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L’EFFICACIA DEL CONTROLLO DI GESTIONE
NELLE IMPRESE SOCIALI TRA ATTENDIBILITA
INFORMATIVA E KNOWLEDGE ACCOUNTING.

UN’ANALISI EMPIRICA

Monia Castellini!

1. Introduzione

Lo studio intende indagare 1’importanza delle informazioni di cost
accounting (Kaplan, 1988) e delle relative implicazioni che le asimmetrie
informative, riscontrate al suo interno, possono avere in termini di ricaduta
sul sistema decisionale (Bertini, 1990; Cooper e Kaplan, 1988) nel momento
in cui i manager sono chiamati ad operare delle scelte di indirizzo strategico.

A livello internazionale numerosi sono gli studi che hanno indagato la
relazione tra i livelli di conoscenza manageriale in termini di contabilita e la
performance del sistema informativo-contabile (Cardinales, 2008; Cloyd,
1997; Bonner e Lewius, 1990), tuttavia poco ¢ stato indagato per quanto
concerne il settore non profit ed in particolare 1’azienda cooperativa sociale
(Costaetal., 2012; Mancino e Thomas, 2005; Thomas 2004; Andreaus 1996;
Austin et al. 2006).

11 sistema decisionale delle aziende non-profit necessita fortemente di un
sistema informativo in grado di fornire informazioni sia qualitative, ma
soprattutto economiche per favorire il perseguimento degli obiettivi in un
contesto di equilibrio economico-finanziario al fine della loro stessa
sopravvivenza (Matacena, 2002).

L’esigenza informativa interna fa si che si attivi un processo di
pianificazione e di controllo di gestione utile per consentire una valutazione
di carattere economico-finanziaria, nonché gestionale- organizzativa
(Bronzetti, 2007).

Rispetto a cio la contabilita analitica rappresenta uno degli strumenti di
base su cui si fonda il sistema di controllo di gestione, fornendo un supporto
al sistema decisionale (Brusa, 1995).

La formulazione delle domande di ricerca si ¢ innestata sulla relazione e
le implicazioni esistenti tra efficacia ed efficienza del controllo di gestione,
analizzandone la bonta del sistema di contabilita analitica, il livello di
competenza e conoscenza economico-aziendale da parte dei manager e

! Universita degli Studi di Ferrara.
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I'utilizzo, da parte loro, delle informazioni derivanti dal sistema di
accounting ai fini decisionali. Lo studio ha pertanto indagato:

- Tattendibilita del sistema di cost accounting ed il relativo grado di
consapevolezza delle informazioni da esso derivanti da parte degli
USers;

- il livello di asimmetria informativa tra il grado di attendibilita effettivo
e il grado di attendibilita presupposto dal sistema decisionale;

- la correlazione dall’eventuale grado di distorsione in ragione della
knowledge management.

2. Il terzo settore e le imprese cooperative sociali

Il Terzo settore ¢ stato oggetto di studio da parte di numerose discipline
(Powell, 1987; Salamon and Anheier, 1999), risentendo di diverse influenze
e mancando di una singola definizione (Osborne, 2008).

Senza la pretesa di essere esaustivi € possibile affermare come negli
ultimi anni negli studi economico-aziendali relativamente al Terzo Settore si
sono sviluppate diverse aree di analisi, quali la rendicontazione sociale,
I’accountability, il sistema di controllo di gestione ed in misura minore di
cost accounting.

In particolare alcuni studi (Lewis, 2002) hanno evidenziato come non
sempre |’elevata capacita professionale di chi opera all’interno del settore sia
accompagnata da una adeguata cultura e competenza manageriale.

In Europa lo sviluppo di organizzazioni che appartengono al Terzo
settore, tra cui indichiamo cooperative, societa di mutua assistenza,
organizzazioni non profit, hanno giocato e giocano un ruolo determinante
per la crescita economica e sociale dei paesi in cui si sono affermate a partire
dalla Seconda Guerra Mondiale (Defourney e Nyssens, 2010).

In particolare, in Italia, il Terzo Settore ¢ costituito da una pluralita di
organizzazioni, differenziate in ragione della loro strutturazione, delle loro
finalita e delle loro attivita (Cartocci e Maconi, 2006, p. 42) e tra i principali
ruoli riconosciuti ad esso (Matacena, 1999) vi sono quelli di promozione
della tutela di diritti, di redistribuzione di risorse, di produzione di servizi
socialmente utili.

In questa realta, una delle forme di organizzazione non profit (ISTAT,
2008; Borzaga, 2009) che si ¢ ampiamente affermata e diffusa ¢ quella della
cooperativa, una tra le pit importanti forme di impresa sociale (Costa et al.,
2012; Defourney e Nyssens, 2008; Matacena, 2007; Mancino e Thomas,
2005). Rispetto agli altri Paesi europei, 1’Italia risulta tra i primi a legiferare
in favore delle cooperative sociali prima (Kerlin, 2006) e delle imprese
sociali poi.
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Entrambi i termini entrano a pieno titolo nello scenario del nostro Paese
con la legge n. 381 del 1991(Zamagni e Zamagni, 2008) e n.155 del 2006,
indicando 1’esistenza di una forma di impresa che connette la dimensione
cooperativa con quella imprenditoriale (Bernardoni, 2008), lasciando
inalterati gli scopi puramente sociali con una capacita di contribuire alla
produzione di ricchezza, alla vivacita e all’articolazione pluralistica del
mercato (Battaglia, 2002, p.1).

La normativa distingue le cooperative sociali in due tipi, A e B, di cui la
prima fa riferimento all’erogazione di servizi socio-sanitari ed educativi,
mentre la seconda ¢ finalizzata all’inserimento lavorativo di persone
svantaggiate; entrambe le tipologie perseguono il fine di promozione ed
integrazione sociale della comunita (Costa et al., 2012).

