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Incasso dei crediti della proponente
tramite 'agente, 'applicazione
metolodologica dell’Activity Based
Costing (ABC) per determinare

il compenso che gli spetta. Activity
Based Management (ABM):

spunti per una prima applicazione
per il management

di Gregorio Pietro D’Amato

Spesso le aziende affidano I'incarico ai propri agenti di riscuotere i crediti per
i prodotti dagli stessi proposti. In tal caso, secondo un consolidato orienta-
mento giurisprudenziale per tale attivita deve essere corrisposta una provvi-
gione a parte allo stesso agente. Il problema sorge, spesso, sulla quantifica-
zione di tale percentuale aggiuntiva. Con I'ausilio della metodologia dell’ABC
(Activity Based Costing) si & cercato di raggiungere una spiegazione tecnica
alla determinazione della percentuale da corrispondere.

In una moderna economia basata sul cre-
dito e sulla circolazione della ricchezza,
grande importanza assume per le aziende
I’esazione dello stesso nel piu breve
tempo possibile e con il minore dispen-
dio di risorse finanziarie.

Le imprese che effettuano continue e
consistenti vendite a credito nei confronti
di una clientela numerosa e diversificata
si trovano a dover gestire una notevole
massa di crediti sopportando una serie di
costi per la riscossione e I'eventuale con-
tenzioso. Evidenti sono poi i rischi legati
alla possibile insolvenza dei debitori (1).
Naturalmente, ciascuno di questi proble-
mi puo essere risolto separatamente: si
puo affidare ad un ragioniere la gestione
contabile dei crediti; ad un avvocato il
contenzioso per il recupero dell’insolu-
to; ci si puo rivolgere ad una societa
esterna per la riscossione, con la cessio-
ne dei crediti; si puo stipulare un’assicu-
razione crediti contro il rischio d’insol-
venza; ad una banca quale intermediario
del pagamento.

E pero molto pit comodo € meno costo-
so per le imprese potersi rivolgere a qual-

cuno che ¢ in grado di risolvere in modo
stabile ed unitario tutte queste diverse
esigenze. Infatti oggi sono molte le
societa che si affidano alla preziosa colla-
borazione di una particolare categoria di
ausiliari autonomi dell’imprenditore: gli
agenti e rappresentanti.

La loro funzione tipica & quella di con-
sentire — in base ad un contratto di agen-
zia — la distribuzione capillare dei prodot-
ti altrui prendendo contatti con la cliente-
la di una determinata zona e stimolando-
ne gli ordini.

Posizione della giurisprudenza
e della dottrina in merito
alla percentuale per gli incassi

L’agente non ha il potere di riscuotere i
crediti della preponente, tuttavia questa
puo concedere all’agente la facolta d’'in-
cassare i propri crediti con un’autorizza-
zione scritta. Ed & proprio questa la via
seguita da molte societa in quanto, in tal
modo, esse evitano il costo della procedu-
ra RI.BA. delle banche o di altro mezzo di
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riscossione, servendosi quale “esattore”
dell'opera del proprio agente, che svolge,
pertanto il ruolo di “banca esattrice”.
L’attivita d’incasso spesso € notevole e
puo assorbire gran parte del tempo e
delle energie lavorative ed economiche
dell’agente. Si puo affermare che essa
costituisce di fatto una prestazione che
non si puo qualificare accessoria, ma
un’attivitd ulteriore e non secondaria
rispetto a quella dell’agente di commer-
cio, cioé la promozione delle vendite,
quale obbligo, e modus operandi del-
l'attivita del ricorrente nel corso del rap-
porto (2).

Per tale attivita deve essere pertanto rico-
nosciuta una provvigione supplementare
rispetto a quella pattuita per la promozio-
ne degli affari.

La provvigione di incasso € un autonomo
compenso che deve essere previsto nel
mandato; infatti gli accordi economici
collettivi, ed in particolare I'ultimo all’art.
6 dell’A.E.C. 16/11/88 settore industria
prevede che: “Qualora all’agente sia affi-
dato l'incarico continuativo di provvedere
agli incassi, tale attivita debba essere retri-
buita con una provvigione”, la quale deve
essere obbligatoriamente stabilita ed indi-
cata separatamente dalla provvigione per
la promozione degli affari (3).

