati dai centri di assistenza
(vengono ottenute statistiche che evidenziano -per esempio- i
prodottti o i componenti che hanno manifestato maggiori in-
convenienti e quindi maggiori costi d'intervento);

iv. gestione dei corsi per l'assistenza (corsi di addestramento
se un nuovo centro entra a far parte della rete; corsi di aggior-
namento annuali per gli altri centri);

v. gestione problemi assistenza, comprendente il supporto te-
lefonico ai centri di assistenza per chiarimenti sia tecnici che
amministrativi nonché trasferte di personale Albatros presso i
centri medesimi.

1l progetto d'introduzione dell'ABC & proseguito con la for-
malizzazione delle attivita costituenti ciascuno dei cinque sud-
detti sotto-processi, per un totale di 23 attivita. E' stata inoltre
costruita una mappa delle attivita (illustrante i legami tempora-
li di precedenza) per ogni sotto-processo.

1l costo delle singole attivita & stato calcolato sommando:

- i costi direttamente imputabili alle singole attivita (costi di
spedizione dei pezzi di ricambio, costi di organizzazione dei
corsi formativi, ecc.);

tecnologica, sicurezza, design.
In particolare, Albatros ha
ideato e brevettato a livello
internazionale uno dei sistemi
di idromassaggio pit efficaci,
che combina la stimolazione
con getti laterali
allinsufflazione dal fondo di
aria ozonizzata.

L'importanza della
mappatura delle attivita non
& solo il pre-requisito per
l'applicazione di un sistema
ABC, ma costituisce anche un
momento fondamentale di
valutazione, con possibilita di
riconsiderare certe attivita in
relazione al loro reale
apporto di valore aggiunto.
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Quarta fase:
I'assorbimento di attivita
da parte dei prodotti

Gli "activity drivers"
dell'assistenza post-
vendita

- i costi imputabili alle singole attivita su base media percen-
tuale (tale ripartizione & praticabile nel caso di operazioni ripe-
titive, per le quali possono essere rilevati tempi standard, come
per la durata delle telefonate e la ricerca delle informazioni);

- i costi imputabili con logica ABC, tramite resource drivers
che considerano i consumi di risorsa, per esempio su base tem-
porale.

Il risultato di questa fase sono tabelle del tipo di quella ri-
portata in Fig.3 per il sotto-processo elaborazione dei "rapporti-
ni".

La quarta e ultima fase di implementazione dell'ABC all'as-
sistenza post-vendita & consistita nell'identificazione dei consu-
mi di attivita da parte dei prodotti. Essa si & concretizzata nella
definizione di activity drivers e di activity cost pools, che andia-
mo di seguito a trattare.

Gli activity drivers esprimono la correlazione esistente tra
l'impiego di risorse a livello di attivita e l'intensita della richie-
sta di attivita da parte dei prodotti. Sono stati individuati cin-
que tipi di activity drivers ritenuti particolarmente significativi
per l'assistenza post-vendita:

- numero di telefonate per prodotto;

- numero di pezzi di ricambio per prodotto;

- numero di pezzi di ricambio ancora senza codice o prezzo;

- numero di interventi di assistenza per prodotto;

Nel primo stage, i resource
drivers «guidanoy i consumi
delle risorse da parte delle
attivita: in altri termini,
rappresentano dei criteri di
attribuzione dei costi delle
risorse ai costi delle attivita

(Fig.2).

I costo del sotto-processo nel
periodo di riferimento & pari
a Lit. 287.691 (Fig.3),
somma del costo d'impiego
delle risorse secondo le
percentuali (standard) della
riga in dlto; le percentuali
(standard) di utilizzo di
ciascuna risorsa nelle attivita
del sotto-processo
permettono di ricavare i costi
delle singole attivitd, prima
per singole risorse e poi totali
(posti all'estrema destra). La
somma dei costi delle attivitd
(colonna di destra) deve
owiamente dare il costo del

- numero di interventi in garanzia. sotto-processo.
Gli activity drivers costituiscono il secondo stage della logica

ABC e permettono il calcolo del costo pieno di prodotto (Fig.2).

Si noti che 'ABC perviene al costo pieno di prodotto senza di-

stinguere tra costi fissi e costi variabili, che & uno dei capisaldi

della contabilita analitica tradizionale. La motivazione di que-

sta mancata distinzione sta nel fatto che anche i costi fissi sono

invero variabili, ma non variabili in senso tradizionale coi volu-

mi produttivi, bensi con il grado di complessita, di innovativita,

con il numero di transazioni, ecc.

