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ctudio della materia ma non garantisce una preparazione altrettanto esaustiva e completa quanto iimateriale congigliato dallUniversita

> Le condizioni di uiluppo delle aziende

Un’azienda riesce a copravvivere golo ge & in grado di poter gestire in modo
efficiente le relazioni con una molteplicita di interlocutori. La concezione nel corso del
tempo & andata a cambiare, paseando dall’esclugiva attenzione vergo gli
SHAREHOLDERS (ovvero gli azionisti), a quella vergo gli STAKEHOLDERS
(ovvero i portatori di interesge nei confronti dellimpresa, gotto il profilo economico,
finanziario, umano, ambientale e cogi via.

Questi goggetti hanno:

a. Attege ed interessi differenziati

b. Soddigfano i propri interegai in modi e tempi differenti

Finanziatori

E nececeario essere in grado di poter raccogliere informazioni UTILI e RILEVANTI
per gli stakeholderg. Aleune di queste gono ageunte in via INFORMALE, ma la
maggior parte viene prodotta da cistemi di rilevazione ed elaborazione

coneapevolmente progettati per fornire informazioni a:
- ALUIMENTARE [ FLUSSI DI COMUNICAZIONE ECONOMICA indirizzati

allesterno dei confini aziendali (investitori, analisti finanziari, enti finanziatori, PA..)



- SOSTENERE (L MANAGEMENT nella gua azione quotidiana di
coordinamento e quida della gestione aziendale

=> Sistemi di-amministrazione e controlto

' Le componenti del Sistema di Amministrazione e

' Controllo

Sistema di Contabilita
Generale (CoGe)

rileva ed elabora informazioni
derivanti da transazioni con
terze economie

Informazioni ad azionisti,
creditori e terzi
esterni all'organizzazione.

Sistema di Controllo di
Gestione (CtriGe)

(Programmazione e Controllo)

fornisce informazioni ai
manager, impegnati nella gestione
delle attivita a//7nterno
dell’'organizzazione

Calcolo del costo di prodotto,
definizione obiettivi per unita
organizzative, analisi delle
performance interne.

Universita Bocconi - Programmazione e Controllo (cod.30007)
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NATURA OBBLIGATORIA

U
NATURA FACOLTATIVA

> e differenze tra gietema di CoGe e gistema di CtrlGe

Coe

Utenti Eaterni

CtrlGe

[nterni




Liberta nella
acelta delle

Vincoli dettati dai principi
contabili (nazionali o
internazionali)

No vincoli (ci gono delle linee
quida, ma ¢io che conta ¢ il
cogto/beneficio pia lutilita
dellinformazione)

Rilevanza delle
congiderazioni
organizzative/
decigionali
nella
definizione
delle misure

Migurazioni oggettive dell'operato

Congiderazioni fondamentali

Orientamento
temporate defle
gintegi eco-fin

Fa neceggariamente riferimento 4l

Pageato (analiei e metodologie
x dati congutivi) + futuro
(analigi e metodologie x
previgioni)

Oeriodicit4 e

Annuale (tendenzialemente) ma
comunque predefinita

Pia frequente e fleggibile per

Articolazione
delle gintesi pit
analicita delle
migure

Sono migurati rigultati di gintegi
economici, finanziari e
patrimoniali

Articolazione dettagliata e

[nterdisciplina
rieta nella
costruzione

No (golo linguaggio economico
finanziario)

Si, in quanto vi sono anche



delle misure || |

> Le funzioni del sigtema di controllo di gestione

MPRESA => auremmo complesgitd composta: => | [MPRESA

SeEMPLICE + tenere traccia dei rigultati di periodo COMPOSTA

le decigioni gono + complessits collegamento ricorge-rigultati - DECIDERE: ecelte

prege da un + complessita di organizzazione delle prege da una gerie di

generico orgaho organi decigional;;

centrale - CONTROLLARE:
supporto al

coordinamento delle
azioni e alla veroficadel
raggiungimento degli
obiettivi

Quali sono le finalita?
. Supportare i procesi di decision-making fornendo informazioni rilevanti, gia per
fare gcelte di BREVE che di MEDIO-LUNGO TERMINE

L L Es Sviluppo/lancio di
Es. Determinare la nuovi prodotti,
quantita da produrre, entrare in un nuovo
il prezzo, le scelte di mercato
marketing

2. Fornire info e supporto dei procesgi di
a. Pianificazione: definizione obiettivi; digtribuzione rigorge; definizione piano
d’azione => BUDGET (squardo al futuro)
b. Controllo: controllo tra dati, budget e conguntivi (attravergol apposita
formazione di resoconti

Come si colloca in un organizzazione?
ORBANIZZAZIONE: la scompogizione dei processi aziendali in attivita elementari

e RAGGRUPPAMENTO di queste ultime in compiti secondo un eriterio LOGICO-



TECNICO.

[ compiti vengono agsegnati alle posizioni organizzative (i ruolidefiniti allinterno
del’azienda), dove ['ingieme dei compiti va a definire le sue manioni.

Ad ogni posizione vengono attribuite una o pit persone e i relativi flusgi di lavoro,
creando gli organi aziendali.

Le funzioni poggono essere:

A. DILINEA

direttamente collegati al raggiungimento degli obiettivi di fondo di un’organizazzione
(produzione, vendita, acquicti..)

B. DI STAFF

supportano ed agsigtono le posizioni di linea => vi rientra il CONTROLLO DI
GESTIONE

> funzione ACF (Amministrazione Finanza e Controllo): il manager ¢ il
CFO (Chief Financial Officer)

CONTROLLO DI GESTIONE GESTIONE FINANZIARIA

> pianificazione e controllo; > prowvigta di rigorge finanziarie;

> reporting e interpretazione > relazioni con gli investitor;

delle gintesi informative;

> valutazione e consulenza; > gestione finanziamenti a breve
termine;

> pianificazione figcale; > relazione con il gigtema
bancario;

> reporting alle autorita governative > gegtione del credito e delle

(e partecipazione alle decigioni); aftivita di rigcoggione;

> qalvaguardia degli elementi del > gestione operazioni

capitale investito; d'investimento;

> valutazioni economiche; > gestione del rigchio;

Non egiste un sistema di controllo e di gestione ottimale, la cui applicazione dipende
dalle condizioni del contesto ambientale e competitivo, e un ruolo primario & ricoperto



dalla TRASFORMAZIONE DIGITALE.

=> l'intelligenza artificiale sta sempre di piG riducendo i tempi
necessari per operazioni pii manuali (esempio, la predisposizione dei
dati) per far far si che si possa spendere piG tempo per operazioni
piG intellettuali (come la valutazione).

Come influenza la teenologia sul controllo di gestione?

. Uso di tecnologie per migliorare le relazioni con il cliente -> sigtemi di monitoraggio
del cliente, non golo in una dimengione economico-finanziaria;

2. Automazione di processi di buginegs e amminigtrativi > riduzione tempictiche di
elaborazione delle informazioni pit riduzione rigchi errori manuali;

3. Big data -> dati caratterizzati dall’eagere molto veloci, variegati (non olo i dati

eco-fin, ma anche audio e video) e con volume alto;
=> nuovi strumenti di elaborazione, principalmente IA (algortimo di
apprendimento+forecasting) e MACHINE LEARNING

<. Blockehain -> applicazione a livello finanziario, ma poco a livello di bugines;



[ntroduzione al comportamento dei castile alle relazioni ¢osti-volume
> Cogti, attivita, determinanti di costo

[l controllo dei costi richiede che le attivita vengano mesge in relazione con i cogti
delle rigoree. Per individuarli & necegeario:

a. ldentificare PATTIVITA QUOLTA;

b. Individuare MISURE DI RISULTATO per ogni attivits;

. Individuare il legamo ATTIVITA-COSTO;

=> il fattore che piG di tutti esprime il risultato di una certa attivita
e che genera costi, & detto COST DRIVER (determinante di costo).

Es.

ATTIVITA COSTI COST DRIVER

Produzione Energia Numero di kw/h

Marketing Oubblicita | Numero pubblicita

Distribuzione Tragporto | Dictanza percorga/numero e pego articoli

Un cogt driver molto importante & rappregentato dai VOLUMI DI PRODUZIONE
E/O VENDITA, che ci permettono di scindere:

- COSTT VARIBAILI: costi che nel loro ammontare crescono allaumentare dei
volumi di produzione e/o vendita;

- COSTTFISS: cogti che nel foro ammontare complegsivo non variano all’aumentare
di quantita di produzione e/o vendita, entro certi intervalli rilevanti.