Ma ancora, recente giurisprudenza ha
maggiormente enfatizzato il diritto al cor-
rispettivo per tale attivita, stabilendo che
qualora ad un contratto di agenzia non

possano essere richiamati, direttamente o
indirettamente, gli accordi economici col-
lettivi e — quindi — la richiesta di una
provvigione per un’attivita di incasso,
all’agente che di fatto abbia comunque
svolto tale attivita € riconosciuto un dirit-
to al compenso che puo essere fatto vale-
re con l'azione generale di arricchimento
ai sensi dell’art. 2041 Cod. Civ. (4). Inol-
tre: “Nel caso in cui la percentuale sugli
incassi spettanti all’agente non sia stabili-
ta, essa va determinata dal giudice (5).
L'attivita d’incasso non costituisce ele-
mento essenziale o naturale del contratto
d’agenzia, ma soltanto un compito ulte-
riore che le parti possono convenire,
attribuendo all’agente detto incarico. E
dovuta, quindi, all’agente una percentua-
le sugli incassi, computata separatamente
dalle provvigioni sugli affari promossi (6);
costituendo una prestazione accessoria
ulteriore rispetto a quella originaria (7) e
considerando infine che per la sua deter-
minazione si dovra tenere conto del risul-
tato raggiunto dall’azienda e del lavoro
svolto dall’agente, cosi come stabilito da
consolidata giurisprudenza sia di legitti-
mita che di merito (8) per casi analoghi,
riconoscendo che l'aliquota del 5% sugli
incassi per la liquidazione della relativa
provvigione rappresenti ’equivalente
retributivo da corrispondere per l'attivita
svolta.

Percentuale che se non satisfattiva, a
volte, & almeno sufficiente (in via equita-

Tabella 1

Parametri di raffronto con la prowvigione del 5% e i costi che I'azienda proponente avrebbe dovuto sostenere
se avesse proweduto direttamente agli incassi e benefici in termini finanziari ottenuti per il piu rapido incasso

Somme Provv. Costi del
Anno .

incassate 5%  person.
ago-98  371.649.500 18.582.475 5.046.258
1997 580.550.520 29.027.526 7.989.938
1996 495.850.000 24.792.500 5.739.027
1995 544.731.648 27.236.582 6.738.130
1994 444.094.445 22.204.722 7.111.377
1993 961.585.576 48.079.279 9.778.131
1992 303.959.814 15.197.991 5.875.712
1991 335.650.256 16.782.513 4.761.606
1990 458.952.600 22.947.630 6.248.545
1989 336.950.850 16.847.543 6.388.008

Totali 4.833.975.209 241.698.760

Cost_l di Remungr. Perdite Totale
_gestione somm.inc. sof.rec.
3.716.495 3.561.641 1.858.248 14.182.642
5.805.505 5.563.609 2.902.753 22.261.805
4958500 4.751.896 2.479.250 17.928.673
5.447.316 5.220.345 2.723.658 20.129.450
4.440.944 4.255.905 2.220.472 18.028.699|
9.615.856 9.215.195 4.807.928 33.417.110
3.039.598 2.912.948 1.519.799 13.348.057
3.356.503 3.216.648 1.678.251 13.013.008
4589526 4.398.296 2.294.763 17.531.129|
3.369.509 3.229.112 1.684.754  14.671.383
184.511.956

Incasso
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tiva) a compensare l'agente del lavoro
svolto, considerato il risparmio che ['a-
zienda consegue per non curare diretta-
mente le procedure dei solleciti, scaden-
zario, diffide, incasso dei crediti, che, a
volte, per 'esiguita del valore conviene
abbandonare, anziché sopportare ulterio-
ri spese per il procedimento di recupero.
Dalla Tabella 1 di raffronto ricavata attra-
verso la metodologia ABC, si evidenziano
i benefici conseguiti ed i costi che I'azien-
da sosterrebbe se volesse provvedere
direttamente all'incasso (Tabella 1 a pagi-
na precedente).

La procedura d’incasso tramite agente
consente all’azienda di operare un signifi-
cativo risparmio che le garantisce un
arricchimento in termini sia finanziari sia
di risparmi economici. In aderenza alle
ultime sentenze sia di merito che di legit-
timita, sia il risparmio economico che I'u-
tile conseguito dall’azienda preponente si
possono sintetizzare — cosi come eviden-
ziato nella Tabella 1 — attraverso il proces-
so di applicazione dell’Activity Based
Costing.

1l criterio di determinazione dei costi fon-
dato sulle attivita (Activity Based Costing)
¢ nel campo della contabilita dei costi la
metodologia innovativa che tende, per la
maggiore attendibilita delle informazioni
fornite, a sostituire le metodologie tradi-
zionali di rilevazione dei costi (direct
costing o full costing). LABC risponde in
modo pitt completo e preciso alle nuove
problematiche poste dalla crescente com-
plessita gestionale delle imprese.
Complessita che trova le sue cause in una
serie di fattori:

1) il progressivo ampliarsi dei fenomeni
di anticipazione di costi sostenuti a
fronte di potenziali benefici futuri. In
presenza di una forte asincronia tra i
momenti di manifestazione dei costi e
dei ricavi si pone il problema di gesti-
re e rendere espliciti, attraverso
appunto il suddetto sistema di misura-
zione economica, le connessioni tem-

porali tra decisioni di assetto struttura-
le e i risultati prodotti da tali decisioni

;

2) la crescente incidenza che assumono
nelle imprese le strutture erogatrici di
servizi non direttamente collegate alle
attivita di produzione e ai processi di
trasformazione. Infatti, i costi afferenti
le unita organizzative, definite come
strutture erogatrici di servizi, sono
riferibili in via solo indiretta ai prodot-
ti/servizi ottenuti (10);

3) l'importanza assunta dalla “differen-
ziazione” come vantaggio competitivo
(11) nella scelta del mix produttivo
delle imprese;

4) Tl'evoluzione tecnologica dei processi
produttivi.