In particolare le cooperative sociali di tipo A, come quella oggetto di
studio, agiscono in un ambito operativo di gestione dei servizi socio-sanitari
ed educativi in proprio o in convenzione con enti pubblici, intercettando i
bisogni del territorio (come reinserimento sociale, assistenza, alloggi, etc) e
rispondendo ad una sempre maggiore assenza del sistema di welfare state
(Picciotti, 2014) attraverso 1’apporto di azioni sociali per lo sviluppo di una
solidarieta tra molti e non una mutualita tra pochi (Filippini, 1991).

La letteratura economico-aziendale (Cheney et al., 2014; Lambru e
Petrescu, 2014; Costa et al. 2012; Matacena, 2002) ha evidenziato come
queste realta si siano ampiamente sviluppate in Italia e abbiano mostrato una
capacita di resistenza anche durante il forte periodo di crisi economica che
ha coinvolto il Paese.

Questa tipologia di aziende persegue un obiettivo che non ¢ riconducibile
al ritorno sul capitale investito o la creazione di benefici ad esclusivita dei
soci, ma ¢ riferibile alla creazione di valore sociale (Costa et al., 2012;
Mancino ¢ Thomas, 2005; Thomas, 2004, Andreaus, 1996; Austin et al.,
2006), nell’intento di sviluppare presupposti di crescita sia in termini
economici, ma soprattutto in termini di crescita culturale e sociale della
comunita a cui si appartiene (Vella, 2010).

Per le aziende cooperative sociali, come per le imprese non profit in
generale, diviene determinante nel perseguimento dei propri obiettivi sociali
e mutualistici il rispetto dell’equilibrio economico nel medio-lungo periodo
e di quello finanziario nell’immediato, costituendo una condizione di vincolo
necessaria a garantirne la sopravvivenza, la continuita e lo sviluppo
(Matacena, 2002).

A tal fine la presenza di un sistema di controllo di gestione adeguato,
unitamente ad una cultura e conoscenza manageriale ¢ elemento cruciale per
il raggiungimento del fine stesso dell’azienda.
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3. 1l sistema di controllo di gestione nell’impresa cooperativa
sociale.

I confini tra azienda con finalita di reddito e azienda non profit ¢ ricco di
sfumature, ma si puo constatare che il concetto di base che le distingue non
¢ tanto la necessita o meno di conseguire dei ricavi, quanto piuttosto il modo
in cui le risorse siano impiegate per conseguire un risultato economico
positivo (Anthony e Young, 2002), dal momento che non sempre, il
raggiungimento degli obiettivi e I’eventuale crescita ¢ garanzia di stabilita
finanziaria che si tramuta in sopravvivenza dell’organizzazione (Blumenthal,
2003) e perseguimento degli obiettivi aziendali.

La complessita ambientale (Duncan, 1972) in cui esse operano, che si
riscontra nella riduzione dei finanziamenti (Weerawardena et al., 2010),
nell’incremento della concorrenza, nella difficolta di reperimento di
donazioni, nelle richieste e nelle esigenze degli stakeholders e le conseguenti
sfide a cui esse sono chiamate a rispondere, fa si che si vadano a
riconfigurare le regole per la sopravvivenza organizzativa (Alexander,
2000).

A questi elementi, spesso di criticita, si sono andati aggiungendo diversi
autori (Costa et al., 2012; Maggi, 2008; Matacena 2007; Anthony e Young,
2002) individuando alcune caratteristiche insite in questo tipo di aziende:

- D’assenza di reddito come indicatore di economicita);

- la tendenza ad assumere la natura di aziende di servizi;

- maggiori vincoli alla definizione di obiettivi e strategie;

- sistemi di controllo direzionale tradizionalmente inadeguati;

- differenze in termini di ordinamento giuridico e trattamento fiscale.

Accade cosi che spesso il successo o il fallimento di queste organizzazioni
non sia adeguatamente misurato, come invece si verifica nelle aziende for
profit (Hatten, 1982).

Rispetto a cid, ¢ indicativo sottolineare come sua determinante lo
sviluppo di un sistema di governance (Travaglini et al., 2009) orientato a
determinare un contesto di regole istituzionali e di mercato finalizzato a
stabilire le modalita di funzionamento degli organi di governo e di controllo
delle aziende (Airoldi e Forestieri, 1998). Si fa in particolar modo riferimento
a come il sistema di controllo di gestione, in una visione piu ampia (Anthony
e Young, 2002), possa sostenere il modello di governance nella definizione
e nello sviluppo di ruoli e responsabilita (Blair, 1995), nel rispetto dei
principi di democraticita, partecipazione dei soci e prassi gestionale
(Matacena e Fiorentini, 1991).
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Tali strumenti potrebbero migliorare ed orientare I’attivita dell’azienda,
consentendo una gestione efficiente delle risorse (Melara, 2006) e favorendo
lo scambio di informazioni interne ed esterne.

Tra gli elementi di debolezza la letteratura individua la mancanza di
competenze manageriali ed economiche nell’utilizzo delle informazioni
derivanti dagli strumenti di gestione e da una loro corretta implementazione
(Mancino e Thomas, 2005; Francesconi, 2009). Diversi sono stati gli
strumenti di indagine per il controllo di gestione per quanto riguarda il settore
for profit, diversamente da quanto accade nel settore non profit in cui tali
strumenti risultano difficilmente applicabili se non previo adattamento
(William, Sherlock, 2009). Oltre alla difficolta di adattamento di tali
strumenti gli studi evidenziano anche problematiche legate alla raccolta dei
dati all’interno del settore non profit (Brudney and Gazley, 2006; Rooney,
Steinberg, and Schervich, 2004) e allo loro interpretazione (Brooks, 2004).