Eigtono 2 importanti regole empiriche:
.E bene congiderare i CF in termini totali{ACF= O ¥ Alolume)
(ACUw=0 Y Aolume)



L >
Uoluwme \bolume
Ck,, &,
A A
CF & oo \olumet
Wouwrme \lolusme

\.b. Sebbene i CF giano stati definiti come immutabili a pregcindere dal cambiamento
del dato driver, questo vale golo entro certi limiti, chiamati interevalli di rilevanza
INTERVALLO DI RILEVANZ A: ambito di variazione di un driver di cogto entro il
quale la relaziome tra i costi e il driver ¢ valida

o3

4 T

[l costo totale non cambia pe run intervallo ampio
e aumenta ad ogni intervalli superiore (applicabile

anche ai CV)
— I \blnome
\nforvallo &t
rleyonza

Si fa riferimento ai COSTI A GRADINI, ovvero variazioni in termini digereti per ealt,
perche i fattori produttivi connessi al loro impego non gono divigibili



=> quando i gradini gono ridotti, il comportamento & agsimilabile ai quello dei CV

- COSTI SEMIVARIABILI: contengono elementi di CV e CF

JFctae»l'o o1

2(':0"'\(!3"%1'2 vanabi le
@vonente Qoo

'\bmme



Analiai Costi-Volumi-Rigultati

L’analiei CUR mette in relazione 5 elementi:
|. Prezzi dei prodotti

2. \/o(um.i | Dermette di identificare il BED (punto in cui Costi=Ricaui)
3. Cllunitari e di supportare il PROCEQQ0 DI PIANFICAZIONE
4. CFHotali

(impatto gu ricavi, cogti e riaultato)
5. Mix delle vendite

Metodo del margine di contribuzione
[ margine di contribuzione contribuisce alla copertura dei CF e alla formazione del

RISULTATO OPERATIVO

NaC ity = P O WC_ - Kiowi- V= WG, e -V

L) Tor

(Y it in it uanto

e o aprire)
Enempo
U: %00
Tot Unitaxio Tt Unitaxio
Ricouss 200. Q00 w0 MWC oo 200
a 1%0.000 200 Ck %.-000
mc 100. 000 200 /0 20.00

| BED & raggiuto quando MdC=CF => v, & . ew.c0 + w0
MdC,

(3

<0

\b. Superato il BER, per ogni units aggiuntiva il RO aumenta di MdCu (ge U<BED
accade il contrario).



Un parametro fondamentale & il MdC% (o indice del MdC), il quale indica lincidenza

del MdC gui ricavi di vendita.

HIC /. ___MdC = MdC.

Ricown ot P

A-MWC/ . indice del CU (incidenso CU v vieoun)

EmpD

Un auwmwento de. ricani & 20.00 € cwQotto.  n amcrerto g MC & 20.000 € (@0.00 -cO7.

20.00€)

Ncam.m'wm'aﬂa m
= (Pu:- V) =(CVar-V) - CEror = O
= (M coun)-U-CFror= RO — #0: MdCu-U-CE

ol 8P: Uz CFrot

Caoki /Aigai




Margine di gicurezza

Lanaligi CUR permette di valutare il rischio operativo (perdite nel cago di riguzione
delle unita) fornendo una migura del margine di gicurezza

WS. Vendie offebiive (oresiets) - Vandite del 8€P

In wioe: ME:= Vondite offetive (prowere) - Vendte mh Q€D
Vondhte effeliie

555- 0.0
&IM s WO.000

MS z %0.600

He7 = OO = 2O/

Leva operativa

Dipende dal rapporto che si ingtaura tra CF e CV e indica la sencibilita del RO alla
variazione dei ricavi

Grado di lews operstiva  (GLO) = Mic.
RO

E posaibile riscontrare 2. cagictiche:

| Leva operative elevata: alti cogti fisei e bagei costi variabili
=> piccole variazioni dei volumi comportano notevoli variazioni del



Ricaui/Costi Al

g
L 4

\'s (PO

2. Leva operativa bagea: bagai cogti figsi e alti costi variabil
=> variazioni dei volumi hanno effetti limitati sul RO

Ricown /cook Ricow!

4

Cor

Uolumi

Esompio

Uendite 2%0.020

- Clsot 50. 0o
) .
6LO = laooeo => qp ['aziends dovesge aumentare

tu; 100000 2000 i propri ricavi del 0%, i RO
e aumentarebbe del 50%

o
o




Ouviamente, la leva operativa di un’azienda dipende ia da dinamiche settoriali gia da
seelte dellimpreea

Riaultato economico obietivo

Determinare la quantita da produrre/vendere che non porti al pareggio, benst al
congeguimento di un eerto rigultato economico

Eempio

Obiettivo RO = 0D €
Pus =0
Clu = 0
CF= Samo

Q:-Pu-Q. Ca-CF= 0O

=5 Q- -Q W= W%k — @: RO+ CF = ROYTCF . SO+ica® = W

Pan - Chln MdCa 0 - 0

Oltre a questo dobbiamo anche congiderare le imposte
I!Dw = N)m = lanste

» RO . (RO L) —— RO =00 . U-t)

l
akquote d'imposta,
RO e = O — Q: CF+ (aops\-/u-e\)
(-6 MdC
Erermpio
k= o7
RD% = GoxO

Q= [0+ (eomo/(l-wz\ﬂ/ao €la = Q00



Analia incrementale

Utilizzando lo schema del CE a MdC, ¢ posgibile prevedere aleune varizioni del RO
attravergo aleuni inerementi di altre dimengioni

Costi variabili/fissi incrementali: supponiamo ci sia soltanto un
aumento dei CVu che porta ad un aumento di Pu

Exmpio

0: em.
pM: ®O £/ pﬂ.
W= 300 €/

DUu : @0 €/is  — polretin erercl sato. mm.  (romosione
Apﬂz w€/M

ORO = AMNIC « (DPu-AC):Q: (80-%0) %m0 = 20.-200= B.00
X

Quuto geche
OCF< O

Prezzo target per raggiungere un risultato economico obiettivo:
andare a determinare quel prezzo che, data una certa struttura dei
costi, porti ad un risultato economico obiettivo

Caemmpio
ao%. o0 (von c sow tos)
CF= 8ScooD

C”D.s 200 C/M

O <



D Pu = @00 1 15000 + 80O

Pus 20000 ¢« 80 €/ @ —— b ‘\OduL-twm*cF
7 09) (¢

CVUR per aziende multiprodatto

Fare [analiei CUR gulla bage del mix di vendita, ovvero l'incidenza relativa delle clagei
di prodotto che concorrono alla formazione dei ricavi totali d'impresa

&:u\'npio

fOT A 0T 8 ToT
A) @7 Lo7. (O /.
2) Lo . @7 100 7.

Col momerko che oot dwa Yowo greeel, atrotiure dee @oH @ moxgini o antnbueione Swersl,
un dwemo miX cowgoThers neultoki oprsbad dwesel

B tradizionali (o1) hountain  bike (ne)

Totale
Unibx 2000 (LY~'0) |00
\endite (tot) 1.ec0. 00 € Lao. a0 € 2.20.00 €
W <01 eco.ao £ %0.a0 LI0.CD €
MdC 0. @O Seo- a0 \. 0s>. a0

RO 106.0D

1. MIX DI VENDITA (sui ricavi)

Rixug Ricoun 1 s | 000000 = B.ID/.

Ricows 1 2.20.a0

Mixng s Riowing s LaD.a0 = ©h.657

Ricoun 18 2.20. a0



Qual € Vindice & NARGINE & QONTRIBUEIONE oiPosto  (oweso sl totale wenduto)

= 1060000 = 8.187

Hic
/ Noui<ot  gecoaco

Wicv
AN

N:!C7-"1 . m"u + \-‘dclm'kbt“

e KOO - 15,57 + 680D - & e/ = (CO7 - 6,7 )t( 7. - %h.667): 48187

1.ooD .C00 1.200.C00

2. MIX PER QUANTITA

Niﬂue 2000 < 247
R0

mxmc 0 = k.87
o)

MdCto1 = l0G0Q® = 3.2 €
/ Qor %00
Wdc, \

MdCm _ - Hixm + WCa . -Nix_ = twooan 9217 1 e - R.%87- = MR.83 €

T T —
&xno s o)

Quantita|di pareggio

Q”= CFror = Guad® - 310
NCnm 02, %6
/ 'Hix‘,' = 3%0- &, L/ - 1800
Qeer
T0tT \
‘Hix, = 81%90. A2.97 = 1O

)



Ounto| di pareggio in temrinildi ricavi
“Wix (€ 2 193000 - 40.467% = $Ma10

2P (€) = CFrn . D =moau><
MAC 7 cowgoato W3.87 " Wiz (€) « 1eox0- 5.9 = 10800%0

ASSUNZIONI alla bage di questi ragionament:

1) ai suppone che i mix (eia di quantita che di ricavi) restino COSTANTI;

2) Pammontare totale dei costi viene facilmente digtinto tra COSTI FISS[ e
VARIABILL, quando non & sempre codj;

3) i costi non variano per produttivita/efficacia, ma eolo per i VOLUMJ;
4) comportamento dei costi LINEARE -> non si congiderano, ad esempio,

economie di ecala;
5) livelli di magazzino inegistenti (tutto ¢i6 che produco, vendo) o che non variano in

modo gignificativo;

Esetcizio : | CANTINE RIOMITE

0: t.aw.ao bowgm.

(in wigiiasa)
4) Koowi &an
P
-Mop s |
- HP QO Uz oo
- Gofaeion e
= Provvigioni %00
MC e ]
- Comoni o)
- Diregiove gon e
- Rreonala vendita L o] Ck = L3o
= Stroltura noo
= Avnemn. ki 600




Z)"‘(x:7=m = 0/

Toanon
3\ %P(@\g (J3 = 0 = L0 = 1“6’6? = 13
HdCu (m ) [~
1000

BeS - Cf/HAC'/- = hio/27. - L333, %R €
{
Break Even Selen

u) &@oﬁ\a«mc&so. VAL VMQTEONR. in dunoewmento del  maoun Qoxio..vaanoe,m
O @30 Vom.oRiON del o [’M‘d‘\q;.anl'om.ilﬂo?

Micont = 000 =5 ORO = DRcowi - MCZ = 800 /. = &DO
NcF = O

5) Suppomewo & swse an doelivo & 8O PX o 2o, el € \a guanivd
AN  recenpana ?

