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§  Domanda	  di	  mercato	  “stabile”	  rivolta	  a	  prodoR	  di	  
massa	  scarsamente	  differenzia<;	  

§  Domanda	  di	  mercato	  generalmente	  superiore	  
all’offerta	  –	  pressione	  concorrenziale	  trascurabile;	  

§  Poche	  opzioni	  di	  approvvigionamento	  e	  di	  
ges<one	  dei	  processi	  produRvi;	  

§  La	  crescita	  della	  produRvità	  del	  lavoro	  indoHa	  
dalle	  economie	  di	  scala	  (e	  dalla	  standardizzazione)	  
porta	  alla	  contrazione	  dei	  cos<	  medi	  unitari.	  Ciò	  
consente	  una	  riduzione	  dei	  prezzi	  creando	  le	  
premesse	  per	  un	  ulteriore	  incremento	  della	  
domanda.	  

	  

        Fabio Santini – Università di Perugia 

Il	  contesto	  della	  produzione	  di	  massa.	  	  	  
(fino	  agli	  anni	  sessanta	  del	  secolo	  scorso)	  
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§  Orientamento	  alla	  massimizzazione	  del	  reddito	  di	  
periodo	  aHraverso	  l’efficienza	  tecnica	  (mito	  del	  
cost	  plus	  pricing);	  

§  Compe<zione	  fondata	  sull’aspeHo	  funzionale	  dei	  
beni;	  

§  Tecnologia	  stabile	  e	  gamma	  di	  prodoR	  limitata	  
con	  cicli	  di	  vita	  molto	  lunghi	  (standardizzazione);	  

§  FaHori	  produRvi	  predominan<	  cos<tui<	  da	  
materie	  prime	  e	  manodopera	  direHa	  (scarsa	  
incidenza	  delle	  “spese	  generali”).	  

	  

        Fabio Santini – Università di Perugia 

Il	  contesto	  della	  produzione	  di	  massa.	  	  	  
(fino	  agli	  anni	  sessanta	  del	  secolo	  scorso)	  
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•  a)	  Tecniche	  tradizionali	  di	  analisi	  dei	  cos1	  (break-‐
even	  analysis,	  direct	  cos<ng,	  full	  cos<ng	  a	  base	  
unica	  o	  basi	  mul<ple	  per	  centri	  di	  costo);	  

•  b)	  tecniche	  di	  pianificazione	  e	  di	  programmazione	  
(pinificazione,	  budge<ng,	  analisi	  degli	  scostamen<);	  

•  c)	  tecniche	  tradizionali	  di	  analisi	  e	  misurazione	  
delle	  performance	  (analisi	  di	  indicatori	  sinte<ci	  
quali	  il	  ROI,	  ROE,	  ROA).	  

	  
	  

 Fabio Santini – Università di Perugia 

Alcuni	  strumen<	  innova<vi	  che	  rappresentano	  
l’approccio	  tradizionale	  
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§  Intensificarsi	  della	  concorrenza	  nazionale	  ed	  
internazionale;	  

§  Saturazione	  dei	  merca<	  dei	  beni	  di	  massa;	  
§  Incremento	  del	  potere	  di	  acquisto	  dei	  clien<	  che	  si	  

traduce	  in	  preferenze	  più	  sofis<cate	  (la	  domanda	  
domina	  l’offerta/produzione);	  

§  Accorciamento	  del	  ciclo	  di	  vita	  del	  prodoHo;	  
§  Ad	  un	  mercato	  di	  massa	  si	  sos<tuiscono	  numerosi	  

merca<	  di	  “nicchia”;	  
§  tecnologie	  della	  comunicazione	  a	  supporto	  degli	  

scambi.	  
	  