Al fine di soddisfare I’esigenza informativa interna ¢ importante da un
lato attivare un processo di pianificazione e di controllo di gestione, dall’altro
considerare all’interno di quest’ultimo quelli che sono gli strumenti di natura
contabile ed extra-contabile che forniscono dati tali da consentire una
valutazione gestionale a carattere economico-finanziaria ed organizzativo
(Bronzetti, 2007).

La contabilita analitica rappresenta la base su cui si costruisce il sistema
di controllo di gestione e fornisce un supporto utile al sistema decisionale
(Brusa, 1995). Quanto appena affermato vale anche per quelle aziende che,
pur intendendo dotarsi di forme di controllo interno, non possiedono ancora
sistemi sofisticati (Farneti, 2004), come ad esempio le imprese non profit
all’interno delle quali rientrano le cooperative sociali.

Le informazioni di cost accounting sono di cruciale rilevanza nel
momento in cui i manager si trovano a dover effettuare scelte strategiche,
assumere decisioni di breve periodo o monitorare le modalita di impiego
delle risorse (Chan e Lee, 2003; Christensen, 2010; Govindarajan e Shank,
1992). Tali informazioni sono, inoltre, tra gli elementi determinanti per la
valutazione della performance aziendale e manageriale (Horgren, et al.,
2009) unitamente alle informazioni extra-contabili (Otley, 1999).

Quanto sopra presuppone la presenza di conoscenza delle logiche della
contabilita analitica e consapevolezza della rilevanza attribuibile alle
modalita attraverso le quali si giunge alla composizione del dato (Cinquini,
2008) che si tramuta in attendibilita del sistema informativo contabile
(Marchi, 2011).

Lo studio intende indagare, attraverso le domande di ricerca che ci si &
posti, le relazioni e le implicazioni esistenti tra efficienza ed efficacia del
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controllo di gestione, in particolare analizzandone la bonta del sistema di
contabilita analitica e il livello di competenza e conoscenza economico-
aziendale della stessa da parte dei manager (Dearman e Schields, 2001; Stone
et al., 2000) e del controller. Le domande traggono la loro ragione dal
presupposto che vede la contabilita analitica come elemento portante del
sistema di controllo di gestione che ¢, a sua volta, fondamento per il sistema
decisionale aziendale (Anthony, 2002).

I quesiti sviluppati sono:

1. 1l grado di attendibilita reale del dato coincide con il presunto grado

di attendibilita percepito dal manager?

2. In quale misura il grado si attendibilita del sistema e delle

informazioni di cost accounting influisce sulle scelte strategiche?

3. Il grado di distorsione informativa ¢ riconducibile al livello di

knowledge accounting?

Alla luce dell’analisi condotta, vasta € la letteratura che considera lo
strumento contabile come utile al fine della pianificazione, della
formulazione e controllo delle decisioni (Kaplan, 1983), consentendo di
aggiungere valore all’impresa (Gupta e Gunasekaran, 2005).

Alcuni studi sottolineano come la contabilita favorisca I’interpretazione
dei problemi organizzativi da parte dei manager o responsabili fissando le
loro responsabilita (Colignon e Colaveski, 1993) ed esplorando nuovi
modelli o pratiche di accounting in risposta all’ambiente organizzativo in cui
si trovano ad operare (Smirch e Stubbart, 1985).

4. Metodologia e Metodo

L’attendibilita delle informazioni all’interno del sistema di cost
accounting e le ripercussioni delle asimmetrie informative sul sistema
decisionale ¢ stato indagato ricorrendo ad un approccio di tipo deduttivo-
induttivo, avvalendosi di una metodologia qualitativa (Corbetta, 1999;
Ferraris Franceschi, 2008) e scegliendo il case study (Yin, 2014) per
condurre la ricerca su base empirica.

L’individuazione del caso studio ¢ avvenuta attraverso la valutazione
della presenza dei seguenti fattori: cooperativa sociale di medie dimensioni,
disponibilita dell’azienda ad essere indagata, presenza dichiarata di un
sistema di controllo di gestione, logistica compatibile con le fasi sotto
elencate:

- Primo incontro con Presidente e Direttore Generale per esplicitare la
richiesta di materiale informativo necessario, reperire i contatti interni
all’azienda con i quali confrontarsi, programmare una scaletta di incontri nei
quali (Corbetta, 1999):
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- Verificare la conformita del materiale raccolto rispetto alle

informazioni necessarie agli sviluppi della ricerca

- Mlustrare le informazioni ottenibili dalle diverse elaborazioni dei dati

contabili

- Confronto rispetto alle nuove possibilita informative con la Direzione

Generale e/0 il Responsabile Amministrativo

Il ricorrere ad un approccio ibrido, ha rafforzato i1 presupposti
dell’indagine empirica condotta all’interno della cooperativa sulla base del
framework teorico, incentrato sugli studi di cost accounting e di cost
accounting per le decisioni aziendali al fine di una migliore comprensione
dei bisogni informativi di ricerca, confrontando i dati empirici con gli assunti
teorici di riferimento (Corbetta, 1999) sulla cui base sono state formulate le
domande di ricerca.

Gli strumenti di rilevazione dei dati sono stati individuati nell’analisi dei
documenti, nell’osservazione partecipante prevedendo la presenza in loco di
interviste semi-strutturate al Presidente, Direttore Generale, Responsabile
amministrativo e Responsabile Qualita ed Accreditamento (quest’ultimo per
la sua visione complessiva dell’azienda dovuta alla realizzazione dei processi
di qualita ed accreditamento necessari per lo svolgimento delle attivitd),
ricorrendo dunque ad una molteplicita di risorse informative che ha
consentito di effettuare una triangolazione tra i dati rilevati (Yin, 2014).