Q- % 4+R0cogy = LIOIZTAO : W6,GI M = Win
MACa (-3

A “ou&uﬂ, A Sioureesd, caloolsko in:
* Nolore => MS = Ricaui effeilivi - Riout BES « 00 - W2 B = %6, 63

* fescentudle => WS = Ricoun otliui - Riccun BES = %8266 = 28 WY
Aot Qfferti vi 20000

‘-)) Mkmd\ﬁ\amollGLo,jlgum ¢ o o MC = 600 = 353
RO (glo'e)

Suppoerdo Un dumento i ficoun L 107 => D= 107 3 &= 3 20/



Ricowi 2000 ( 14 ©7) = 22c00

- 1hooo ( (4107) = B
Mdc [ o®)
-CF h3o
\T0) ove's)

&‘zzoo-\'-mo = WY/
(R{~o)

8)  Acpuiskienmo e sprweitrice che vodlogpa Qi SrMIMOTtaMONG , M3 Snche M
aumento dalo. erodusione A 2.

Aicoun 2o (1tep7) = 2nan
- oo (1+207) < \esoo
MdC J2m
cx L300 4 GO = (AQD
RO 2%

\

omione fore Fimveotimemto (e aumenta
d e

nt. U P (Q) € AMENTATO, chko che w0 cusemintet i ok fissi, mo. il MIC, € rmato
contante

L eep(): 4900/6: 216,61 = 813



[ costi: terminologia, concetti e/clagaificazione

Lanaliei CUR fa parte dellingieme di analisi che prende il nome di cintesi di
gegtione dei costi (Cost Management System, CMS), ovvero llingieme di strumenti
e metodologie che producono informazioni rilevanti per il management nel governo
dei livelli di costo. Sfrutta loutput dei sictemi di misurazione dei costi (Cogt
Measurement System); ovvero gli strumenti e metodologie volti a determinare |
cogto di un determinato oggetto di cogto.

FINALITA DEI CMS:

a. Fornire le informazioni per supportare DECISIONI MANAGERIAL
STRATEGICHE, quali la scelta del mix ottimale di prodotti/clienti, decidere ce
lanciare 0 meno un nuovo prodotto..;

b. Fornire le informazioni per supportare il CONTROLLO OPERATIVO, per
prendere decisioni sul miglioramento dei processi e tenere gotto traccia i costi per
migliorare la propria situazione;

¢. Fornire migure gintetiche in merito alle rimanenze d’egercizio e al cogto dei beni
prodotti per finalita di COMUNICAZIONE ECONOMICA verso investitori, creditori
e gtakeholders.

COSTO: somma dei fattori produttivi impiegati in una determinata attivita produttiva;

SPESA: a differenza di prima, fa riferimento al proceseo di acquisto dei fattori
produttivi

Una volta raggruppati i costi per natura, questi devono esgere suddivisi tra i vari
OGGETTI DI COSTO, ovvero un qualcosa per il quale il management ritiene venga
fatta una migurazione di cogto (prodotto, cliente..).



Ad esempio, supponiamo di eggere un’azienda produttrice di monili su misura e

serviamo privati, aziende, inferior degigner e cogtruttori

-> ¢ il cliente il fattore principale che influenza il profitto, in quanto
differiscono per quantita, complessita del prodotto, disponibilita a
pagare... => driver di costo

Rigpetto ad un determinato oggetto di costo, & possibile individuare:

a. Costi diretti: pogeono essere ricondotti ad un determinato oggetto di costo in
modo SPECIFICO ed ESCLUSIVO =5 criterio di specificita

Esempi: costo delle materie prime, la manodopera diretta.. -> relegati al prodotto dalla relazione PxQ

b. Cogti indiretti: NON poseono esgere ricondotti ad un oggetto di costo in modo

gpecifico ed esclegivo -> criterio della comunanza

Esempi: ammorrtamemto impianto di produzione -> & possibile ricondurli ad un determinato oggetto di
costo attraverso un processo che prende il nome di PROCESSO DI ALLOCAZIONE

Coefficionte &' allocadione= Gk indiretii — ¢ recovario individuare il cont driver che
Gnt driver (ko wWerkifico. lo. relasmione bra PRODUZIOMNE o
& riporhizione) CosT ND\RETn

Trai costi indiretti troviamo quelli di MANODPOERA INDIRETTA (ealari pagati ai
dipendenti non direttamente coinvolti nell’attivita di produzione, magari per procesi
di manutenzione) o i MATERIAL INOIRETTI (materiali augiliari al processo di
produzione, come i lubrificanti).

¢. Cogti non alloeati: costi indiretti per i quali 'allocazione non & gengata o possibile

Esempio: azienda produttrice di arredamenti -> 3 linee di prodotto:

ol ?ueoh due W € una
tra celabuva a@b‘i\n
Avonad: Tawold Sede TTotake
{ Ricowi 2¢0.@0 ACD.QC0 Q0. QD 130.0
MP 0. o 2%0.a0 0. D 120.cc0
CGonti gerRsli uo. oo

di produgion
]



|

Gk Jndwelti= procero b GUMOCIEIONR -

a. Individuiamo il fattore che stabilisce la relazione tra costi e

ORE uaccuwnl q.000 l 6.¢o| 2.0 l 2o

b. Calcoliamo il coefficiente di allocazione

Coeflicitnte o sllocazione - om0 = & €/M —— g Coocund ofa macching uliliezata,
22000 andrgmo ad allocare D €

Conk M‘ L X- - B 1) GODO * &< 2000 - & ¢ ’ 0.0

& FO&LM = (5.0a00 = %0.00 s .0

Cogti di produzione/non di produzione

Cogto di produzione: costi per la produzione + cogti per attivita di supporto della
produzione;

CGnto  preno &1 =  st0 PRMO  + cosTO DI TRASFORAZONE
produzione (induakeiate) — 1)
HD + WOD t Gomxi geesale & Wweneformationr

Cogti non di produzione: non connesgi direttamente alla produzione;

Esempio: SG&A (Sales, General and Administrative costs)

Ricowi ol
-GoH & podusioe ———

Grono nmatsm —_—
= Goti mMow o produzione ————

Reddvo  oprskivo

La comunicazione verso ['egterno richiede che valga il PRINCIOIO DI
COMPETENZA, ovvero che ci gia una correlazione tra cogti e ricavi. Questo



perche i costi gono principalmente sostenuti per acquisto o limpiego di fattori

produttivi => Q prodotta & diversa da Q venduta -> RIMANENZE,
valorizzate secondo specifiche metodologie del CMS.

[l codice civile e gli OIC prevodono che tutte le rimanenze giano valorizzate
congiderando tutti i costi che ¢ identificano con:

- cogto d’acquigto per materie prime, susgidiarie, di congumo e semilavorati
d’acquigto;

= costo di produzione per prodotti finiti, semilavorati di produzione e prodotti in corso
di lavorazione.

E quindi opportuno fare una dictinzione tra;

a. Cogto di prodotto: cogti imputati al gingolo prodotto e concorrono a formare il
valore delle rimanenze;

b. Cogto di perido: non sono imputati-ad un gingolo prodotto e quindi non concorrono
a formare il valore delle rimanenze.

Emmpio
Qoki & produsiome : 100.000 L Onits prodofe: 1o
Get\  ron & wodusome: zoao € Unitcl tendute: O a

o) Qual € il coevo plare  INdwEMALR univaxio?
m.q:oAcm = D
b) Geto A wRMuto: Qmo- WO = Qo.av

c)  Almanenze: - 1D = 10.00

Cogto del venduto: COSTO PIENO (NDUSTRIALE per tutti quei prodotti che sono
stati venduti e che pertanto devono esgere imputati-a CE per competenza con i
ricaui.

Struttura e compogizione dipendono dall’attivita euolta:

> ATTIVITA COMMERCIALE: impresa che si occupa di acquistare per



poi rivendere prodotti finiti

Copto  mokerie pfime
t Rimomenze niziall
- Rimgnenze Qinali

GV

> ATTIVITA MANIFATTURIERA: acqusito di materie prime per
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n Debermvi fave & RicAUN NETTH
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2) Determirare 34 CAV
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Allocazione dei cogti indireti

ATTRIBUZIONE DEI COSTT: processo attraverso il quale di “riferisce” il costonad
un oggetto in fage di rilevazione dei medesimi;

ALLOCAZIONE E IMPUTAZIONE DEI COSTI: proceseo attravereo il quale i costi
che erano etati attribuiti ad un oggetto vengono riferiti ad un oggetto diverso. ([ primo
fa riferimento al cago in cui il nuovo oggetto gia un prodotto, il secondo a tufti gli altri
cagl.

Lallocazione dei costi indiretti rigulta eagere un problema rilevante nella
determinazione dei costi di un determinato oggetto di costo.

Se per i costi diretti 'attribuzione avviene gulla bage di un gistema QxI ¢i6 non @
possibile per quell indiretti.

PROCESSO DI ALLOCAZIONE -> non & unico, ma si basa su ipotesi e

stime e deve essere un procedimento coerente con la caratteristica
del sistema produttivo e con i fabbisogni informativi del management.

Gefficiemte & allocssione (GlA) . _@obi imdivedts
CGat diwves
L ol dererming  Alal tore & oo omouma, il bore,
e neegienb driver Bl el otevsnno ollocasioni dvue

[l processo di allocazione pub sequire 2 gigtemi:

1. SISTEMA DI COSTI TRADIZIONALE -> presenti fino agli anni ‘90,
ovvero processi produttivi semplificati, concentrati sui COSTI DI
PRODUZIONE.

a. lmprege sempliei: generalmente pochi-oggetti di cogto-e dove la maggioranza dei
cogti & rappresentata da MU e MOD

- costi indiretti combinati in un unico aggregato;
- unica base di allocazione



b. [mprese pia complesge (dal ounto di vista produttivo/ organizzativo/maggiori
dimengioni aziendali)

- costi indiretti suddivisi in aggregati rappresentatitivi delle FASI
DEL PROCESSO;
- driver specifico per ogni aggregato.