Questi ed altri fenomeni hanno reso
necessaria la ricerca di una metodologia
di calcolo dei costi che evitasse le distor-
sioni provocate da una ripartizione sem-
plicistica dei costi indiretti e che fornisse
al management aziendale informazioni
utili ai fini del miglioramento della gestio-
ne. L’ABC é tutto questo.

L’ABC alloca i costi delle risorse indirette
e di supporto alle specifiche attivita che
utilizzano le risorse, agevolando in tal
modo una pil accurata imputazione dei
costi indiretti (12).

L’intero processo di applicazione della
metodologia ABC ruota intorno al concet-
to di attivitd e si puo cosi schematizzare.

a) individuazione delle attivita in relazio-
ne alle quali organizzare la rilevazio-
ne dei dati;

b) imputazione alle attivita cosi indivi-
duate dei costi indiretti relativi alle
varie risorse impiegate a livello di sin-
gola attivita;

¢) individuazione del determinante di
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costo o “cost driver” che per ciascuna
attivita spiega il livello di costo, I'en-
tita delle risorse impiegate;

d) imputazione dei costi delle attivita ai
singoli prodotti in base al loro fabbi-
sogno di attivita.

Le attivita sono dimensioni di analisi che
non trovano una corrispondenza esplicita
nel disegno organizzativo dell’impresa:
spesso sono il risultato della scomposizio-
ne dell’operato globale dei centri, anche
se possono pure situarsi a “cavallo” (o
“trasversalmente”) di piu centri (13). In
termini generali un’attivita si configura
come un insieme di operazioni elementa-
ri tecnicamente omogenee.

Una volta individuate, le attivita diventano
oggetto di imputazione dei costi indiretti
in quanto sono le attivita a richiedere I'im-
piego di risorse, ed in seguito i costi delle
singole attivita vengono imputati ai pro-
dotti in funzione del “consumo” di attivita
effettuato dai prodotti e/o servizi stessi. Il
costo complessivo attribuito alle singole
attivita (Activity Cost Pool) viene ripartito
tra i vari prodotti individuando, per ciascu-
na attivita, appropriati cost driver.

Il cost driver rappresenta un criterio di
attribuzione dei costi delle attivita ai pro-
dotti o — meglio — un’unita di misurazione
del fabbisogno di attivita che un certo
prodotto manifesta (14).

Dunque I’ABC focalizzando l'attenzione
sulla singola attivita consente di superare
le deficienze mostrate dai tradizionali
sistemi di contabilita analitica (direct
costing o full costing) ed in particolare:

— consente di usufruire basi di imputa-
zione dei costi indiretti il piu possibile
oggettive ottenendo in tal modo un
costo di prodotto piu attendibile;

— in secondo luogo l'individuazione
delle cause dei costi indiretti consente
al management aziendale di adottare

le azioni idonee ad ottimizzare |'effi-

cienza della gestione eliminando quei
prodotti o quella parte di costi comu-
ni che non contribuiscono a creare
valore per 'azienda ma piuttosto ne
sviliscono i risultati.

Infatti, al proprio interno I'azienda non ha
delle attivita che si possono differenziare
per non essere organizzativamente sepa-
rate oppure separabili, come ¢ usuale
ritrovare nei reparti della produzione.
Pertanto i costi inerenti a tali attivita non
sono di norma correlati ai volumi di pro-
duzione ma che corrispondono, invece,
ai fattori determinanti (drivers), solita-
mente collegati ad aspetti di complessita
organizzativa (n. di ordini da gestire, n. di
fornitori o clienti contattati o sollecitati
finanziariamente) (15).

Il driver viene individuato nel numero di
transazioni operate con i clienti, dato dal
rapporto tra costi di attivita e numero
totale di transazioni che deve essere mol-
tiplicato per il numero delle transazioni
riferibili allo specifico prodotto.

La metodologia ABC non studia i costi latu
sensu bensi le attivita che generano tali
costi, assorbono risorse, con l'attribuzione
di quei costi cosiddetti indiretti o generali
alle singole attivita svolte in funzione del
“consumo di attivita effettuato” dai prodot-
ti o come nel nostro caso dei servizi stessi
espletati dall’azienda che assorbono tale
attivita. Applicando il metodo ABC in
ragione dell'individuazione delle attivita in
rapporto alle quali organizzare la rilevazio-
ne dei dati necessari, e la relativa attribu-
zione dei costi, con l'individuazione del
“determinante” di costo, ovvero dei fattori
che per ciascuna attivita ne spiegano il
livello di costo riferiti all'unita prodotto, e
dove per prodotto s'intende ovviamente il
risultato da raggiungere, il servizio, il fine
da raggiungere (16).