Le interviste semi-strutturate, per la loro caratteristica di interazione tra
intervistato ed intervistatore, hanno rivelato aspetti organizzativi e
comportamentali (Corbetta, 1999), nonché sono state funzionali per la
comprensione del contesto indagato ed in particolare del grado di
consapevolezza informativa riguardo 1’utilizzo dei dati di contabilita e la
rivalutazione di alcune scelte strategiche alla luce delle informazioni ottenute
(Qu e Dumay, 2011).

Infine, determinante ¢ stato I’accesso a documenti formali, come bilanci,
report di gestione, sulla cui base ¢ stato possibile reperire non solo
informazioni, ma avallare la risposta alle domande di ricerca (Macri et al.,
2001).

5. Analisi dei risultati

L’azienda oggetto di studio, che per privacy chiameremo Alfa, ¢ una
cooperativa sociale di tipo A localizzata nel Nord-Est di Italia operante da
oltre 30 anni nell’ambito dei servizi socio-sanitari. All’anno “n”, in cui ¢
stata condotta 1’analisi, la cooperativa Alfa risulta presente in 9 Provincie

collocate su 4 diverse Regioni. Il fatturato medio dell’ultimo triennio si
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attesta intorno ai 30 milioni di euro, con un numero medio di occupati che
supera gli 800 dipendenti di cui circa 1’85% sono rappresentati da soci.

Nel periodo indagato la cooperativa Alfa arriva ad operare, con una sola
area di attivita al momento della sua costituzione, in ben 5 diverse aree di
attivita (che per semplicitda chiameremo A, B, C, D, E) di cui ognuno
articolato in strutture e/o servizi come segue:

- Settore A (8 strutture/servizi);

Settore B (15 strutture/servizi);
Settore C (6 strutture/servizi);
Settore D (2 strutture/servizi)

- Settore E (8 strutture/servizi).

Da una prima analisi attraverso la documentazione interna ¢ risultato
come la mission aziendale sia in linea con i principi cooperativi volti a
garantire il perseguimento della massima economicita ed efficienza della
gestione, di continuitd occupazionale per i soci, nonché le migliori
condizioni economiche e professionali per essi. La cooperativa Alfa ¢
orientata al soddisfacimento di domanda di servizi sanitari, sociali e
assistenziali in un’ottica di integrazione collaborativa con altre realta
analoghe, privilegiando il rigore e la massima trasparenza delle scelte
decisionali e gestionali.

L’analisi del caso ha avuto come principali soggetti interlocutori il
Presidente, il Direttore Generale, il Responsabile Amministrativo e di
Responsabile dell’ufficio Qualita e Accreditamento in quanto individuato
quale figura di riferimento date la sua profonda conoscenza dei processi
aziendali.

Dalla prima intervista al Presidente e, successivamente, al Direttore
Generale emergono alcuni elementi di indirizzo strategico tra i quali:

- La recente scelta di operare nell’ambito del servizio B come nuovo
“business” ha comportato investimenti quali fusione per
incorporazione di una cooperativa, gestione di una struttura
residenziale in Project Financing, il tutto su proposta del Direttore
Generale;

- Volonta di espansione territoriale;

- Porsi in un approccio competitivo sul mercato in affiancamento ai
servizi erogati per la Pubblica Amministrazioni in accreditamento.

Dall’intervista, unitamente all’analisi dei documenti formali, si evince
come la struttura organizzativa cosi come sintetizzata nella Fig. n. 1 sia
articolata in:
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- direzione con a capo il Presidente e il Vice-Presidente che coincide
anche con il ruolo di Direttore Generale (introdotto tre anni prima
dell’analisi),

- 4 responsabili di funzioni di staff,

- 1 responsabile di settore di produzione,

- 13 coordinatori/responsabili di settore che partecipano ad un comitato
di settore volto ad un migliore coordinamento e monitoraggio.

L’attivita amministrativa contabile ¢ gestita nella sua interezza
dall'Ufficio Amministrazione contabile il quale riferisce al Responsabile
Amministrativo. Le singole strutture/servizi non hanno contabilita separata
e il sistema ¢ centralizzato ad eccezione di sole due strutture che possiedono
un ufficio amministrativo relativamente alla sola emissione di fatture per i
servizi erogati.

I Presidente, il Direttore Generale unitamente al Responsabile
Amministrativo confermano la presenza di un sistema di controllo di
gestione fondato su elementi previsionali e di rendicontazione, alimentato da
una contabilita “economica” strutturata per centro di costo.

Il controllo di gestione viene svolto direttamente dal Responsabile
Amministrativo con il supporto di un consulente esterno all’azienda. Il
Responsabile Amministrativo presenta un elevato grado di esperienza in
ambito amministrativo e finanziario, per quanto concerne I’ambito del
controllo di gestione, tuttavia non risultano percorsi formativi mirati.

Il sistema di contabilita analitica si fonda sulla logica per centri di costo.
Per quanto concerne 1’allocazione dei costi generali, questi sono assegnati ad
un centro di costo denominato “Ufficio” e successivamente allocati sugli altri
centri di costo in ragione della quota di fatturato di periodo.