2. ACTIVITY BASED COSTING (ABC) -> misurano tutti i costi
rilevanti per il management, comprendendo anche i costi per il
marketing, |'elaborazione degli ordini...

~costi prima allocati alle attivita;

- dalle attivita trasferiti ai singoli oggetti di costi.
Potremmo quindi descrivere |’evolvere di questi sistemi con il
seguente schema:

Wm
alLoCogione. ARC.
Coz
MuL\"\pla
Boe
AUNNCD-
Grvmpleasits’
orsa-i&tae‘.\e
Bage unica

Si raggruppano tutti i costi indiretti in un UNICO AGBREGATO, e li ¢i va a ripartire
aulla bage di un’'UNICA BASE (generalmente gi ugava la MOD per via del fatto che i
procegsi produttivi erano principalmente manuali).

Pregi: semplicita, pochi coefficienti di allocazione, facile ripartire i
costi sulla base di un'unica base;

Difetti: poca flessibilita (non si adatta bene ai sistemi complessi e
puo compromettere |'allocazione e |'impiego dei costi);

Bage mulfipla



2 momenti:

|- Attribuire i cogti ai vari CENTRI DI COSTHnormalmente coincidono conireparti
di produzione);

2. Allocare i costi dai centri di cogto al’lUNITA DIPRODOTTO, mediante
coefficienti d'imputazione diverai e ad esgi gpecifici (magari ge fogge un laboro

caratterizzato da alte specializzazioni &i potrebbe ugare la MOD)

Bmp’o‘. Pweo
Costi Diretti: Prodotto
Reparto di Lavorazone P1 P2 P3 TOTALE
Quantita (kg) 360 430 380 1200
|| Materiali diretti: Valore (€ | € 14400 | € 19200 | € 14400 | € 48000| |
|| Manodoperadiretta Quantita(ore) 2000 3000 S000 10000 | |
1l (MOD): Valore (€) £ 20000 | € 60000 | € 100.000 | € 200000 |
] Reparto di Finitura P1 P2 P3 TOTALE | —
- Quantita (kg) 720 380 720 180 |
Ll Materiali diretti: Valore (€ € 28800 | € 40| ¢ 288001¢€ 72000] |
||| Manodoperadiretta Quantita (ore) 625 1125 750 2350 | |
(MOD): Valore (€ £ 12500 | € 250 | € 15000 | € S0.000
—— Costi Indiretti e loro ripartizione tra i Reparti: Valori Totali |
- {Ammortamenti € 100.000 | |
Ll Reparto di Lavorazione 40% L
Reporto di Finitura 60%
Manodopera Indiretta € £80.000
L Reparto di Lavorazione S0% ]
o Reparto di Finitura 50% ]
T [IManutenzioni € S0.000 | |
— Reparto di Lavorozione 40% ]
— Reparto di Finitura 60% L]
[E— TOTALE € 230.000 |
. Bese Mnics

L msiawvo 2l ato MoD
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Nel cago in cui ¢i gia un elevato grado di diversificazione delle attivita di produzione
(per le modalita produttive, per lintensita di automazione...) pu6 esgere opportuno

articolare il CdA dei costi indiretti.
[l ricordo a CdA MULTIOUI rigponde ad una DUOLICE ESIGENZA:

a. Fornire informazioni di costo di prodotto/servizio maggiormente
rilevanti ai fini di gestione dei costi e supporto alle decisioni;

b. Agevolare la contabilizzazione dei costi relativi ai prodotti e ai
servizi.

=> DIMENSIONI DI ARTICOLAZIONE DEL CdA DEI COSTI INDIRETTI



- CdA distinti per reparto di produzione;

~CdA digtinti per-costi indiretti variabili e figai;

- CdA digtinti per impianto di produzione;

- CdA digtinti per linee di prodotto o clagge di gervizi.

Pregi: l'allocazione dei costi indiretti riflette in modo accurato le
risorse (tipo di MOD di reparto) e le capacitas produttive (tecnologie
di reparto) impiegate per ciascun reparto; possibilita di poter
adottare basi differenziate per reparti diversi; permette di
evidenziare le determinanti dei costi indiretti di produzione a ciascun

reparto.
Em.mpw PINCD
PDTA PDTE TOT
Materiali diretti unitari € 30,00 € 10,00
Ore mod R1 4 1
Ore mod R2 1 4
Costo orario mod € 20,00
Volumi di produzione 2.000 5.000
L 'azienda registra i seguenti costi indiretti di produzione:
Cos=ti indiretti di produzione
Ammortamenti S00.000
Personale indiretto di reparto 800000
Costi di manutenzione 200.000
Costi dei responsabili di reparto &20.000
Costi materiali indiretti S0.000
2.200.000
Costi indiretti R1 R2 Totale
Ammortamenti 200.000 300.000 500.000
Personale indiretto di reparto 200.000 £00.000 800.000
Costi di manutenzione 80.000 120.000 200.000
Costi dei responsabili di reparto 220.000 400.000 620.000
Costi materiali indiretti 50.000 30.000 80.000
750.000 1.450.000 2.200.000

Boe unic. Allo bae Rl o MO

QU: 2.%0.000
M h MOD =S

% hwo/a (A)-2.00 = 0

% & Mmoo/u (8) ° 2o = ZmaD
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MOD 1 -5 = ADE -5z WL
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Q = Yoo
QA R2 = ¥&E0QD
o 4 Allccomione = O mod

@nto = Fod
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Activity Baged Cogting

[l sigtema di rilevazione ABC nagce per via dell’auemnto della COMPLESSITA del
proceseo produttivo e, di conseguenza, ['aumento dellincidenza di costi non di
produzione (marketing, distribuzione.... Cio ha comportato la necegsit4 di sviluppare
un gigtema che non goltanto permettesce ['allocazione di questo tipo di cogti, ma che
permettesse di fondo anche per OGGETTO DI COSTO DIVERSI DA PRODOTTH
(come un cliente 0 un’area geografica).

[l proceseo di allocazione dei costi i articola in 2 fasi:
1.7Allocazione delle attivita attraverso un cost driver che prende il nome di
DRIVER DELLE RISORSE (regource driver), generalmente connesgo al tempo
dedicato allattivits;

2. Allocazione agli oggetti di costo attraverso un cost driver che prende il
nome di ACTIVITY DRIVER che gono espresgivi del’uso delle attivita da parte
dell'oggetto di cogto.
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Oggito 4 oato Probtko Brobto, cliente, area. geogrofica...

Esempio: Pivco

{ POTA POTE | TOT
INaterall direll anitsn < 3G 008 £ 2000
IOy mod 81 -— 1
"u' = mogd w2 1 ._
{Casto orano mod | <2000
Volumi ¢ produsome 2 00 =000
L'azianda regssira | seguanii oos indvelll 3 procdussones
Coatl Indiratti di prouasione
e e ] w000 |
Fersongle indo=s1uo & repeis 00 000 é
Cunt O Mmsulers Ome ] 200 000 §
Cosr cri nesponss S TS S2.008 ‘.
T T T — -
Cos wrErnad N ™ L e v ol |
2 200 oot |
% tempo
Attivita dedicato
Produzione vera e propria 0%
Attrezzaggio macchine 209
Controllo qualita 15%
Movimentazione companenti 15%
100%
| osota | POTH TOt
numMme £ ,1'!: e Nt Mmovimentat 40 Onx o O 100 000
— - —_- - - . -—e e - —
’ 010 MIresIag | ! lJv X 200
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Rigetto alle altre metodologie di calcolo stiamo congiderando una varieta di attivita

maggiore, e ogni attivita pu6 portare ad un agsorbimento di costi/rigorge differente
=> se avessimo valuto fare una rappresentazione pid precisa,
avremmo dovuto scomporre la produzione nei due reparti

In sostanza questo ci fa capire come NON ¢i sia UNA UNICA
METODOLOGIA DI CALCOLO



Finalita sictemi di misurazione:

a. Fornire informazioni di cogto piti aceurate per la migurazione dei costi di prodotti/
ervizi;

b. Spogtare la micura di cogto (e quindi la reddittivita) dal prodotto ad altri oggetti d8
cogto (come clienti, aree geografiche...);

c. Analigi di prodotti e attivita euolte dalle diverge funzioni aziendali.

Limiti del gistema:

. Molto costogo da implementare (gia in termini di ricoree sia di tempo);

2. Richiede delle competenze gpecifiche;

3. Regigtenze organizzative -> magari il manager di una funzione pud rifiutargi
perche con la nuova metodologia gli verrebbero imputati cogti maggiori.