Activity Based Management (ABM)

Sulla base di quanto finora detto € chiaro

Incasso

della proponente
tramite l'agente,
I'applicazione
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per determinare
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per
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che la determinazione dei costi attraverso
la metodologia ABC permette di ottenere
un costo di prodotto pit accurato grazie
all’individuazione delle relazioni causa-
effetto tra le attivita e i costi.

La determinazione di un costo di prodot-
to il piu possibile corretto costituisce la
base per il suo controllo da parte del
management. Infatti, molti esperti di con-
tabilita direzionale hanno riconosciuto
molte analogie tra lo schema della catena
del valore di Porter e ’ABC tant’e vero
che oggi si parla sempre piu spesso di
ABM (Activity Based Management) come
tecnica gestionale che permette di ridurre
al minimo le attivita che non aggiungono
valore e attribuire maggiori risorse all’atti-
vita che invece aggiungono valore.

L’ABC e I'’ABM seppur simili nella termi-
nologia sono diversi negli scopi che si
prefiggono.

L’ABM costituisce una scelta gestionale
innovativa pervenuta attraverso '’ABC, gia
peraltro applicata dalla meta degli anni
Ottanta. Non vi sono molti studi pubbli-
cati su applicazioni pratiche della nuova
metodologia (ABM), che studia e rileva le
attivita aziendali in modo da rendere otti-
male la configurazione dell’organizzazio-
ne aziendale.

L’ABM tende a far rilevare le relazioni di
causa ed effetto, attraverso ’ABC, tra le
attivita svolte nell’azienda e i costi per
effettuare tali attivitd, con la riduzione al
minimo di attivita che non aggiungono
valore, e con l'effetto di ridistribuire le
risorse cosi liberate per quelle attivita che
aggiungono valore e di conseguenza ten-
dono al miglior raggiungimento della
“missione aziendale”, in modo da creare
sistemi efficaci ed efficienti idonei a misu-
rare e a controllare gli impegni di spesa
in itinere.

L’ABM si ricollega a quella che ¢ la teoria
del valore di Porter (17), in base al quale
l'organizzazione aziendale si pone come
una sequenza di attivita che creano pro-
fitto o valore per i clienti attraverso la tra-

sformazione di determinati input in pro-

.......................................................................

dotti o servizi destinati al cliente, elimi-
nando o riducendo in tal caso quelle atti-
vita che non aggiungono valore al pro-
dotto o servizio, e potenziando, invece,
quelle che lo aggiungono.

L'applicazione da parte del management
dell’ABM, attraverso le fasi dell’ABC, per-
metterebbe allo stesso di operare scelte
oculate di organizzazione aziendale. E
nel caso qui esaminato permette di sce-
gliere se affidare all’esterno la cura degli
incassi dei crediti, e in tal caso proprio
all’agente che ha proposto gli affari,
oppure se accentrare tutto all’ufficio
amministrazione con i conseguenti costi
ad esso inerenti € i minori vantaggi
finanziari.

Fatte le premesse metodologiche di carat-
tere scientifico, acclarate ed espresse dai
vari centri di management e di studij
scientifici sia internazionali che italiani in
materia di consulenza aziendale, si passa
ad analizzare le singole voci della Tabella
1 a pag. 27, tenendo sempre presenti le
premesse surriferite per la loro determi-
nazione.

Costo del personale

Si basa sui carichi di lavoro che sono
espressi come numero di volte in cui
quelle attivita saranno effettuate. Si & con-
siderato, pertanto, un dipendente di
medio livello, impiegato di 3° livello (set-
tore metalmeccanico), che impiega 3,30
ore occorrenti per il recupero delle fattu-
re di ogni cliente contattato per i vari
anni. Il tempo considerato serve per svol-
gere tutte quelle operazioni di sollecito
ed inviti ai clienti ritardatari, impiegato
per: telefonate, archiviazione, fascicola-
zione, esame della situazione contabile,
riscontro e ricerca in archivio, ripresa
saldi, esame e riscontro estratti bancari,
imputazione per singola fattura, spunta e
riscontro invii di pagamento dei clienti,
delucidazioni e informazioni ai clienti sui
pagamenti effettuati e da effettuare, verifi-
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che e riunioni con dirigenti con potere
decisionale per esaminare e decidere le
soluzioni piu appropriate per i clienti pia
riottosi nei pagamenti o per quegli impor-
ti minimi ancora da recuperare, fascicola-
zione ed invio della pratica di recupero
all'ufficio legale, moltiplicata per il nume-
ro dei recuperi e per il costo del persona-
le cosi determinato.

Dette 3,30 ore sono comprensive anche
del tempo sottratto (pari alla meta di
quello impiegato per le procedure d’in-
casso) per svolgere la normale attivita
lavorativa, e pertanto le ore perse o devo-
no essere recuperate nelle ore di straordi-
nario o devono essere svolte da un altro
dipendente dedito ad altre mansioni.