Come evidenziato in figura n. 1, I’allocazione dei costi si sviluppa
dapprima su di un livello rispetto al quale i costi fissi e variabili sono imputati
alle singole strutture e centri di responsabilita e i costi generali della sede
sono allocati sul centro di costo “Ufficio”, mentre su di un secondo livello vi
sono i costi generali o indiretti sul conto “Ufficio” che saranno allocati sulle
varie strutture in percentuale rispetto al loro fatturato.
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Figura 1.: Schema di allocazione dei costi e Ricavi in ALFA. Fonte: nostra
elaborazione

E lrrputazione diretta

Struttura A Struttura Cf

Allacaziont costi gener:
Allocazioni costi gencrali
di struttura in % al fatturato . R
di struttura in * al fatturato
Struttura ﬂ Ufficiol -
A

Allocazioni costi gencrali I putazione del

di struttura i #oal fatturato casti gencrali

' N

ilimputazione diretta

Con il termine struttura si intendono sia immobili, ma anche servizi.
Questi rappresentano in sostanza dei veri e propri centri di costo all'interno
dei quali confluiscono costi diretti e costi indiretti, tramite la successiva
allocazione.

L’ Ufficio ¢ il centro di costo che raccoglie in tutti i costi indiretti e quindi
non direttamente imputabili agli altri centri di costo. In particolare raccoglie
i costi della sede centrale, dagli stipendi degli organi dirigenti ai costi per le
pulizie della struttura centrale.

I costi generali indiretti di Alfa vengono identificati come “costi di
struttura” e ricomprendono indistintamente tutte le spese sostenute dalla sede
centrale dove operano gli organi dirigenziali.

I suddetti costi comprendono, oltre agli stipendi della dirigenza e del
personale che svolge la propria attivita presso la sede, anche tutte quelle
spese per il funzionamento della struttura (energia, telefono, pulizie,
materiale per gli uffici ecc). Non ¢ identificato un costo specifico per le
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singole aree riportate nell'organigramma come ad esempio l'ufficio risorse
umane.

Lo schema illustrato in figura n. 1 rappresenta una sintesi dei criteri di
allocazione dei costi che si sviluppa su due livelli: un primo livello nel quale
i costi direttamente riconducibili alle varie strutture (sia costi variabili che
costi fissi) vengono imputati alle medesime e i costi generali riguardanti la
sede vengono allocati sul centro di costo denominato “Ufficio”, un secondo
livello nel quale i costi generali, cio¢ quelli del conto “Ufficio”, vengono
allocati sulle varie strutture in percentuale rispetto al fatturato di queste
ultime.

Queste voci di spesa generali sono indicate in un prospetto denominato
“Ufficio” all'interno del quale sono convogliati, come detto, tutti i costi
riguardanti le aree sopra indicate. Le voci all'interno del conto sono le piu
diverse: da costi specifici a utenze e servizi a proventi finanziari. All'interno
di questo elenco di voci si trova anche la voce: “costo del lavoro” nella quale
sono compresi gli stipendi del personale (es. presidente, direttore generale
ecc).

I costi sono divisi in costi generali indiretti e costi specifici, i primi
comprendono tutte le spese sostenute dalla sede centrale, compresi gli
stipendi di dirigenti, personale e spese di funzionamento della
struttura/utenze e sono allocati all’ “Ufficio”, mentre i secondi sono tratti
dalla contabilita generale e sono allocati ai vari centri di costo (servizi o
strutture) sulla base del fatturato.

L’analisi sui documenti richiesti sulla struttura dei costi e sui criteri di
allocazione e la successiva intervista al Direttore Generale e Responsabile
Amministrativo ha dato evidenza fin da subito di alcune potenziali criticita.

La classificazione dei costi ¢ operata dalla cooperativa Alfa senza
"ausilio di un software di contabilita analitica, ma attraverso fogli di calcolo
ed elaborazioni “manuali” non sempre facilmente ricostruibili sia in termini
di percorso logico sia in termini di contenuti informativi.

Se da un lato la struttura del documento presentato come Reporting
comprende al suo interno una sezione di programmazione, una di dati
consuntivi ed una relativa agli scostamenti, dall’altro andandone ad
analizzare i contenuti di costo emerge come gli stessi rispondano a volte a
logiche di contabilita generale altre a logiche di contabilita analitica.

Inoltre, le modalita di composizione dei costi non seguono il principio
della confrontabilita in quanto vedono modificarsi da anno ad anno alcuni
criteri di aggregazione di costo o di allocazione dei costi indiretti. Il
Responsabile Amministrativo nel corso degli incontri ha piu volte
sottolineato come nel corso degli ultimi anni aveva ‘“personalmente
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provveduto piu volte a modificare i conti e le aggregazioni di costo per
rendere piu attendibili le informazioni della contabilita analitica™. Tali
modifiche sono emerse chiaramente in fase di ricostruzione dei conti
aziendali, in quanto numerose voci di costo non corrispondevano negli
ammontari complessivi.

In vista dell'accreditamento la cooperativa Alfa ha modificato la struttura
contabile dei propri mastri adeguandola al DGR 2110/2009; tale
cambiamento non ha introdotto modifiche rilevanti dal punto di vista
contabile, ma puo aver creato un’ulteriore difficolta di comprensione da parte
dei soggetti che si trovano a dover analizzare i dati ed utilizzare le
informazioni.

La struttura di rappresentazione dei costi per i Singoli Centri di
Responsabilita e per I’azienda nel suo complesso adottata dalla cooperativa
¢ sintetizzata nella figura n. 3.

Questa metodologia di riclassificazione presenta, alcune particolarita. La
piu evidente ¢ I’orientamento ad evidenziare il costo del lavoro, che per una
cooperativa sociale ¢ sicuramente un elemento di grande importanza.