Fagi di progettazione:
1. DETERMINARE GLI ELEMENTI CHIAVE DEL SISTEMA

a. Le attivits;

b. Gli oggetti di costo

=>gi-guolgono delle intervigte ai lavoratori per-capire quali-attivita evolgono
2. DETERMINARE LA RELZIONE DEI DIVERSI ELEMENTI

. RILEVARE I DATI, sia di costo che di driver
4. CALCOLO E INTERPRETAZIONI

w



[nformazioni rilevani el proceseo decigionale

Analiai differenziale: valutazione della CONVENIENZ A ECONOMICA di corgi
d’azione alternativi bagata aullidentificazione di COMPONENTI DI REDDITO

BREVE AERI000 (dec'nioni  oplrakive) WNGo feuoo0 (dcsiont sirateyiche)

' orissonte hymporele breve - <12 meoi " OREEONR tavnporale  (Medio- Ligo =2 22 ik,

" No mod'ficke stroHursli entro 4 @ meai. " om0 gottore o mvodficke Svuburaik

* Non richicdoro un ieRRro  pimmanemte * ndnedoo un vnegro privananke &\ veore
& rinoie

T dechslon NON REvEssigiu,
* OECAS\ONI REVERSIBWL! : cnodiUcalonii
Rlocrmente , * conmderane ot (o diwemtion fremeias
o w e &\ \’\'l-dl'\o;
* Qoo o dmmndone Rivenvieris
&l towpo e @l rischio

Valori rilevanti -> gi ha rilevanza quando:
- qi riferigce ad accadimenti che g manifesteranno in FUTURO;

- & SPECIFICA alle alternative prege in esame;
- & DIFFERENZIALE, ovvero differicce nelle diverse alternative

decigionali;

Em,m NEUISCHIO
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Ordine speciale: vendita di un prodotto/ gervizio a un cliente fatto in condizioni

PARTICOLARI (tempo-di-evagione, prezzo, qualita; pereonalizzazione...)
=> bisogna vedere la FATTIBILITA TECNICA, ovvero vedere se Ci
fosse delle capacita produttiva inutilizzata per soddisfare l'ordine

S EARERARS

Si! No !
* foro volutare (o convemienza * Riwncomo 3d alewni prod %i
€EDnoMcA
Ly mnviene e MdCmr 50 =5 @AWVIUR  EONOMCAMENTE e
1 aentusll CE wicreHenTal MIC ot > HIC roddtho dismerd
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Exmnpio

foreollo Sri poduce  10.000 umid O WHMAONO. , o o ccite produtiiva. € & oo
AntD. . o stroMuro. L @i €\ wguente:

Totale (€) Unitario (€)

Volume 10.000
Prezzo per unita 2,75 - . .
® b o -
Vongoro richieote zoco MMl an i 3 26 cooouro

Ricavi 27.500 2,75
Costi 'im‘n‘n d" .nl' . ﬁﬁ)

Materiali diretti 3.000 0,30 h a

Manodopera diretta 12.500 1,25

Indiretti variabili prod. 2.000 0,20

Pianificazione prod. 2.000 0,20 . o . o

Ammortamenti 3.000 0,30 =Y hlm m A W incremnentale

Costi totali 22.500 2,25
Risultato operativo 5.000 0.50




\eotess A: | |' amamento | dello. produgione Yon cwnporto. CF incremgmtal
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Indiretii vaz. & prod. => rilevante (€ un oo verighil),

figniPicsione qrodusione => rilwente (dovre omaungue coctenese puest aoki);

Ammn.to < irilvente (uguale o planificasione prod.)
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MIC rin = P30 (2-1,8): 625> €00 = ACCETIO LicRoiNe

Quuke scolko. risilta oavtriente & i ato & vio. e mo. polrebe  entrsve 8 [ prte anche &
anaideasion ehiategicke | (oo, il cliente 8 cun Mo Anunciand).

Definizione dei prezzi

[l prezzo a seconda dei cagi pud ageumere diverge configurazioni: prezzo di un nuovo
prodotto, prezzo in relazione a quello dei concorrenti..
Ritroviamo esgenzialmente 2 gcenari contrappogti:

. CONCORRENZA PERFETTA: tutte le aziende PRODUCONO LO STESSO

PRODOTTO, quindi si applica un prezzo di mercato -> liberta in merito a
quanto produrre e i costi;

2. CONCORRENZA IMPERFETTA: si poggono applicare STRATEGIE DI
DIVERSIFICAZIONE; e quindi <i pogsono applicare prezzi differenti [eha vanno ad
influenzare la qualita prodottal.

Potrebbero esgere imposti dei vincoli alla determinazione del prezzo, che gono di
natura:

- NORMATIVA: fatti per tutelare congumatori o aziende (eg. non applicare politiche
dinprezzo aggiuntive);

- AZIONI CONCORRENTL: ge modifico il prezzo, lo andranno a fare anche i
coneorrent;

- RICHIESTE CLIENTI

METODO COST-PLUS

Metodo di pricing che va ad applicare un mark-up (dipende dalla definizione di costo
e dal rieultato operativo obiettivo) al cogto medio di un prodotto o servizio.

[l rincaro pué escere applicato a:



a. Costi di produzione variabile;
b. Totale costi variabili;

c. Cogto pieno;

d. Cogto di produzione totale.

€ mpio: elw:ut\x:m

Beubgon presmte & mguemb @nki finsi & verislili:

Costi variabill unitari: |

costo di produzione | 14€]

costi generali di vendita e amministrativi 2.5€] 0 Ty ok m-‘ ave ‘8

Costi fissi; . el & rincowe Rl

Costo di produzione 16,500,000 € & &'

costi generali di vendita e amministrativi 9,600,000 € W ale M"?"- 'Dl\?ﬂg.lb@&;al;
Per un volume di 3,000,000 unita, si supponga che |l risultato operativo di oo

oblettivo sia pari a 14,400,000€ '

ar  prod he

W SuA 25€

A 107 e

G, rod ezo0acD/300a0 = 55 €
CEar SGLA QecoaD /3000QD = 32 €

kO QA0 TOT »2€
no% IhhWDAD /300aD = h3E
Prezeo & vondita 0
RNngunt

L o & prod. wxiaili : naz- = (20- )/

L @k voousbili tof: 827 . (20-16,9)/165

L Goro plano: A%< (10- 52\ 252

L> ot & podatione ‘ot = %% = (90- Q)05

Ad ogni approcio corrigpondono vanatggi e suantaggi:



- BASATO SUI COSTI VARIABILL: info pit dettagliate (congidero speratamente CU
e CF); evidenzio come variazioni dei volumi influenzino la redditivita operativa;
permettono di confrontare gli effetti a breve termine e quelli a medio lungo nelle
riduzioni di prezzo degli ordini epecial

- BASATO SUI COSTI FISSI: ¢i baga sul presuppogto che, nel lungo periodo, per
rimanere profittevoli, ['azienda debba coprire anche costi figsi; nel medio-lungo
termine, anche i CF diventano varibaili; permetfono di fare un confronto con i prezzi
dei concorrenti e prevedere le loro condizioni operative; promuovono la gtabilita dei

TARGET COSTING

In condizioni di mercato dove non si pué agire sul roezzo, si agisce sui costi.

[l target costing permette al management di

. Bagare il COSTO OBIETTIVO eulla bage del prezzo del prodotto e eul risultato
obiettivo;

2. RIDURRE E CONTROLLARE [ COST, senza andare a compromettere la
qualita del prodotto e il valore percepito dal cliente.

Metodologie:

- VALUE ENGENEERING: gia in fase di progettazione si sviluppano

delle riduzioni di costo sufficienti a raggiungere il costo obiettivo;

- KAISEN COSTING: continuo miglioramento durante la produzione,
volto al raggiungimento del target cost.



Decisioni operative legate alla produzione

Eliminazione/aggiunta nuovi prodotti/reparti

(. | \~ Bicogna vedere ge il MdC E POSITIVO per
Bicogna confrontare la copertura di COSTI FISSI/VARIABILI

il MdC PERSO con'i INCREMENTALI/EVITARBILI
COSTI RISPARMIATI

Q| costi generali di implanto ¢ | costi amministrativi e generall assegnati

Vendite e c 500.000 a questo prodotto verrebbero allocati nuovamente ad altre linee di
menn: Costi Variabili prodotti. || manager di line sara destinato ad una nuova linea di

Cost di produzions variaoi € 120,000 prodotto. Il canone di locazione & in scadenza

Cost di spedeione variabl € 5.000

Commissiani € 75.000 € 200.000 U Gli impianti usati per produrre gli orologi digitali in acciaic servano par
Margine di contribuzione € 300.000 produrra twitte le varianti degli orofogl digitali.
menn: Costl Rssi

Cost generali di impianto € 60.000

Refribwzione del manager 0 W € 90.000

Ammattamentn del macchinar| € 50.000

Pubblicitd speafica di peodato € 100.000 Domanda

Cancne d locazicne attrezzature € 70.000

Costi ammiristrativi ¢ generali € 30,000 € 400.000 Lavell dovrebbe mantenare o eliminara il sagmento degll orologi digitall
Risultato operativo € (100.000) in acciaio?

Worgine che ai grdestbe: aoo.a0
Goki vingoxmiati
b conki el d'implanto => veneldn nallocsko , paindi NO RisPrwo .
L retribusione wonags & linea © vewvelie dallombo, puind AGMANO v ASWARIONE mow menager;
L omamn.to mracchinox > A0 viopwio;
b obblictE = rinpozmiabile
L onone & locaBione =5 on Firnouo, QUANR RIEPARNMNO,
L oo amwinistrativ ¢ gantsl =5 o dopreniakil

= ki iopowmiaki = 90.00 + 160.GD +30.G0 = 260.Q0 =) TANVIENE TENERE LA UNEA, in
Quen'o amsa. i awebie uro.
midite. nu@riore & oo

MAKE OR BUY

Si tratta di decidere se produrre internamente (make) o acquictare esternamente
(buy) un certo prodotto o servizio.