Nel nostro caso si sono considerati degli
incassi operati dall’agente in numero
abbastanza limitato per transazioni, ma &
intuitivo che il costo sarebbe stato note-
volmente superiore quando ci troviamo
di fronte a degli incassi di basso valore
per cliente, a volte anche per poche deci-
ne di migliaia di lire, e cid soprattutto nel
settore alimentare.

Il costo orario tiene conto sia dei costi
diretti sia dei costi indiretti quali: i costi
previdenziali e gli altri costi che comun-
que sopporta 'azienda.

Per i singoli anni il costo medio pondera-
to per il 3° livello, settore metalmeccani-
o, € stato pari a:

1998/08 Lit. 30.037,25; 1997 Lit.
30.437,86; 1996 Lit. 29.280,75; 1995 Lit.
28.311,47; 1994 Lit. 26.734,50; 1993 Lit.
26.109,83; 7992 Lit. 25.056,34: 71991 Lit.
23.867,70; 1990 Lit. 21.509,62; 7989 Lit.
20.056,54.

Costi di gestione

I costi di gestione riguardano: i costi fissi,
semi-variabili e variabili con un’imputa-
zione per singolo dipendente per il recu-
pero dei crediti. 1l tipo di individuazione
dei costi si riferisce alla metodologia ABC

--------------------- D T T P T )

(Activity Based Costing) applicata all’atti-
vita di lavoro di ufficio amministrativo,
che aggrega la totalita dei costi in via pre-
liminare non rispetto ai centri di costo
stesso, ma facendo riferimento alle attivita
svolte dalle diverse aree funzionali. I costi
cosi aggregati (activity pool) sono quindi
imputati ai prodotti o servizi in base ad
opportuni parametri — i fattori determi-
nanti il livello di costo delle singole atti-
vita (cost driver) — scelti in modo da evi-
denziare le ragioni di fluttuazione dei
costi compresi nell’aggregato preso a rife-
rimento. Il concetto di attivita risulta parti-
colarmente utile per impostare I'imputa-
zione dei costi relativi alle strutture indi-
rette. In particolare, & proprio con riguar-
do alle modalita di imputazione dei costi
indiretti collegati alle strutture non indu-
striali che I'applicazione dell’ABC si rivela
maggiormente proficua.

I costi fissi rappresentano i costi d’im-
pianto e di struttura che incidono per sin-
golo recupero-cliente, i costi semi-varia-
bili rappresentano i costi di manutenzio-
ne degli impianti fissi, quelli di manuten-
zione e ammodernamento della macchi-
ne d'ufficio e relativa gestione, i costi di
cancelleria, energia motrice e telefonici, e
quest’ultimi, in media, incidono per ogni
singolo recupero, considerando il costo
degli scatti effettuati nelle ore di punta
con una media per telefonata di 3-8
minuti. Tutti gli elementi sopra considera-
ti incidono mediamente dello 0,58%-
0,89% sul recupero del monte crediti
esposto dall’azienda.

Per tale fattispecie si € considerata la per-
centuale piu bassa dello 0,58%.

Remunerazione somme incassate

Rappresenta la remunerazione del capita-
le che l'azienda consegue incassando, tra-
mite agente, gli importi dovutogli, media-
mente 50-60 giorni prima del periodo che
sarebbe occorso alla stessa se avesse

curato direttamente gli incassi.
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La parametrizzazione considera solo un
tasso per una remunerazione attiva del
capitale investito e non, come il piu delle
volte succede, il vantaggio per gli oneri
finanziari passivi risparmiati per il piu
celere incasso delle somme ricevute tra-
mite I'agente. Infatti, un autorevole ente
mondiale di gestione del credito, la
National Association of Credit Mana-
gement USA, con precisi sistemi attenta-
mente preordinati che prevedono delle
sopravvenienze passive causate dai cattivi
pagatori e dalle perdite sui crediti, ha ela-
borato delle statistiche che valgono per
qualsiasi azienda, grande o piccola che
sia, e ha dimostrato, senza ombra di dub-
bio, che la lunghezza del periodo inter-
corrente fra la fatturazione e I'incasso
produce un effetto di tale genere: 100 Lire
di credito si riducono a 67 con soli 6 mesi
di ritardo nel pagamento, per ridursi a 47
alla fine dell’anno, ed arrivare, nel giro di
5 anni, ad un valore effettivo di 4 Lire,
totalmente insignificante che nessuno se
ne occupera piu. Infatti, la preoccupazio-
ne del proprio cash flow viene appesanti-
ta dai cattivi pagatori, che puod diventare
un grave problema per I'azienda.
Possono insorgere i cosiddetti costi di
opportunitd (perdite di vendite, ovvero di
opportunita ed occasioni favorevoli) a
causa delle preoccupazioni che vi sono
per il mancato incasso. Il denaro impe-
gnato per il finanziamento della clientela
€ considerato un prestito senza interessi.
Si € considerato, con una media pondera-
ta, un tasso di remunerazione attivo del
capitale del 5,75%, e un anticipo per gli
incassi attraverso I'opera dell’agente con
50-60 giorni di recupero prima, anziché
se avesse agito, nella piu rosea delle pre-
visioni, I'azienda preponente. Tenendo
presente, che in anni di notevole svaluta-
zione, i capitali investiti in B.O.T. rende-
vano il 16%-18,75% annuo, mentre per il
nostro rapporto si € considerato il vantag-
gio opportunita offerto all’azienda ottenu-
to, mediamente, con un anticipo del ter-
mine indicato ad un tasso notevolmente

inferiore considerando gli abituali tassi
attivi per le valutazioni aziendali.