Figura n. 3: Struttura di rappresentazione e aggregazione dei costi dei CdR

Ricavi caratteristici (Fatturato)

Costi diretti

VALORE AGGIUNTO

Costo del Lavoro e Irap

MARGINE OPERATIVO LORDO (MOL)

Ammortamenti

REDDITO OPERATIVO (RO)

Gestione extra-caratteristica

UTILE/PERDITA

Costi indiretti (costi fissi di struttura)

Le informazioni derivanti da tali elaborazioni rappresentano [’unico
riferimento contabile, unitamente al Bilancio di Esercizio, sulla cui base
poter effettuare le proprie riflessioni e scelte di breve e lungo periodo.
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Come possibile dedurre da quanto illustrato emergono alcune
“peculiarita” del sistema di riclassificazione descritto riguardanti in modo
particolare i costi indiretti. Risulta anomala 1’imputazione dei costi fissi di
struttura dopo la gestione extra-caratteristica e il criterio di allocazione
utilizzato appare non rispecchiare il vero consumo di attivita della sede da
parte delle singole strutture.

Basti pensare che alcune strutture con un elevato fatturato presentano al
loro interno dei reparti amministrativi che svolgono principalmente attivita
di fatturazione; questo implica un utilizzo del reparto amministrativo della
sede delle suddette strutture minore rispetto ad altre. Il criterio di
imputazione di questi costi attraverso il fatturato, dunque, risulta essere non
appropriato e non rappresentativo delle risorse effettivamente consumate
dalle singole strutture/servizi riguardanti i costi fissi di struttura.

Rispetto a tale rappresentazione dei costi risultavano particolarmente
positivi i risultati del settore A ed E mentre erano negativi i risultati degli
altri tre settori tra i quali il “recente” settore B, scelta strategica della nuova
direzione.

Alla domanda specifica sulle motivazioni che hanno spinto
all’individuazione di tali aggregazioni di costo e risultati economici non sono
state date risposte coerenti con le esigenze informative utili alla cooperativa.

Innanzi ad un’ulteriore richiesta di specifica al Responsabile
Amministrativo sui criteri di definizione delle componenti di costo del Conto
Ufficio e sui criteri di allocazione dello stesso ai Settori (Centri di
Responsabilita) la sua dichiarazione & stata “non credo sia rilevante come
andiamo ad aggregare o allocare i costi indiretti tanto il risultato
complessivo dell’azienda non cambia™.

Il Direttore Generale, inoltre, ha espressamente dichiarato di porre
attenzione al valore relativo al loro Margine operativo lordo senza porsi
ulteriori problematiche di analisi.

Al fine di verificare 1’approccio all’informazione contabile da parte
dell’alta dirigenza (Direttore Generale e Presidente) e del Responsabile
Amministrativo e la comprensione delle implicazioni informative rispetto
alle scelte strategiche si ¢ deciso di procedere ad una riclassificazione dei
costi, partendo dalle singole voci di costo del bilancio, rispetto allo schema
riportato alla figura n. 4.

La rielaborazione ¢ stata necessaria per rendere da un lato attendibili i1 dati
di costo, dall’altro fornire informazioni utili e coerenti con le finalita
strategiche di competitivita ed espansione sul mercato.
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Figura n. 4: Criterio di Classificazione dei Costi Proposto

Ricavi gestione caratteristica
Costi variabili
MARGINE DI CONTRIBUZIONE DI
PRIMO LIVELLO
Costi fissi specifici
MARGINE DI CONTRIBUZIONE DI
SECONDO LIVELLO
Costi fissi comuni
REDDITO OPERATIVO
Gestione extra-caratteristica
UTILE/PERDITA DI EERCIZIO

I costi fissi comuni sono stati suddivisi in quattro categorie individuate

n:

Costi del lavoro: allocati sulla base delle ore di servizio erogate da una
struttura/servizio;

Irap: segue I’andamento del costo del lavoro al quale ¢ collegato;

Iva da pro-rata: su questo particolare costo ¢ necessario soffermaci in
particolare, in quanto ¢ una caratteristica di aziende che operano con
servizi/prodotti sottoposti a diversi regimi fiscali Iva. Nella
cooperativa in analisi tutti i servizi godono dell’esenzione dall’Iva con
I’eccezione del settore E che al contrario ¢ gravato dal regime fiscale
dell’Iva. La separazione dei sue regimi fiscali di Iva comporterebbe
oneri e complessita troppo elevate per la cooperativa, di conseguenza,
si ¢ adottata un’altra soluzione: si ¢ deciso di allocare 1’Iva non solo
sulle strutture che ne sono “direttamente” responsabili, ma su tutte le
strutture in base ad una percentuale degli acquisti. E* da segnalare che
nelle riclassificazioni eseguite da ALFA I’Iva da pro-rata ¢ inserita
prima del Valore aggiunto cio¢ tra i costi diretti. Ricordiamo altresi
che il Direttore Generale aveva esplicitamente affermato utilizzare il
Mol quale informazione per le sue valutazioni di breve e di lungo
periodo.

Costi fissi di struttura: rappresentano i costi derivanti dalle attivita di
coordinamento svolte dalla sede e comprendenti tutti i costi di
manutenzione della stessa. Questi, come detto, sono ripartiti sulle
varie strutture sulla base del fatturato.

Al fine di confrontarci con i soggetti aziendali individuati per I’analisi,
rispetto al diverso valore informativo derivante dai diversi criteri di
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allocazione dei costi indiretti, il nuovo Criterio di analisi dei costi sopra
riportato sono state sviluppate tre diverse ipotesi di criteri di allocazione dei
costi indiretti (come evidenziato nella figura n. 5) rispetto ai quali
riporteremo i risultati delle due piu significative: I’ipotesi 1 e I’ipotesi 3.