Nelle valutazioni bisogna congiderare fattori quantitativi come la DISOONIBILITA/
UTILIZZ0 CAPACITA PRODUTTIVA, COSTI INCREMENTALI/ELIMINABIL el



COSTO OPPORTUNITA

€aenaio

La Special Chemicals produce prodotti chimidl e allinterno della sua struttura provvede
anche alla produzione degli imbaliagal per | propri prodott. GE imballaggi sono di

kc:mr\\liw?. MAKE m"

" conki dimicakill « oo d'aguato o

onvieMe QM =

T oo Wiwirakil > coi d'auanto vkermo

elevata qualita, ma I3 loro produzione & molto Costosa

¢ Un produttore esterno di imballaggi ha proposto di  fomirli alla Special Chemicals ad

un prezzo di € 325 per imballaggio

Qualita e consegna puntuale vengano garantite.

< [ costi sostenuti per la produzione degli imballaggi sono i seguenti:

Condenitori chimici per unith Totale |
Quantita prodotta/anno 30.000
Costo  Materiali Diretts €100 €3.000.000
Costo Mod €200__ €6.000.000]
Costi fissi:
Supervisione impianti € 300.000
Controlio qualita € 100.000
Energia per fungionamento impiant € 200.000
Materiali & consumo € 50.000
Assicurazioni € 30.000
Leasing impsanti € 500.000
Costi fissi total € 1.180.000
Cost totali € 10.180.000

2 € 200.000 & costi di supervisione denvano dall'allocazione del costi comuni
dimpresa. La restante parte si nferisce a nsorse di supervisione che
potrebbero essere trasferite ad alre aree, in cui i relativi supervisori
potrebbero essere pensionati.

2 1l contralio di qualita & affidato a un fomitore esterno con un contratto
annuale rinnovabile.

o Il centratto di assicurazione & flessiblle e pud essere interrotto In qualungue
moments

< Tl leasing degh impianti non & efiminabile, ma potrebbe subentrare una

nuova attivita che prenderebbe in canco € 300.000. La nuova attivita
assorbirebbe anche | costi di energia clettrica.

MoDd/ND

=  iminobil

SURMVIGIOR. & BOO > @t @WAN, NON ELimI NABIL

100QD -» conti  ELIMIAABILI

Gntrolo ?»uil-&-. EUMINAB\LE
Enaigia. . EUMWARILE
Mok: & anennO:  EUMINABILE
AMicraZione :  ELIMAARILE

l.mnins: 00D | NONM  ELIMIN ARILE

2WOoxD | ELMI VARILE

Mo
SHEFRSone
Q@rivolo pualitc.

Hokesialh & aneuwo

nti  elimi il

@i d'apuanto

2% €/ - 30000 = AIPOD



AN OATBBONR 20000
um't«g 300000

ot o Clminsbill Q380000
= ot okl > odi d'squato => (onvieme AN

Altvo  enkodo
L, @nH  MAKE : 10130000
AW & Make
Cnh  AY - Q320000 + (200 teona) = | 101%0000

COSTO OPPOTUNITA: eacrificio che i copporta per non aver acelto l'alternativa
migliore: £ il beneficio differenziale determinato rigpetto ad un’alternativa pi
reddittiva, al quale i rinuncia per ecegliere un cago d’azione meno profittevole (che

per6 riguarda i ricavi, cogti..)
=> non sono rilevati da sistemi di misurazione dei costi, ma risultano
comunque rilevanti in tutte le decisioni operative.

€nermplo: | Ypailon

- X 5 o 2 Un fomitore si & olferto di vendere alle Yosion i medesimo componete sl
1 1 costi sostenuti per la produzione del componente Y502, con riferimenta a i orez70 unitario di € 21.00

100.000 unita, sona | seguenti: 4 I costi indiretd fiss comprendeno costi di armmortamento dei macchmar,

assicurazion’ © stipendi dol supervisor,
Costo fotals per

100.000 writs Costo unitaro 4 In caso d acguism del corrponents dal famitare, s potrebbero nsparmiane
'_ = € 300.000, relativi ag8 stipendi o=l parscnale di supervisione e custoca,
Materioll ciroitt | € 903.000 800 che non sarebbe pit noocsssrc,
Manodopera diretts € £02.00C €600
Costi indiretti
variabili ¢ € 200.00C €300 Domanda 1
duzio ¥ fif 2 :
Zm m"dm o 1 1 Nedl " ipolesi in cul = = caso d scguisie dall‘estemo del cumpunenie Y502 - la
osti indiretti fissi e ~ : 3 ’ - 2 ; - —
al pisog € £50.00C €550 capala!a produtova impegnata nefa produziore del compocente rmanga
| O prod - - inutilizzata:
Costi di o 2 2 . <
produzions toksl € 2.250,000 €22.50 Q Conviene acquistare i componenti dal fornitore esternc o
produrli allinterno?
. ° * o * . . .
@i minabilh (€% . | acP/uM'b
MD {{eole="s) 20 €/m° 100000 = 2400000
MON (.o aloas)

SupuLsione 3D

<Tok. 2o QD



@t Uueninobil. £ conkt ec'mia'o => onuane  MaKe

@ Supponiavo che , L @0 d'spanito dall’ estermo Al compremte w2, Al pmo. podume A
ompnente  Zsa, il Qusle @nea un MIC & Fp.00

@ok  Ropumwieki @nto d'apuintd
200 2 €/m - 100Q2) =  20OQD
+

MIC increnments\e

\%0. Q0

=5  coniUne M

Aproc.o alternstivo
L> aoh MAKE= 2260000 €
ol M= 2.10.0+ (Se0aD - 30aED)- Mo.am = z.20.a0
L uopoRmiat: tremite
dQuenzs cooki il_wmosgine incrementsle

fon  Yinpourwviaka Ui

VENDITA o LAVORAZIONE ULTERIORE.
1 L loworazione dteriore gor
vendito, dwmnedioko di trseforemerlo in in prodotto fimto
un meviloworsto gor il
puole ede an mercsto
wWrsro

La convenienza relativa a questi cagi va valutata congiderando i COSTI e i RICAVI
INCREMENTAU della lacorazione succesgiva.



Erempio: Dolcemmele

Dukemiels S oA, aoquibde lovi dagh apaulon ¢ € 4 & Kg de an & geaibie esloeme
miele grewso (S supponga dhe da 1 Kg di Tav 6l posss alleners 1 Kg O misls)

Per quasta cperaione, Fazends sostere cost di mancdopers duetta pan a &€ 2 3 K3
¢ cost! incirem vanchbill di procuzione per € 1 & Ko, J costi 4ssi d produzione, mvece,
armmontans a £ 100,000 monsi

I arez2s di mercate dal meele grezzo & o € 10 al xg, utavia lazerd: Bvo:
ullatior verte LU0a e Gaa prodazione pan otaeee Calarslie Dologicm

Fass yonpone conferonate i urd scatnly secorts o vendine 4 regar specialieran =
slierwerdari o precm undarn €4

Per otterers Il comenuts di ung scataly di carprrele soro necessan 0,25 kg d nek
Gl Al cost! var bl unitar! BSSOCE & QUESTS "ase 0olla GvOrazore $000 | Saguenls

L fmsure tuw
Al wretere Con
Myocopers drrss Cuds
ot ver el 4 seousany i €O
Tatase €128

Nm@a wslatare o DIMENSION INCRENENTAL)
* RICAVI WCRENENTAL!

Sowloworato (L) =5 misuveto in 1)
Secaloly

1 cos fiss speafics cer b produzone dele caramalie nckudono € S.000 meersill per o
sticendo & un pasticosre, <te ha § Compto df SUpEVISIOTarE @ ‘avorazione e
migicrare i progotln, ¢ € 10.000 mevll per Fanmoranendo 3 macahivaed speclich
J costo oel personzie A vendita ammontz a € (0000 menst . Incioe, § S0'% dele
vendite aviere hamte agentl INdipandant’ Coe (kavone una provvigions sac al 10%,
dad fattorato da boro roolczatc

T wyrwndn defle cacameie Bokgicle & wrgre dalo proflliewole e Dolommieln

SoA, sl Nogoye @ un nuovo conctrrets “durrd otcomotn b vendte
dellenends che per # fusuro 5 stmano o 400.000 scanole mensik,
La domends 3 mece grezzo, Mweoe, € N one cromcRy ¢ potretbe facimente
ossordie b ooimd podutva 0 Doloarmele SOA Per questo, | menager s
CGON0 S8 NOF T DAL COMVNMNSE ADDANJCNIT & JO0I0Ne & Caramwale
er decdierne ooooime andhe corgderare che
o Uspends non $ rvaigerd pil 3 negodl specieizzan. (I parsonale ntemo potrebbe
SOEIIE MU RNenIR @ DUAIVE S0 § SUPPCID dEla rete O agers
o 1] contromo & Kvoro A SosCrene SCdrd @ Deove @ e SUC COMPLtETIC fOn N0
ok par @ fose & esynzong Sel ke grezxo.
| macchinan non poteblern essers rampiagat o Mvenc.t 2ata B ko specfiats

L winrsto in unitl mo o viene dlo de @ forne wo gnom o2 Wy & S

* RICAW Hiee GReZO= 10£/Kg — 025-0 €/kg = 2,5 €

* RICAVI SCATOLA = h €/nmiola = viow ncremental = 1,5 € /satold

* oAl WCREHENTALI

M0 ( onfesione + ingredienhi)

CF prod. npecidici %000 €
o & wndlbs

0,80 €/ncakold
MOD 0,2 €/potols
av 0,20 €/ ncotold

0,2 €/ncouola
L (907. - betu- 107)

'amavortamente ron € dfferensiale,
ke il macchinario mn lo pono
rintilizzare

EFFETIO  WWCREMENTALE

RICAW 4.5 €/ocokola - Loo.a0 = @0.a0
MO 0,8 €/makols - ho.co = (%0.aD)
MoD 025 €/ncat0d - WD.aD =  (10.ap)

v wendito.