Ancora piu favorevole si presenta il tasso
del 5,75%, in relazione ai costi ed ai bene-
fici ottenuti dall'azienda, maggiormente
perché non ¢é stato considerato il rispar-
mio di interessi passivi sul capitale da atti-
vo circolante da ricevere, che negli anni
1989-1998 ha visto delle punte di oneri
per interessi passivi che hanno sfiorato
come TUS, e quindi come notoriamente &
risaputo di 1,5%-2,5% inferiore al tasso di
Prime rate reale bancario praticato ai
migliori clienti. Il paragone lo si puo age-
volmente fare, e senz’altro pit vantaggio-
so per l'azienda, sul TUS (unici dati uffi-
ciali e certi). Partendo dal 13,50% per arri-
vare ad un tasso attuale del 7,5%-8%, e
ancora piu vantaggioso per l'azienda é il
parametro eseguito sul tasso attivo di
remunerazione dei capitali investiti, che
s’intuisce pacificamente come tale valore
(5,75%) rappresenti un valore estrema-
mente vantaggioso per la preponente,
anziché calcolarlo come agevolmente &
possibile per i singoli periodi, rapportato
in risparmio reale che avrebbe consegui-
to l'azienda, non pagando per il periodo
considerato, gli oneri finanziari passivi
con il tasso di riferimento notevolmente
piu elevato di quello considerato.

Somme perse
- insolvenza irrecuperabile

La Small Business Administration, il noto
ente federale statunitense, ha calcolato
che l'incapacita di recuperare le somme
in arretrato viene al secondo posto fra le
cause di fallimento delle aziende. Per-
tanto, in tale colonna si sono considerate
anche le somme di esiguo importo che
I'agente incassa. Mentre se l'azienda pre-
ponente avesse voluto provvedere al
recupero, (e risulta pacifico) sarebbe
stato antieconomico anche il semplice
sollecito inviato per posta o la telefonata,
come costi diretti aggiunti, ed i costi di
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gestione e del personale che avrebbe
dovuto sopportare per recuperi anche
d’insignificante valore. Costi che sarebbe-
ro divenuti stratosferici se la preponente
avesse azionato il credito, attraverso una
procedura di recupero crediti, affidata a
due legali, I'avvocato di residenza della
preponente e il domiciliatario nel luogo
di residenza del debitore.

Nel parametrare 'onere richiesto per I'in-
casso effettuato per conto della prepo-
nente ed i vantaggi che la stessa ha con-
seguito, per I'incasso da parte dell’agente,
si sono considerati i valori pitu bassi e piu
favorevoli all’azienda. Perché se — al con-
trario — si volesse procedere ad un attento
ed esaustivo conteggio degli oneri che
avrebbe dovuto sopportare negli anni I'a-
zienda, i valori risulterebbero pacifica-
mente superiori di gran lunga a quelli cal-
colati attraverso una media ponderata e
con valori minimi di perdite. Infatti, nella
determinazione dei costi-benefici si e
considerata un’impresa che gode di una
situazione finanziaria solida, che non
faccia ricorso al credito bancario, che
non si verifichino rilevanti perdite sui
crediti e che recuperi il 99,50% del credi-
to esposto.

E va ulteriormente considerato che se I'a-
zienda preponente € una societa di capi-
tali, una S.p.A. o S.r.l., & soggetta alle
norme sul bilancio introdotte dal D.L.
9/4/91 n. 127 in vigore gia dall’esercizio
1993. In considerazione che l'art. 2423
Cod. Civ. cosi novellato, al comma 2 pre-
scrive la chiarezza — “Il bilancio deve
essere redatto con chiarezza e deve rap-
presentare in modo veritiero e corretto la
situazione patrimoniale e finanziaria della
societa” — con il successivo art. 2423-bis,
che impone la prudenza nella valutazione
delle voci, la stessa € obbligata per quei
crediti, anche di modesto importo — inve-
ce recuperati dall’agente — di portarli a
perdite del bilancio nel rispetto di tali
principi.