            Fabio Santini – Università di Perugia 

Il	  contesto	  della	  produzione	  flessibile.	  	  
(a	  par<re	  dagli	  anni	  seHanta	  del	  secolo	  scorso)	  
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§  Disallineamento	  tra	  efficienza	  tecnica	  ed	  economica;	  
§  Sviluppo	  della	  produzione	  di	  varietà	  (economie	  di	  

scopo	  di	  processi	  e	  risorse);	  
§  Necessità	  di	  posizionarsi	  tra	  leadership	  di	  costo	  e	  

differenziazione	  di	  prodo1o;	  
§  Compe<zione	  fondata	  su	  “qualità”	  (ampliamento	  del	  

conceHo)	  e	  “tempes<vità”	  delle	  produzioni;	  
§  “Complessità”	  come	  parola	  chiave	  del	  nuovo	  

contesto	  produRvo	  (sia	  per	  piccole	  che	  per	  grandi	  
imprese).	  

	  

	  

Fabio Santini – Università di Perugia 

Il	  contesto	  della	  produzione	  flessibile.	  	  
(a	  par<re	  dagli	  anni	  seHanta	  del	  secolo	  scorso)	  
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Fabio Santini – Università di Perugia 

Strategia	  top-‐down	   Market-‐driven	  strategy	  

Standardizzazione	   Personalizzazione	  

Mantenere	  le	  cose	  in	  carreggiata	   Rispondere	  ai	  bisogni	  dei	  consumatori	  

No	  sorprese	   coinvolgimento	  

L’approccio	  di	  Simons	  al	  cambiamento	  dei	  sistemi	  	  	  	  	  	  	  	  
di	  controllo	  

8	  

•  a)	  advanced	  cos1ng	  techniques:	  ac<vity-‐based	  
cos<ng	  (Cooper	  &	  Kaplan,	  1999;	  Cooper,	  Kaplan,	  
Maisel,	  Morrisey,	  &	  Oehm,	  1992);	  aHribute	  cos<ng	  
(Bromwich,	  1990;	  Roslender	  &	  Hart,	  2003);	  Life	  
cycle	  cos<ng	  (Czyzewski	  &	  Hull,	  1991;	  Dunk,	  2004;	  
Shields	  &	  Young,	  1991;	  Wilson,	  1991);	  Quality	  
cos<ng	  (Belohav,	  1993;	  Heagy,	  1991);	  Target	  
cos<ng	  	  (Cooper	  &	  Slagmulder,	  1999;	  Monden	  &	  
Hamada,	  1991;	  Morgan,	  1993);	  Capacity	  cos<ng	  
(McNair	  &	  Vangermeersch,	  1998);	  Value	  chain	  
cos<ng	  (Dekker,	  2003;	  Hergert	  &	  Morris,	  1989;	  
Porter,	  1985;	  Shank	  &	  Govindarajan,	  1992);	  

	  
	  

 Fabio Santini – Università di Perugia 

Alcuni	  strumen<	  innova<vi	  che	  rappresentano	  
l’aHuazione	  del	  nuovo	  orientamento…	  
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•  b)	  Planning,	  control	  and	  performance	  
measurement	  1.	  Benchmarking	  (Elnathan	  et	  al;	  
1996;	  Brownlie,	  1999)	  2.	  Integrated	  performance	  
measurement(Chenhall,	  2005;	  IHner	  et	  al.,	  2003;	  
Kaplan	  &	  Norton,	  1992;	  Kaplan	  &	  Norton,	  1996;	  
Libby,	  Salterio,	  &	  Webb,	  2004)	  

•  c)	  customer	  accoun1ng:	  Customer	  profitability	  
analysis	  (Bellis-‐Jones,	  1989;	  Guilding	  &	  McManus,	  
2002;	  Ward,	  1992;	  Zeithaml,	  2000);	  Life<me	  
customer	  profitability	  analysis	  (Foster	  &	  Gupta,	  
1994);	  Valua<on	  of	  customers	  as	  assets	  (Foster,	  
Gupta,	  &	  Sjoblom,	  1996;	  Slater	  &	  Narver,	  1994;	  
Zeithaml,	  2000);	  