0,2€ /ocuolg - #00.aD = (20.a0)

av 0,2 €/nkold - #0.0D = (s0.c0)

C¢ goshccere

(o0p)



®.a0
L> non ¢ onvemiente olbandnie
lo. produzione

USO OTTIMALE RISORSE SCARSE

Quando una determinata rigorea (eapacita produttiva, MOD..) & preente in
QUANTITA LIMITATE rigpetto alle necesait, eage LIMITANO la poseibilita per
lazienda di SODDISFARE. A PIENO LA DOMANDA

=>niecesgario un mix di prodottiche masgimizzi it MdC utilizzando la rigorea gcarea
WMM fact

fock produce e vende articoli pr '8 pulizio ¢ Jn sede & Olokorasione oL budget ol dwe wificore (o felibiGia
produtiivo. dol o & vendts provioki. | ki & vifimento om0 i AQuembi:

| Detersivi per piatti Detersivi per lavatrici
Quantita vendibile massha (unita) | 30.000 25.000 . !
Prezzo unitario di vendita (Euro) 1200 1400 S O che
Costo unitario Materiali Diretti (Euro) | 3,50 2,00 %\’\ m \l‘“@‘f-?
Costo MOD/ (Euro) 1500 1500 © Opi¥aA R /OO
Standard unitari MOVDV(ore; pﬂ»'\s&'\ 200 @
Reparto Miscelazione 0.25 -0.4) MQE\\A P’ '] Q\
Reparto Confezionament 0,15 0,2

& loworo ol glomo

4) \Rifiowe B DO fechin — cAPAGTA Max in tymini & @ MOD

Regorto nmiacllogione Repaxto onfEiongvemto
CAPACITA  MAX =0 6:-6:= a0 & 20-8:6: %o &
CAMCITA  NECEGSARIA
L» Picukki 0,2 20000 00 K ok w0 = oo B
L’ Lowakrica o, 29000 1o B 0,2- 200 = %o b
meo oo b
NON W RR in puamto b mpocrts oK, ekt o axpacits produtkive emox
rvox dol  reparko € inferiore & ore el vepoxto € aupnore




2) Dliniamo 'MIC g Waorad cors

Pigkii Lowstrict
P A2 44
~C divesti Q5 A
- MD 35 2
- MOD ©-Oh: 6 ©:06:= 9
MdC 2o €M 3 €M
R amiscelomion 025 M on
MC whtscl0€h | 3/oh: 3He/h

)
= produco primd L kemivi @ik Buoknc

5\ Deteravirose |8 produsione oitimnale

CAPAUTA  OlSPoNIILE ag00
=cAPACATA ASSOABITA DALA 0 &
PROOUBIONE OF) OETERSIVA

CAMTA RESIOVA 210 b —— 200/0,6 W/u = 520 u & lowabvics prodblite

SOSTITUZIONE o MENO DI IMPIANTI/ATTREZZATURE
Bicogna congiderare a rilevanza di 4 elementi:

- UNC dellimpianto/attrezzatura => rilevante

- Valore alienazione impianto/ attrezzatura => rilevante

- Costo dellimpianto/attrezzatura huovi => rilevante

- Differenza tra i costi operativi => rilevante

Ecemnpio; Shoeometes

SHoemares dove ncoglivre ta un mwowo e vecchio mno.Cohinavio.
| &ubi novo & ceguenti:



Vecchio macchinario | Macchinario sostitutivo
Costo originario 12,000,000 € 11,800,000 €
Vita utile (anni) 20 5
[Eta attuale (anni) 15 -
IFondo ammortamento 9,000,000 € -
Valore contabile 3,000,000€ -
Valore di alienazione attuale 1,500,000 € -
Valore di alienazione in cinque anni 0€ 0€
Costi operativi annuali
(manutenzione, consumi, 6,500,000 € 4,500,000 €
riparazioni, refrigeranti e cosi via)

o Si proceda ad un‘analisi comparativa delle due alternative. Cosa dovrebbe
scegliere la manager di Shoesmaker?

a Come cambierebbe la risposta se il valore di alienazione del vecchio macchinario
fosse pari a 2,000,000€?

Quaki coro 4 ok vilewante ?

TENERE NON TENERE
Aven. Yo ﬁ g
Gok macchineri ettt g 44 800000
Alienosione g (4%00a0)
Goli operatvivi 600000 &= 32800000 Ho00Q0D - %= LSO
280aD *2%00ac0

=Y Gnviene TENERE
l"Mw:od\'unprcuo&ioﬁwuim poril 0 gocoan €, 'ammmontose chi ki | nosrehie |etato

2%0aD , ¢ quind |onvient | SOSUTUIRE

VENDITA o LAVORAZIONE ULTERIORE CON COSTI CONGIUI\E

oo o soekenuki gor produrre
omtevnporaneamemte. divesal prodotti

Pith
PRODUBIONE  DNBLUNTA @
— | .
— (ot _neporabiti
Conkt omaiunki
l

ol oMocoki oo rodtti v



PIAN | FICABIONE

Budget

PROCRAMMAZIONE: definizione di OBIETTIVI e PIANI finalizzati al loro
congeguimento;

CONTROLLO: attivita svolta dal management per garantire il raggiungimento degfi
obiettivi;

BUDGET: strumento che tragforma le STRATEGIE in BIANT OPERATIVI e
aseegna a questi dei VALOR( ECONOMICO-FINANZIARL.
E composto da 5 momenti fondamentali
(1. Ciclo di pianificazione strategica: gi definiscono gli obiettivi strategici e gfi
strumenti che gi vogliono mettere in atto per congequirli (5-10 anni);
2. Ciclo di pianificazione operativa: a) traduciamo le strategie in programmi
operativi; b) definiamo il piano d’investimento (3-5 annil;
3. Ciclo di budget: tragforma i contenuti del primo anno di piano in obiettivi di

| breve termine quantificati in termini economico-finanziari (! anno);
4. Ciclo di controllo: verifica del raggiungimento degli obiettivi -> confronto dati

effettivi vg. Budget;
5. Ciclo d’incentivazione

VANTAGG\ CRTICHE
 defimive plani € programami € prRveniTe ° catoso & vichieda tempo;
Mm;

* in ontedi domic € oo wkie;
* benchwork por i riowlcaki  efpeMtivi,
aupgortando e valutasione dells performence ¢ € legoto ogi incerbivi

*  coording manto

°  ComaumcOsione A8 O SRR aio dn

direfione  BOTTOM-UP cie TOP- OOWN;



Caratteristiche e fasi di produzione

- Magter budget:
a.CE
b. SO

¢. Budget di cagea

- Orizzonte temporale:
a. FISSO (qi etabilisce un orizzonte temporale);

b. A SCORRIMENTO -> processo continuo: si aggiunge un mese al futuro
e si toglie quello trascorso.

- Fagi di predisposizione:
1. PREDISPOSIZIONE DEI DATI DI BUDGET

Ernpio - omionda. conmneyRIiele

o) CGudger delle vendite.

B SHwo bempi dinaaso;

S (efinisione Uvelio & mragomeino
) Proguamama 4" squidio;

e) Simo. templ & gagmento .

) Buiget olkel ki di guokione ;

g Sime pgemeno ook & geione,

Stimo. rendite ¢ Gudget verdits

\

Mot infaeysato da :

- nhimng_mete vendite s

- _cmtesto | mma.croeconomico;
~_oamiont_ancoreani s

" polikiche d grezeo;

~ vowiaSioni Amix;

= anda.rmemto bmando,

= abkints pmmoeim/ renoxKeking ;



= okiork dello. [foves & vndito

2. PREDISPOSIZIONE BUDGET OPERATIVI
Si utilizzano i dati della fage [ per cogtruire il CE fino al reddito operativo

3. PREDISPOSIZIONE BUDGET FINANZIARI

* Rueer Dl CAssA * oUoGET DN S * BUDGET OEGL
L stimma. lle auivate fuocite WVESTIMENT:
pravcte per coberamirore A2
¢'d lun mald pritiva/negativo

SALDO WIZBIALE
+ EMTRATE PREWISTE
= Ueate| PREVISTE

Ennpio. Budgek i vendito.

AoicE MAG61O GlUGND TRIMESTRALE
Volume 20.000 %0.a0 20.a0
Presso A0 €/n AD €/ 40 €/;m
\lendite %0.a0 %00.aD 200.00 1.000. Qo

Budget di produzione -> provvede a soddisfare 2 esigenze:

(. Vendita;
2. Certo livello di scorta;

&dg.tek prodmsiave

. Le vendite previste da aprile ad agosto sono riportate in tabella:
0 II management di PRINTEL vuole che il magazzino di fine periodo sia

Mese Volumi
pari al 20% delle vendite previste per il mese successivo, espresse in Aprile _ 20.000
unita. Maggio | 50,000
Giugno 30.000
Luglio 25.000

A YT S A
0 Al 31 marzo, erano disponibili 3.500 unita. gosto 15.000

1l prezzo di vendita unitario & pari a € 10.



Aprile N:.@io Gheno o

\endite praviote .00 %0.aD .00 1ox
+ ARF PF %0.Q00- 207 = (0D 30.00: > 7~ =aa:o\ 5.0 /. - QD SaD

ot necemario %0.a0 \%-a:b \\55""’ 100
ud U ' 2 3.900 40.@QD oo Q0

O do podurve 26.%0 te.ao 2% ‘01
Budgel  mvoutRsiati

2 PRINTEL impiega 5 Kg di materiale per unita di prodotto.

2 Il management vuole che | materiali disponibili alla fine di ogni mese
siano pari al 10% dei fabbisogni di produzione del mese successivo.