In considerazione, anche, che l'art. 66,
comma 3 T.U.LR./86 stabilisce che posso-

no essere portati in perdita i crediti se
risultano da elementi certi e precisi, e in
ogni caso, per le perdite su crediti, se il
debitore ¢ assoggettato a procedure con-
corsuali, dalla data della sentenza dichia-
rativa del fallimento o del provvedimento
che ordina la liquidazione coatta ammini-
strativa o concordato preventivo cosi
come stabilito dall’art. 11 del D.P.R. n.
42/88. Pertanto I'azienda potra detrarsi i
crediti divenuti inesigibili: solo quando si
verifichino le procedure concorsuali indi-
cate in precedenza, oppure quando risul-
tino da elementi certi, quali il recupero
legale anche per quei crediti di modesto
importo sopportandone le relative spese
ed oneri accessori sopra riportati o con la
cessione pro-soluto dei crediti stessi, che
attualmente é effettuata solo da societa,
debitamente autorizzate D.L. 1/9/93 n.
385, che corrispondono il 5 per mille a
milione dei crediti cosi ceduti, se vuole
poterli detrarre dall’attivo del bilancio e
rispettare in tal modo la veridicita dello
stesso, procedure divenute obbligatorie
per le societa che redigono il bilancio in
base alla normativa CEE. Tali operazioni
sono l'unica forma sicura per poterli
detrarre dal bilancio come perdite defini-
tive, cosi come sancito dall’art. 66,
comma 3 del D.P.R. 917/86. La certezza
della perdita del credito in questione e
necessaria perché lo stesso non possa far
piu parte del bilancio nelle poste attive,
ed il fisco non possa avere né da eccepire
né da contestare, che non si basi su valu-
tazioni soggettive di perdita del credito,
cosi come dallo stesso ribadito nella riso-
luzione Ministeriale n. 9/124 del 6/8/76.

In definitiva, operando l'agente all’incas-
so anche di quei crediti di modesto valo-
re, che ritroviamo addirittura per poche
migliaia di lire, I'azienda preponente con-
segue un evidente vantaggio sia in termi-
ni di spese sia di benefici e contribuisce
al rispetto delle norme di redazione sui
bilanci delle societa di capitali previsto
ora dal D.L. richiamato che ha modificato
sensibilmente le norme del Codice Civile
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inerenti il bilancio societario.

Spese ed oneri subiti dall’agente
per il recupero dei crediti

L’agente per poter espletare 'azione di
recupero dei crediti non solo sottrae
tempo all’attivita produttiva, ma sopporta
dei costi in proprio, quali i costi per tra-
sposto auto per procedere all’incasso,
spesso fuori provincia ed in zone lontane
dalla sua residenza. Va tenuto conto che
svariate volte I’agente non incassa al
primo passaggio o al primo appunta-
mento con il cliente, che rinvia il paga-
mento con le piu disparate, fantasiose o
reali scuse, in altre parole non si fa tro-
vare, costringendo I’agente a ritornare
svariate volte dallo stesso cliente per
poter incassare.

I costi di diretta imputazione sopportati
effettivamente comprendono i costi di
manutenzione e rinnovo auto, spese di
custodia e rimessaggio auto, che possono
essere riassunti in base al costo per 5.000
km annui percorsi per il recupero dei cre-
diti nell’ambito della zona affidata all’a-
gente (18) in base al costo elaborato
dall’ACI con riferimento all’auto dell’a-
gente (per esempio un’auto a benzina di
fabbricazione italiana di cilindrata 2.000
comporta i costi evidenziati in Tabella 2).

Oltre ai costi d'ufficio per contatti prece-
dentemente assunti con i clienti, quali
telefonate in ore di punta, cancelleria,
energia motrice, oneri di gestione fax e
spese postali per 'invio delle distinte
d’incasso, vanno aggiunti il tempo e il
costo che l'agente impiega per recarsi in
banca e per tramutare in assegni circolari
il contante anche di esiguo importo otte-
nuto in pagamento per poterlo inviare
all’azienda, le spese di assicurate e di rac-
comandate per spedire gli assegni ricevu-
ti, le spese di trasmissione fax all’azienda
dei pagamenti ottenuti. Infine, va consi-
derato il rischio, con suo esclusivo adde-
bito, nel caso si perdano gli assegni e/o il
contante o gli siano rubati.

Per le osservazioni sopra svolte si ribadi-
sce che la percentuale indicata se non
pienamente satisfattiva analizzando tecni-
camente e analiticamente l'azione d’in-
casso operata dall’agente, sia almeno sati-
sfattiva per l'azione e lavoro svolto, in
base sia ai risultati che 'azienda prepo-
nente ottiene — vantaggi e risparmi di
costi —, sia per i costi che l'agente effetti-
vamente sopporta per provvedere agli
incassi.