	  
	    Fabio Santini – Università di Perugia 

Alcuni	  strumen<	  innova<vi	  che	  rappresentano	  
l’aHuazione	  del	  nuovo	  orientamento…	  
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•  d)	  compe1tor	  accoun1ng:	  Compe<tor	  cost	  
assessment	  (Bromwich,	  1990;	  Jones,	  1988;	  
Simmonds,	  1981;	  Ward,	  1992);	  Compe<<ve	  
posi<on	  monitoring	  (Rangone,	  1997;	  Simmonds,	  
1986);	  Compe<tor	  performance	  appraisal	  based	  on	  
public	  financial	  statements	  (Moon	  &	  Bates,	  1993);	  
Benchmarking	  (Brownlie,	  1999;	  Elnathan,	  Lin,	  &	  
Young,	  1996;	  McNair	  &	  Leibfried,	  1992);	  

•  e)	  Strategic	  decision	  making:	  strategic	  cost	  
management	  (Shank,	  1996;	  Shank	  &	  Govindarajan,	  
1988,	  1993);	  strategic	  pricing	  (Simmonds,	  1982);	  
Brand	  valua<on	  (Cravens	  &	  Guilding,	  1999;	  
Guilding,	  1992).	  

	  
	  

 Fabio Santini – Università di Perugia 

Alcuni	  strumen<	  innova<vi	  che	  rappresentano	  
l’aHuazione	  del	  nuovo	  orientamento…	  
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Lo	  strumento	  più	  rappresenta<vo	  del	  
nuovo	  	  orientamento	  del	  management	  

accoun<ng:	  L’ac<vity-‐based	  cos<ng	  (ABC)	  

12	  

•  Nel	  1987,	  Johnson	  e	  Kaplan	  denunciano	  l’inadeguatezza	  
degli	  strumen<	  tradizionali	  di	  cost	  accoun<ng	  rispeHo	  
alle	  nuove	  condizioni	  aziendali.	  

•  L’ABC,	  proposto	  nel	  1988	  da	  Cooper	  e	  Kaplan,	  ha	  
rappresentato	  la	  risposta	  alla	  necessità	  di	  individuare	  
configurazioni	  di	  costo	  di	  prodoHo	  più	  aHendibili;	  

Fabio Santini – Università di Perugia 
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•  Nel	  nuovo	  ambiente	  compe<<vo,	  la	  determinante	  
fondamentale	  del	  sostenimento	  di	  cos<	  è	  la	  
“complessità”.	  

•  La	  complessità	  aziendale	  deriva	  dall’incremento	  
delle	  “transazioni”	  portate	  a	  termine	  dall’impresa	  e	  
riguardan<	  la	  mol<plicazione	  delle	  procedure	  di	  
approvvigionamento,	  di	  produzione	  e	  di	  
commercializzazione	  dei	  prodoR	  (Hidden	  Factory);	  

•  Necessità	  di	  ovviare	  alle	  “distorsioni”	  generate	  dagli	  
approcci	  tradizionali.	  

	  

Fabio Santini – Università di Perugia 

14	  

•  Le	  aRvità	  vengono	  considerate	  come	  fondamentali	  
oggeR	  di	  costo	  “finali”	  (sviluppo	  del	  conceHo	  di	  
“catena	  del	  valore”	  e	  superamento	  della	  logica	  
funzionale).	  

•  Le	  aRvità	  rappresentano	  l’oggeHo	  di	  indagine	  
privilegiato.	  

•  Le	  aRvità	  devono	  venire	  selezionate	  con	  il	  criterio	  
della	  rilevanza	  nella	  creazione	  di	  valore	  per	  il	  cliente	  e	  
secondo	  il	  rapporto	  benefici/oneri.	  