Figura n. 5: Tre diverse modalita di allocazione dei costi indiretti

Ipotesi 1 Ipotesi 2 Ipotesi 3

Modalita di attribuzione Modalita di attribuzione Modalita di attribuzione

Costi del lavoro: in

Costi del Lavoro tra costi | Costi del Lavoro tra costi e .
parte Variabili e in parte

fissi fissi Fissi
Irap, iva da pro-rata e
costi di struttura come Irap come Alfa Irap come Alfa
Alfa: Fatturato
Rivalsa tra i ricavi Iva da pro-rata su Servizio | Iva da pro-rata su
caratteristici E Servizio E
Rivalsa tra i ricavi Rivalsa tra i ricavi
caratteristici caratteristici
Costi di struttura: in
Costi di struttura sulla parte con driver
base sulla base del MDC | specifici e gli altri sulla
base del'MDC

Rispetto ai risultati di reddito operativo derivanti delle ipotesi 1 e 3 ci si
¢ confrontati con il Responsabile Amministrativo per quanto concerne il
e possibili conseguenze per il sistema decisionale.

Per quanto concerne 1’alta direzione (Presidente e Direttore Generale), si
¢ voluto chiedere loro la percezione dei risultati stessi in termini di impatto
sulle possibili scelte strategiche.

I risultati che emergono dalle due mostrano risultati operativi diversi per
ciascuna di essa.

Nell’ipotesi 1 (Figura n. 6) si utilizza un criterio unico di allocazione per
i costi fissi comuni quale il fatturato e si evidenziano andamenti dei settori
simili a quelli risultanti dal Mol, seppure con trend migliori per il settore B.
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Figura n. 6: Reddito operativo dei Settori rispetto ai criteri di imputazione dei
costi fissi comuni rispetto al fatturato

Reddito operativo Ipotesi 1

400.000,00
300.000,00 -
200.000,00 -

100.000,00 .:
0,00 - ‘ ‘
-100.000,00 .

-200.000,00

BSETTOREA BSETTOREB OSETTOREC ®BSETTORED B®BSETTOREE

Si ricorda che tra le voci componenti i Costi Fissi Comuni sono presenti
anche i costi da pro-rata.

Nell’ipotesi 3 (figura n. 7) invece, rispetto alla quale i costi fissi comuni
sono ripartiti in tre diversi gruppi (Irap, Iva da Prorata, Rivalsa e Costi di
struttura) ciascuno con diversi criteri di allocazione e meglio rappresentativi
del consumo delle risorse impiegate, i risultati subiscono una variazione
interessante.

Figura n. 7: Reddito operativo dei Settori rispetto ai criteri di imputazione dei

costi fissi comuni con criteri specifici

Reddito operativo Ipotesi 3
600.000,00

400.000,00 -

200.000,00 ~
0,00 ==

—

-200.000,00
BSETTOREA M®SETTOREEB OSETTOREC ®BSETTORED M®SETTOREE

Nel presentare i risultati emersi dalle due ipotesi sono stati registrati due
diverse modalita di reazione da parte del Responsabile Amministrativo che
qui ricopre anche il ruolo di controller, e dell’alta direzione in particolare del
direttore Generale. Il Responsabile Amministrativo nell’ambito della
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discussione delle informazioni emerse ha sottolineato come la scelta da cui
scaturisce 1’iva da pro-rata, dal quale deriva in buona misura il risultato
relativo al settore B e E sia imputabile a logiche di convenienza fiscale e
quindi non influenti ai fini gestionali.

L’impiego della logica di rappresentazione dei costi a Margine di
Contribuzione non ¢, inoltre, mai stata presa in considerazione al fine di
supportare I’alta direzione nella scelta strategica di rivolgere i propri servizi
“a mercato”. Rispetto alla possibilita di adottare criteri differenti allocazione
dei costi il Responsabile Amministrativo afferma: “non condivido ne
comprendo la rilevanza delle distinzioni tra le ipotesi presentate tanto il
risultato complessivo della cooperativa non cambia™.

La reazione da parte del DG ¢ risultata altrettanto interessante, ma per
ragioni opposte. Tra le affermazioni risulta interessante “... non riesco a
comprendere le ragioni the tale differenza la scelta fiscale del pro rata fatta
dall’amministrazione era risultata la piu conveniente”.

La direzione ha espresso, inoltre, grande interesse per i dati emersi
facendo specifico riferimento alle implicazioni rispetto alle scelte strategiche
future derivanti dalle informazioni che le diverse modalita di aggregazione e
allocazione dei dati di costo erano in grado di rilevare. Particolare elemento
oggetto di considerazione da parte del direttore la differenza di risultato nelle
due ipotesi tra servizio B e servizio E. in ragione di cio il direttore ha
espressamente riconosciuto la sua in capacita di interpretare le informazioni
ottenute E di potere cosi utilizzare a sostegno la scelta strategica di potenziare
il servizio B.

6. Considerazioni Conclusive

Come emerso dall’analisi della letteratura il sistema decisionale delle
imprese sociali, ed in particolare delle cooperative sociali, necessita di un
sistema informativo all’interno del controllo di gestione capace di fornire
informazioni attendibili sia per quanto concerne gli aspetti economici sia in
relazione agli obiettivi ed alle finalita sociali delle stesse (Costa et al., 2012;
Mancino ¢ Thomas, 2005; Thomas, 2004, Andreaus, 1996; Austin et al.,
2006).

Rispetto a cio ¢ evidente come per tali tipologie di imprese, caratterizzate
da forti competenze professionali in relazione ai servizi erogati, ma sovente
deboli dal punto di vista della presenza di competenze manageriali, risulti
rilevante I’analisi dell’efficacia del grado di attendibilita e dell’informazione
economico-finanziaria presente all’interno del controllo di gestione
(Cardinales, 2008; Cloyd, 1997; Bonner e Lewius, 1990).
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Gli studi nel settore non profit hanno rivelato come [|’efficacia
dell’informazione contabile (Kaplan, 1988) possa essere raffrontabile al
grado di knowledge accounting presente all’interno delle stesse aziende.