servizio ufficio/ Tesp. resp. Tresp. Tesp. ass.
comunic. | cancell. distinte manuali | elettron. estero

impiego risorsa 4,40% 4,40% 2,50% 48,00% 48,00% | 44,00%
nel sotto-processo
costo totale risorsa | 720.000 | 994.500 104.333 136.602 187.211 123.216 | TOTALI
costo risorsa 31.680 43.758 2.608 65.569 89.861 54215 2817.691
nel sotto-processo ' (100,00%)
ricevere telefo- 12.909 19.998 27.408 15.993 76.308
nate dei clienti (29,50%) (80,50%) | (30,50%) | (29,50%) | (26,52%)
cercare informa- 19.910 2.608 30.489 41.785 24.668 119.461
zioni per il cliente (45,50%) | (100,00%) | (46,50%) | (46,50%) | (45,50%) | (41,52%)
fornire informa- 31.680 8.752 15.081 20.668 10.843 87.024
zioni al cliente (100,00%) | (20,00%) (23,00%) | (23.00%) | (20,00%) | (30,25%)
archiviare telefo- 2.188 2.7111 4.899
nate dei clienti (5,00%) (5,00%) | (1,70%)
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Figura 3 - Distribuzione dei costi (Lit./periodo) fra le attivita del

sotto-processo «assistenza telefonica diretta ai clienti»
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"Activity cost pools" e
calcolo del costo
dell'assistenza post-
vendita per prodotto

Confronto fra contabilita
analitica tradizionale ed
"Activity-Based Costing"

Conclusioni

Tutte le attivita sono state riclassificate sulla base dei sud-
detti activity drivers, costituendo altrettanti activity cost pooks:
un activity cost pool & l'insieme dei costi delle attivita aventi il
medesimo driver.

L'ultimo passo & quello di calcolare il costo dell'assistenza
post-vendita di ogni prodotto (Fig.4), come somma di costi di-
rettamente imputabili (il costo dei materiali dell'assistenza tec-
nica e dei tecnici esterni) e costi imputabili attraverso gli acti-
vity drivers.

Ad esempio: il costo del pool relativo agli interventi in ga-
ranzia viene diviso per il numero totale degli interventi in ga-
ranzia (tale numero rappresenta in questo caso l'activity driver)
e moltiplicato per il numero di interventi riferentisi a ciascun
prodotto.

Come si pud osservare, le differenze rispetto ad una contabi-
lita analitica tradizionale sono rilevanti. In precedenza i costi
indiretti venivano ripartiti sulla base del fatturato di ogni tipo-
logia di prodotto: in questo caso, prodotti con prezzo piu eleva-
to potevano assorbire per ipotesi una quota di costi indiretti u-
guale a quella di prodotti con prezzo piu basso e pit venduti.
Succede pero che i prodotti con prezzo piu elevato sono anche
tecnologicamente pitt complessi, per numero di funzioni e livel-
lo delle prestazioni offerte. Ad esempio, tenendo conto del nu-
mero di componenti (numero di pezzi di ricambio), 'ABC con-
sente di attribuire una quota maggiore di costi indiretti ai pro-
dotti tecnologicamente piti complessi (i prodotti box Pluvia di
Fig.4).

In conclusione, l'introduzione di un sistema ABC consente
di calcolare costi di prodotto piu affidabili in relazione a spese -
come quelle del servizio assistenza - non immediatamente im-
putabili ad un prodotto. L'approccio per attivita della metodo-
logia consente inoltre una riflessione e un'eventuale revisione
dei processi aziendali, al fine di migliorarne efficienza ed effica-

cia. d

Le somme dei costi delle
colonne "costo pieno logica
ABC" e "costo pieno logica
tradizionale" non sono
identiche in quanto non sono
state considerate
dall'esempio di applicazione
dell’ABC né le vasche-
idromassaggio né le mini-
piscine, mentre invece la
contabilita tradizionale,
basandosi sulle quote di
fatturato di ogni modello, le
annovera. Il numero totale di
modelli (fra vasche, box e
minipiscine) € di circa 50.

Costi direttamente diffe-

imputabili per: Costi attribuiti ai prodotti sulla base dei drivers: renza
materiali | manodop. tel. per ricambi ricambi | interventi | interventi percen-
PRODOTTI prodotto | senza cod. | per prod. | assistenza | garanzia tuale
Agora 15.345 40.806 7.750 3.070 9.405 2.800 10.416 +15%
Combine 18.972 72.962 16.250 5.526 11.628 5.300 16.740 -12%
Genesi 1.088 23.212 375 3.991 684 600 4.836 -47%
Hamman 0 3.033 750 2.149 0 300 1.860 -24%
Manta 0 0 375 0 0 50 0 -89%
Modula 1.479 3414 500 3.991 912 150 372 -6%
NewLogica 10.323 40.565 6.500 11.052 6.327 2.400 8.928 +60%
Pluvial20/80 12.443( 103.850 21.875 9.517 7.638 7.150 22.692 +42%
Pluvia95/75 96.813| 299.069 58.625 17.499 63.270 20.050 68.448 +92%
Quorum 0 3.969 500 614 0 150 372 -37%

Figura 4 - Costi (Lit./periodo) dell’assistenza post-vendita in
riferimento ai prodotti box-idromassaggio
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