Fabio Santini – Università di Perugia 
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•  L’ABC	  muove	  dalle	  aRvità,	  intese	  come	  cause	  
(determinan<)	  del	  consumo	  di	  risorse	  aziendali	  e	  giunge	  ai	  
prodoR,	  riguarda<	  come	  cause	  (determinan<)	  del	  
consumo	  di	  aRvità.	  InfaR:	  

•  I	  cos<	  vengono	  assegna<	  alle	  aRvità	  sulla	  base	  di	  
prestabili<	  “ac<vity	  drivers”;	  

•  I	  cos<	  delle	  aRvità	  vengono	  poi	  ripar<<	  tra	  i	  prodoR	  sulla	  
base	  di	  prestabili<	  “cost	  drivers”.	  

Fabio Santini – Università di Perugia 

16	  

	  	  	  	  Vanno	  dis<nte	  quaHro	  gerarchie	  di	  cos<	  in	  funzione	  
dell’oggeHo	  di	  des<nazione	  dei	  servizi:	  

	  
•  ARvità	  che	  nascono	  a	  livello	  di	  unità;	  
•  ARvità	  che	  nascono	  a	  livello	  di	  loHo;	  
•  ARvità	  che	  nascono	  a	  livello	  di	  prodoHo;	  
•  ARvità	  che	  nascono	  a	  livello	  di	  stabilimento.	  

Fabio Santini – Università di Perugia 
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n  I	  “cost	  drivers”	  possono	  avere	  natura	  di:	  

A)  Transac5onal	  drivers,	  che	  esplicitano	  il	  numero	  di	  volte	  
in	  cui	  l’aRvità	  viene	  ripetuta;	  

B)  Dura5on	  drivers	  o	  complexity	  drivers	  che	  si	  fondano,	  
rispeRvamente,	  sul	  tempo	  richiesto	  per	  realizzare	  una	  
aRvità	  o	  su	  ponderazioni	  dei	  criteri	  transazionali	  che	  
tengano	  conto	  degli	  svolgimen<	  concre<	  delle	  aRvità	  
(es.	  correzione	  per	  dislocazione	  geografica	  della	  
clientela).	  

Fabio Santini – Università di Perugia 

18	  

Ac<vity-‐Based	  Cos<ng	  (ABC)	  

Fabio Santini – Università di Perugia 

VALORE	  DEI	  FLUSSI	  DI	  SERVIZIO	  COMPLESSIVAMENTE	  CEDUTI	  

COSTI	  INDIRETTI	  E	  COMUNI	  
 

COSTI	  DIRETTI	  
 

COSTI	  INDIRETTI	  E	  COMUNI	  
 

CO.GE.	  
 

VALORE	  DEI	  FLUSSI	  DI	  	  SERVIZIO	  NON	  CEDUTI	  

COSTI	  DIRETTI	  
 

PRODOTTO	  A	   PRODOTTO	  B 

Attività	  	  1 Attività	  	  2 Attività	  	  3 

ATTIVITA’	  A	  LIVELLO	  DI	  STABILIMENTO	  

ATTIVITA’	  A	  LIVELLO	  DI	  	  PRODOTTO	  

ATTIVITA’	  A	  LIVELLO	  DI	  	  LOTTO	  

ATTIVITA’	  A	  LIVELLO	  DI	  	  UNITA’	  
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Problemi	  applica<vi	  del	  primo	  modello	  

•  Variabilità	  dei	  risulta<	  in	  funzione	  del	  Time-‐table	  e	  
tendenza	  a	  fondare	  i	  calcoli	  sull’ipotesi	  di	  pieno	  
impiego	  della	  capacità	  produRva;	  

•  Eccessiva	  focalizzazione	  sul	  prodoHo;	  
•  Eccessiva	  semplificazione	  della	  realtà	  con	  conseguente	  

proliferazione	  dei	  cos<	  comuni	  a	  diverse	  aRvità;	  
•  Problema	  di	  traHamento	  delle	  aRvità	  che	  nascono	  a	  

livello	  di	  stabilimento.	  