L’analisi empirica, rispetto alle domande di ricerca poste nel presente
studio, ha dato evidenza delle seguenti considerazioni: rispetto al grado di
attendibilita del sistema di cost accounting in relazione al sistema decisionale
¢ emersa una forte relazione tra i due elementi, seppure le scelte di indirizzo
strategico siano effettuate dall’azienda anche sulla base delle finalita sociali-
mutualistiche aziendali e il Direttore Generale ha tuttavia dichiarato di
utilizzare, per le decisioni che gli competono, le informazioni derivanti dal
loro margine operativo lordo per i diversi settori di attivita.

Il fatto che i dati che compongono I’informazione di margine operativo
lordo rappresentino elementi di inattendibilita, quali la non coerenza con le
logiche di contabilita analitica e 1’assenza del rispetto del principio di
confrontabilita del dato, rappresentano un evidente elemento di rischio
dell’utilizzo da esso derivanti per il sistema decisionale. L’analisi sui
documenti richiesti sulla struttura dei costi e sui criteri di allocazione e la
successiva intervista al Direttore Generale e Responsabile Amministrativo
ha dato evidenza fin da subito di alcune potenziali criticita.

Lo studio empirico ha evidenziato, rispetto alla domanda di ricerca
numero uno, un disallineamento tra le aspettative informative che il manager
ritiene di avere e cio di cui realmente dispone.

Nella fase preliminare della ricerca, infatti, il Direttore Generale, il
Presidente e successivamente il Responsabile Amministrativo dichiarano di
avere un sistema di controllo di gestione supportato da un sistema di
contabilita per centri di costo, rispetto alle cui informazioni si fondano parte
delle decisioni aziendali.

La bonta presunta del sistema contabile emerge, altresi, nella non messa
in discussione del sistema stesso di contabilita analitica da parte dei soggetti
indagati.

Il caso empirico ha fatto emergere, al contrario, come il sistema di
contabilita analitica in azienda risulti non conforme rispetto a quanto
richiesto per una corretta tenuta di un sistema di contabilita analitica confusa
con la contabilita generale, costi della gestione straordinaria inseriti come
costi di centro di responsabilita, etc.

Rispetto a quanto emerso nell’ambito dell’intera analisi, le considerazioni
riconducibili al knowledge accounting risultano forse le piu interessanti per
gli sviluppi futuri, I’analisi infatti pone I|’attenzione sulla carenza di
Knowledge accounting rispetto alla figura del Direttore Generale, quanto del
Presidente, ma soprattutto del Controller.
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L’elevata professionalita e competenze in ambito amministrativo e
contabile non garantiscono la presenza delle logiche dei principi specifici
della contabilita analitica, nel caso in esame, ad esempio, il Responsabile
Amministravo/Controller da evidenza in piu occasioni di non comprendere
a pieno la portata informativa di contabilita analitica e del sistema di
controllo di gestione in generale, inficiandone I’attendibilita stessa.

Il presente studio, che non intende essere esaustivo per la tematica trattata,
pone le basi per future ricerche volte ad indagare, le imprese sociali, ulteriori
implicazioni tra 1’efficacia del sistema di cost accounting per le decisioni
aziendali e il knowledge accounting riconducibili ai manager, gia infatti
potrebbe essere un utile risposta alle soventi criticita rilevate in termini di
implicazione ed utilizzo del sistema di controllo di gestione nelle imprese
sociali.
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Il termine “governo aziendale”, in chiave prescrittiva, sintetizza la capa-
cita di guidare I’'azienda in condizioni di economicita durevole, mediante il
coordinamento delle operazioni di gestione e la composizione delle forze in-
terne ed esterne. In tale prospettiva, si intende porre I’attenzione sul carat-
tere economico del governo aziendale e sul contributo offerto dagli studi di
Ragioneria e di Economia Aziendale.

Si ritiene, in particolare, che il governo aziendale si realizzi a partire dal-
I’osservazione della dinamica aziendale e ambientale, ma presupponga an-
che la capacita di generare, su quella base, conoscenza e di guidare i col-
legati processi gestionali ed organizzativi.

L’integrazione informativa e la generazione di conoscenza si formano sul
passato ma devono guidare il futuro, spingono i sistemi di governo azienda-
le all'innovazione dei prodotti e dei processi aziendali, per far fronte al con-
testo ambientale sempre pil complesso e turbolento, ma senza perdere i
valori di fondo della tradizione e della cultura aziendale. L’integrazione
informativa, gestionale e organizzativa si accompagna dunque all’integra-
zione tra innovazione e tradizione e determina le diverse prospettive del go-
verno aziendale e della creazione di valore.

A tal fine il volume si articola nelle seguenti sezioni:

1) Bilancio e principi contabili;

2) Valutazione d’azienda;

3) Bilancio e comunicazione finanziaria, economica e sociale;
4) Controllo di gestione, costi-performance;

5) Reti e controllo relazionale;

6) Strategie di sviluppo, risanamento e cooperazione;

7) Governance e controlli interni;

8) Imprenditorialitd e family business;

9) Amministrazioni pubbliche;

10) Aziende sanitarie;

11) Universita;

12) Aziende non-profit, etica e responsabilita sociale.

SIDREA (Societa Italiana dei Docenti di Ragioneria e di Economia Azienda-
le) é I'associazione che rappresenta I'insieme dei professori e ricercatori
universitari del settore SECS-P/07 con lo scopo di promuovere lo sviluppo
della base scientifica, della cultura e dei principi di buon governo aziendale.
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