2 Al 31 marzo, sono disponibili 13.000 Kg di materiali. Il costo dei
materiali e di €0,40 al Kg.

Aprile Hagaio Givgmo Timestve
frod.  necemorio %6.%0 h6.c00 A.a0 \O.. 50
*bwplogo a matesiali % Ko/ S Wg/u ) Vg/u 5 Vgl«.
Wobesial (rod. 2,600 Kg zo.a0 Ug ne.ao Ug 0150 Ug
t Hogeasivor  MP .an V% weco Ug W. %00 Vg n. &0 u3
Fobbisogro ot 15%. 300 Ilg 2o Ug %8.500 l‘% Bieao Ko
+ Hageszivor w0 ®.ao Yo n.ao Ug heo Uy Bao
WO . acpuittare h2. 20 l(Q 20 Uy 2. Qg0 ll? §06. @ V,
* cooto an ok €/\g ok €/ Wy Qh £/Ug Oh €/kg
®ato MO %3.a0 € 88ep € %6. 80

Budgk |della.  Mamodomss

O Ogni unita di prodotto di PRINTEL richiede 0,05 ore di manodopera
diretta.

O lLa azienda ha una politica di “non licenziamento”, percio ai dipendenti
vengono pagate un minimo di 1500 ore di lavoro al mese. Eventuali
ulteriori ore lavorate sono remunerate in via addizionale.

o In cambio della politica di “non licenziamento”, gli operai hanno
accettato una tariffa salariale unica di €10 l'ora.



Aprile Haggio Givgro Trirmadtve
Produzione MRS 26.%0 hé.c0 2qc00 101%00
- Quank s MoD w 005 €A o €/ qos €/b 0% €/h
o1 Moo A %25 & 230 G heo & 20% &
“Toxiffo. 40 £/ do €/ lo €/k 0 €/
TOT MOD B2=0 € 23@0 € 14%00 € %0300 €
Ore minime gaantite oo & Ao @ 1500 &
Ore ron mske ns & p %0 h
* Tonifl & 40 € 40 €A, o€ /h
w1 Mol %0 € d o € zeso €
Budget coP

OPRINTEL usa un coefficiente di allocazione dei costi generali variabili di
€1 per unita prodotta.

QI costi generali di produzione fissi ammontano a €50.000 al mese e
includono €20.000 di costi non monetari (ammortamento dellimpianto).

Agrile Magalo Giugo Triemeotve

U proddtte 28700 ke 200 101900
" Towiffo. vaxiskile 4 €/ 4 £/ A€/ 4 €/
CoP Vomabili 260 € vean € 200 € IS €
+CGP Filaoi %0.00 € Soa0 € o € ®Woon €
s cee (c2) %90 € Qsam € M € k\ap €
- Amem. bo 20.ap € 2000 € Zoores € eoa» €
Uncite cep (own) €650 £ 36.00 € Rap € algen £
Uolorizeagione prodoti Qieit

Qeoc beoc oo sunitouuio
MD | 5 Wg/m gn €/kg 2 € /m
MOD 0,05 h/m 0 £/h 0% €/u



Mo\ ‘ 005 W/ quaelb l 0,022 €/
cep 005 h/u e e 2,.%8 € /u
O €/m

Boe & allocmmiave: & MOO
MOI: 13204 %D = 280 — 2®0/e0% = Ohh €/h
cop: zoven/e0 = (A% €M

Mueo.eamuz B D€/ = 9D €
kaaaaeim F: SO0 -9€/m = 22T

W ool \BA
Ul costi di vendita e amministrativi variabili di PRINTEL ammontano a
€0,50 per unita venduta.
0l cost di vendita e amministrativi fissli ammontano a €70.000 al mese,

0l costi di vendita e amministrativi fissi includono costi di ammortamento
per €10.000.

Aprile Nagaio Givgro Trimedve
Unita. wendute 20000 %oa00 so0a0 \©@o
- Tonifle m oo €/m 05 €/u 05 €/m 0,% €/m
QD veA oo 295000 (0 00) 200
g (v 3 Q0000 A0 iy o o0 0) U0
ToT Cox \IPA a0 QOO0 80000 geoad
- fazte non wonttona e Ao ‘oD 20000
hote & e 00 o %000 220ccD

Fine foe A
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Uordite

AQop.a0D
Apuisto MO 20500 g - 06 €/ Mg= 202k
+ RI_MD D> Ke . ghe€/Up = RO
- RFHD We WQ-0L€/g = He
Gruenno MO .o
Cnourno | MOD 20.3%0
@VIMNNO | MO\ 20
P 261900
+A fF 100
-RF 0D
Ccd\V =00. @D
Gvono Hargm 0. @O
- Goh Now prod 2e0. O
- Perdita s rodiH .00 — Lao.an- S7
RO 190.C0
fone 2° Qudget (insveiari
T Budgk & conoo

L Sald & Gwma snisisie
+ Entave & oo
= Uecle & own

Sollo & o Gk

- Ha una linea di credito aperta al costo del 16% per € 75.000.
« Mantiene un saldo di cassa minimo di € 30.000.

« Si indebita il primo giorno del mese e rimborsa i prestiti l'ultimo giorno
del mese.

« Paga un dividendo in contanti di € 49.000 in Aprile.

« Acquista macchinari per € 143.700 in maggio e per € 48.300 in giugno,
pagati in contanti.

« Ha un saldo di cassa al 1° aprile di € 40.000.



a) Entrate & ava

Le condizioni di incasso della Printel Company sono le seguenti:

e 70% nel mese della vendita.

e 25% nel mese successivo.

e 5% viene considerato inesigibile.
Al 31 marzo 2005 i crediti in essere sono di € 30.000 e saranno stati interamente
incassati nel mese di aprile.

Aprile Heggo  Givgmo

Incorso & wowzo 30.00 # ']

). ' ew.aD= 20.000

907 - D000 = 0.0
207 - 200.Q0 = 12s.Q00

907 - %00.000 20.a0 — A 287 mous incaselo o

Tot enbroke 30.000 H00. 000 .o

8 Uocite & amom

Le condizioni di pagamento dei materiali diretti sono le seguenti
50% nel mese dell’acquisto
50% nel mese successivo

il saldo dei debiti al 31 marzo 2005 e di € 12.000.

Aol Hoggio  Givgro

fogamento dhiti Herao l2a>
Acrnim-i aprile:
N/ - XD = 28900
®07. * BI0D = 28.900
w07 oo = WD
0/ B6o - hh000

Apuisri qugro:




0% - 06.600 » 28,00 — lo veclsvie goxte
coro bt db. pogare
Uocite legate od qmida’ Lo %D J2800 9900 o N
Uocite MoD 1 MO Q0 230D 5000
Uncke cop GH0 JsD a0
Uple anh  \BA 0000 %o 500
et dwdondt 12000 /S yd
ot vt Zaao W0 Z30a0
O Bt & oo
Aprile Haggro Giugmo
t Emvate & owd 0000 [¥e'slesa) %D
- Uoate d oo 231000 LoD Z30an
Surplus /defict -200 Az QeccD
ndelta mento A oD )
Rinbozo: (o) o D200 — eoend e (inea & cReEDITO
nbesemi 0 o 2093 oo prelneve ouendo
vogio & wAituiR. Quand
0.Mo & conco firele | 30000 200D s Po Lo dinponibilite

WD - 167+ D + 0. 167 - 2
2

O ke abbuemvo Qb. interem  podivi, possiamo owpltkore i\ CE:

ROO\TO OFERATIVO Qo.a»
- lntesemh oAU 20%3
didend:
fedhto mwpnss 1839w
Ermeote risefve
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Al 31 marzo l'azienda presenta i seqguenti saldi contabili
* Terreni: € 50.000.
Azioni ordinarie: € 250.000.
Utile non distribuito: € 143.710.
Macchinari: € 263.010 (Valore al netto del relativo Fondo Ammortamento).

Cassa : € 40.000.

Ativo fomivo & AN
* Ativo _cifcolente Debiti v/ fornitoz T80
(207 oquuisk Qo)
Como. L2ak3
Credihi v/l nH 267 30.QD = BAD PN:
Ho.gsasino: - agioni Ok rooie 2200
- MD sem - vkl on Sotnbato eszer
- pE 2500
7ot stivo cwaolente 1607

* M-L tRsmine

Terremd %000
Ma.cchiraxa 265010
Tot  aMivo 61057 ot pomwvo & M o\ RN

sSoude imzgle 28010
 Inveot i membi 63300 + ¥
= Agnoen. & (o000 ) + (10000 - 3)

Soid (rele W00

Nella verifica del budget, pogsiamo verificare 3 fattibilita:

- FATTIBILITA TECNICA: capire ge @i & in grado di poter soddisfare le esigenze di
vendita (output fage 1);

- FATTIBILITA ECONOMICA: capire ge gi & realizzato un RO in linea con gi
obiettivi (budget CE);

- FATTIBILITA FINANZIARIA



Per dubbi o suggerimenti sulla dispensa:

Gabriele Cardinale Chiara Tua

+39 320 2126708 +39 347 9789050
|@| @kings_gabb |@| @chiara_tua

Per info sull’Area Didattica:

GABRIELE CARDINALE CHIARA TUA
+39 320 2126708 +30 347 9789059

@ @kings_gabb @ @chiara_tua
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In collaborazione con:

DELIVERY VALLEY

NO GENDER KITCHEN

CLUB