Fabio Santini – Università di Perugia 

20	  

Ac<vity-‐Based	  Cos<ng	  (ABC)	  

	  	  	  	  Evoluzioni	  applica1ve:	  
	  
1)  Integrated	  and	  Mul1stage	  ABC	  
2)  Time-‐driven	  ABC	  
3)  Customer	  Profitability	  Analysis	  (CPA)	  

Fabio Santini – Università di Perugia 
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Integrated	  Ac<vity-‐Based	  Cos<ng	  (I-‐ABC)	  

 Fabio Santini – Università di Perugia 

•  Il	  modello	  “integrato”	  supera	  il	  vincolo	  delle	  due	  fasi	  di	  
allocazione	  prevedendo	  cessioni	  di	  servizio	  tra	  aRvità;	  

•  L’ipotesi	  è	  che	  non	  esistono	  aRvità	  completamente	  
indipenden<	  rispeHo	  alle	  altre;	  

•  Tale	  modello	  intende	  superare	  l’eccessiva	  
semplificazione	  della	  realtà	  che	  caraHerizza	  il	  modello	  
nella	  sua	  prima	  proposizione.	  

22	  

	  	  	  	  Classificazione	  delle	  aRvità:	  
	  
1)  ARvità	  di	  supporto,	  che	  cedono	  servizi	  soltanto	  ad	  altre	  

aRvità	  (approvvigionamento);	  
2)  ARvità	  finali,	  che	  cedono	  servizi	  ad	  oggeR	  di	  costo	  

“obieRvo”	  (spedizione);	  
3)  ARvità	  di	  supporto-‐finali,	  che	  cedono	  servizi,	  almeno	  ad	  

un’altra	  aRvità	  ed	  almeno	  ad	  oggeHo	  di	  costo	  “obieRvo”;	  
4)  ARvità	  generali,	  i	  cui	  servizi	  non	  possono	  venire	  aHribui<	  

accuratamente	  ad	  un’altra	  aRvità	  o	  ad	  un	  oggeHo	  di	  
costo	  “obieRvo”.	  	  

Fabio Santini – Università di Perugia 

Integrated	  Ac<vity-‐Based	  Cos<ng	  (I-‐ABC)	  
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Integrated	  Ac<vity-‐Based	  Cos<ng	  (I-‐ABC)	  

Fabio Santini – Università di Perugia 

VALORE	  DEI	  FLUSSI	  DI	  SERVIZIO	  COMPLESSIVAMENTE	  CEDUTI	  

COSTI	  INDIRETTI	  E	  COMUNI	  
 

COSTI	  DIRETTI	  
 

COSTI	  INDIRETTI	  E	  COMUNI	  
 

CO.GE.	  
 

VALORE	  DEI	  FLUSSI	  DI	  	  SERVIZIO	  NON	  CEDUTI	  

COSTI	  DIRETTI	  
 

PRODOTTO	  A	   PRODOTTO	  B 

Attività	  	  1 Attività	  	  2 Attività	  	  3 

Attività	  	  2 Attività	  	  2 

24	  

Mul<stage	  Ac<vity-‐Based	  Cos<ng	  (MS-‐ABC)	  

Fabio Santini – Università di Perugia 

•  Il	  modello	  “Mul<stage”	  opera	  su	  tre	  fasi	  in	  luogo	  delle	  due	  
originarie;	  

•  Si	  fonda	  sulla	  mediazione	  delle	  “risorse	  chiave”	  (macchinari	  
o	  manodopera)	  allo	  scopo	  di	  evidenziare	  il	  rapporto	  tra	  
unità	  di	  aRvità	  e	  tassi	  di	  consumo	  delle	  risorse	  aziendali	  
(es.	  variazione	  delle	  aRvità	  a	  seguito	  di	  una	  riduzione	  del	  
tempo	  di	  aHrezzaggio	  dei	  macchinari);	  