Poste a confronto le Tabelle 2 e 3 si avra
un valore, in senso assoluto, maggiore
rispetto a quanto previsto in misura per-

Tabella 2

Costi chilometrici sopportati dall’agente per Pincasso crediti della preponente

Autovettura di cilindrata 2000 di produzione Italiana
Importo a marzo 1998 calcolato dall'ACI per 5.000 km annui 8.107.400
Costo per km 1621,48
Opportunamente svalutati gli importi per i vari anni si ha un costo di recupero annuale per gestione auto
gen-97 Ind. svalut. Costo sopp.
ago-98 8.107.400 0 5.404.933 In mesi 8/12
1997 8.107.400 1,0189 7.957.012
1996 8.107.400 1,0366 7.821.146
1995 8.107.400 1,077 7.527.762
1994 8.107.400 1,1347 7.144.972
1993 8.107.400 1,1793 6.874.756
1992 8.107.400 1,2289 6.597.282
1991 8.107.400 1,2953 6.259.091
1990 8.107.400 1,3783 0.862.174
1989 8.107.400 1,4824 5.469.104




Incasso

dei crediti
Tabella 3 della proponente
Risparmio dell’azienda e benefici ottenuti dalla stessa e costi sopportati dall’agente F‘aml.ite 1'*.1981“8,
Costo aziendale Costo auto agente Valut. compl. Perc. Rich. 5% r::t';l:::;:;;a
14.182.642 5.404.933 19.587.575 18.582.475 dell'Activity
22.261.805 7.957.012 30.218.818 29.027.526 Based Costing
17.928.673 7.821.146 25.749.819 24.792.500 (ABC)
20.129.450 7.527.762 27.657.212 27.236.582 per determinare
18.028.699 7.144.972 25.173.671 22.204.722 il compenso
33.417.110 6.874.756 40.291.866 48.079.279 che gli spetta.
13.348.057 6.597.282 19.945.339 15.197.991 Activity Based
13.013.008 6.259.091 19.272.099 16.782.513 Management
17.531.129 5.882.174 23.413.303 22.947.630 (ABM): spunti
14.671.383 5.469.104 20.140.487 16.847.543 per una prima
184.511.956 66.938.233 251.450.189 241.698.760 applicazione
per

centuale (5%) per 'agente, e cid & indice
del fatto che la stessa percentuale rispon-
de sia ai costi per il recupero direttamen-
te compiuto dall’azienda preponente, con
un suo indebito arricchimento conside-
rando anche i benefici che consegue I'a-
zienda per il piu rapido incasso dei crediti
operato dall’agente, e sia per i costi soste-
nuti dall’agente, non considerando il

mancato guadagno che l'agente subisce-

non svolgendo la normale attivita di pro-
cacciamento di affari preoccupandosi
invece degli incassi.

Le Tabelle 2 (a pagina precedente) e 3
pongono in raffronto i due parametri,
rispetto alla percentuale del 5% come
provvigione da riconoscere all’agente
sugli incassi operati e i costi e benefici
che l'azienda consegue svolgendo tale
attivita con i propri dipendenti dell’ufficio

una realta numerica effettuale a cio che a
volte si richiede come remunerazione
provvigionale da parte dello stesso agen-
te per I'“attivita”
conto della preponente. Ed & proprio in

relazione all’“attivita” svolta che discende

svolta d’incasso per

I'applicazione della metodologia innova-
tiva dell’ABC, che pone in relazione il
concetto di attivita per ottenere la misura-
zione in termini monetari del consumo di
risorse per poter espletare tale servizio e
quindi per poter operare, attraverso
I’ABM, delle scelte di gestione.

Applicazione pratica che si ritiene possa
essere estesa anche ad altre situazioni in
cui possono essere parcellizzate ed indi-
viduate attivita di impresa che nel loro
complesso generano costi. Costi che pos-
sono anche fungere da piano di “budget
dei costi” per la previsione e per il con-

amministrazione. trollo della performance aziendale degli
obiettivi che il management si & prefissato
di raggiungere, usufruendo in tal caso
Conclusioni del’ABM.

Nella determinazione della percentuale di
remunerazione per gli incassi operati dal-
I'agente risultano importanti I'effettiva
attivita svolta ed il numero dei recuperi
operati dallo stesso, in quanto é cid che
incide maggiormente sul costo che I'a-
zienda avrebbe dovuto sostenere e i rela-
tivi benefici in termini finanziari che la
stessa consegue.

Per tale motivo ¢’'é sembrato utile applica-
re concretamente quanto dalla metodolo-
gia ABC ¢ previsto, in modo da rendere

Le metodologie dell’ABC per la determi-
nazione dei costi, con I'innovazione delle
scelte operate attraverso ’ABM, si ritiene
che possano essere considerate come
strumenti di controllo di gestione, utili
alla direzione aziendale, non solo per esi-
genze informative allo stesso manage-
ment ma anche per monitorare quelle
attivita — svolte in maniera proficua o
meno — che in un’azienda dove vi é solo
una contabilitd per centri di costo non si
riesce ad esprimere con esattezza e preci-
sione rispetto alla determinazione atomi-

il management
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stica e vettoriale per singolo prodotto, o
come nel caso di specie per singolo servi-
zio o attivita di servizio rispetto alla tota-
lita delle attivita svolte da un singolo
reparto organizzativo di un’azienda.
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