•  In	  par<colare,	  consente	  di	  individuare,	  per	  ciascuna	  unità	  
di	  aRvità	  il	  fabbisogno	  di	  risorse	  chiave	  richiesto	  e,	  per	  
ciascun	  prodoHo,	  il	  fabbisogno	  di	  aRvità	  necessario.	  
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Mul<stage	  Ac<vity-‐Based	  Cos<ng	  (MS-‐ABC)	  

Fabio Santini – Università di Perugia 

•  Nella	  prima	  fase	  i	  cos<	  rigidi	  di	  struHura	  vengono	  
localizza<	  sulle	  risorse	  chiave;	  

•  Nella	  seconda	  fase	  le	  risorse	  chiave	  vengono	  imputate	  
alle	  aRvità	  in	  funzione	  di	  basi	  di	  riparto	  tradizionali	  
(ore	  MOD	  o	  ore	  Macchina)	  

•  Nella	  terza	  fase	  le	  aRvità	  vengono	  ripar<te	  agli	  oggeR	  
finali	  sulla	  base	  di	  driver	  transazionali	  o	  tradizionali;	  

26	  

Mul<stage	  Ac<vity-‐Based	  Cos<ng	  (MS-‐ABC)	  

 Fabio Santini – Università di Perugia 

VALORE	  DEI	  FLUSSI	  DI	  SERVIZIO	  COMPLESSIVAMENTE	  CEDUTI	  

COSTI	  INDIRETTI	  E	  COMUNI	  
 

COSTI	  DIRETTI	  
 

COSTI	  INDIRETTI	  E	  COMUNI	  
 

CO.GE.	  
 

VALORE	  DEI	  FLUSSI	  DI	  	  SERVIZIO	  NON	  CEDUTI	  

COSTI	  DIRETTI	  
 

PRODOTTO	  A	   PRODOTTO	  B 

Attività	  	  1 Attività	  	  2 Attività	  	  3 

MACCHINARIO MANODOPERA 



06/05/14	  

14	  

27	  

Time-‐Driven	  Ac<vity-‐Based	  Cos<ng	  (TD-‐ABC)	  

Fabio Santini – Università di Perugia 

•  Il	  TDABC	  tenta	  di	  porre	  rimedio	  alla	  scarsa	  accuratezza	  dei	  
da<,	  alla	  macchinosità	  dei	  processi	  di	  aggiornamento	  ed	  
alla	  tendenza	  a	  s<mare	  un	  pieno	  impiego	  della	  capacità	  
produRva,	  <piche	  del	  modello	  originario.	  	  

•  La	  logica	  applica<va	  si	  fonda	  sull’analisi	  dei	  processi	  
aziendali	  (insiemi	  di	  aRvità	  funzionalmente	  omogenee)	  a	  
fine	  di	  ricavarne	  il	  costo	  nonché	  una	  misura	  di	  capacità	  
pra<ca	  e	  di	  capacità	  teorica	  in	  termini	  di	  numeri	  di	  volte	  in	  
cui	  l’aRvità	  può	  venire	  eseguita	  nel	  tempo	  considerato.	  
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Time-‐Driven	  Ac<vity-‐Based	  Cos<ng	  (TD-‐ABC)	  

Fabio Santini – Università di Perugia 

•  L’unità	  fondamentale	  dell’analisi	  è	  rappresentata	  dal	  
“costo	  per	  minuto	  di	  aMvità”	  computabile	  come	  rapporto	  
tra	  il	  costo	  totale	  di	  processo	  ed	  i	  minu<	  complessivamente	  
disponibili;	  

•  Il	  costo	  di	  aRvità	  può	  venire	  quindi	  calcolato	  mol<plicando	  
il	  costo	  per	  minuto	  di	  aRvità	  ed	  i	  minu<	  necessari	  ad	  
eseguirla.	  

•  Mol<plicando	  tale	  valore	  per	  il	  numero	  di	  svolgimen<	  
effeRvi	  dell’aRvità	  è	  possibile	  valorizzare,	  al	  contempo,	  il	  
costo	  della	  capacità	  u<lizzata	  ed	  inu<lizzata.	  


