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azieîda che produce dei pro-
do t t i  (serv iz i ) ,  o t tenut i  me-
diante ia rielaborazione (pro-

cesso) di un cefio numero di
fattori produttivi (acquisiti dai
fornitori).
I  costi  più visibi l i  sono pro-
prio i costi dei fattori produtti-
vi (o costi elementari) che so-
no, ad esempio, i costi del la-
io ro .  deg l ì  acqu is t ì .  deg l i  am-
mortamenti, ecc. Per una giu-
sta valutazione dei costi è ne-
cessario tuttavia passare daÌ
costo dei fattori produttivi a1
costo di produzione inteso co-
me f insieme dei costi elemen-
tari  r i fer i t i  a un certo ogget-
tolservizio.
La prima fase di questo Pro-
cesso consiste ne11a mappatu-
ra dei costi  dei processi pro-
duttivi (ricerca delle fonti, ela-
borazione del servizio/prodot-
to, presentazione, ecc.), la se-
conda fase  cons is te  invece
nella determinazione del costo
del servizio/prodotto (o in al-
temativa del costo per cliente)
che può essere calcolato co-
me costo pleno o come costo
parziale attraverso I'adeguata
attribuzione dei costi elemen-
tari  ai singol i  prodott i /servizi
forniti.
Ta le  p rocesso d i  ana l i s i  de i
costi è fondamentale per rag-
giungere determinati scopi di
gestione o di conoscenza. In-
nanzitutto è necessario cono-
scere i costi per decidere il di-
mensionamento del centro, i
possibili metodi alternativi di
funzionamento dl esso e so-
prattutto per definire iI prezzo
di trasferimento del prodotto/
servizio. I  costi  sono inoltre
fondamentali per il controllo
della gestione, ad esempio per
definire il budget e verificare
il rapporto tra obiettivl e risul-
taí.

A seguito de1l 'anal isi  si  per-
verrà a1la formulazione di de-
clsioni correnti per la gestione
valutando la convenienza di
tali decisioni secondo criteri di
economic i tà  che servono a
scegliere tra le varie alternati-
ve possibili ttilizzando Ie ca-
pacltà produttive date. Il con-
fronto tra le possibili alternati-
ve si realizzerà mediante una
valutazione comparata di costi
e ricavi.
l l  meccanismo tradizionale Per
i1 controllo della gestione eco-
nomica dei centri di servizi è
quello de1 budget dei costi di
struttura in cui 1a responsabi-

lità che viene attribuita al cen-
tro è quel la di -centrt-r di spe-
sa" e in cui la fase cruciale di
gestione è quella del1'assegna-
zione de11e risorse.
Con questo t ipo di gestione : i
v a l u t a  i l  r i s p e t t o  d e l  b u d g e t
c h (  t u t l a v i a  è  u n a  m i s u r a  i n -
soddisfacente dell'efficienza e
de l l 'e f f i cac ia  de l  s is tema;  i l
meccanismo tradizionale inol-
trc luo al jmentare un progres-
sivo deterioramento del bud-
geting. Ciò comporta la neces-
sità di formulare nuove pro-
pos te  per  per lod ic i  cambia-
menti. Pertanto sono statl stu-
diati sistemi alternativi di con-

"ilffi La gestione economica
#ffi ai u-n centro di informazione
#i$$

I I 2 maggio scorso si è
I svolto a Milano il x Work-
I shop Gdif, Rbm che ha af-

frontato i dlversi aspetti della
questione economica dei costi
dei centri di documentazione.
Perché parlare di costi? Rite-
niamo che in un momento co-
me quello attuale la r isPosta
sia chiara a tutti. Anche Ia no-
stra Associazione, su richiesta
espliclta di molti socl ha rite-
nuto necessarlo dedicare un
incontro al la discussione di
questo argomento. 11 compito
di inquadrare didatticamente il
problema è stato aff idato a
Giorgio Brunett i ,  professore
ordinario presso 1'Università
Bocconi di Milano, che con il
suo intervento ha fissato alcu-
ni punti fondamentali per pro-
cedere ad un'analisi dei costi
di un centro di servizi.
Un centro di documentazione,
come qualsiasi altro centro di
serv iz i ,  è  un 'un i tà  operante
entro un sistema impresa. sia
essa di tlpo profit (aztenda) o
non-profit (settore pubblico):
un'azienda ha infatt i  dei r icavi
p robab i l i  e  con ess i  deve mi -
surars i ,  ment re  ne1 se t to re
pubblico i  conti  vanno fatt i
con riferimento a1le assegna-
zioni ottenute (vincolo di bi-
lancio). In considerazione di
ciò, i1 costo è uno degli  ele-
menti che possono giustificare
o  meno la  p resenza d i  un
centro di seruizi in una orga-
nizzazione e i1 responsabile di
tale centro deve sempre tener
conto, oltre che della qualità
dei servizi prodotti, anche de1
relat ivo costo, soprattutto ln
una situazione di scarsità di ri-
sorse economiche.
Come poss iamo ana l izzare  i
costi? In realtà i l  centro servizi
può essere visto come un'uni-
tà economica cioè una piccola
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trol lo dei costi .  A t i tolo c1i e-
sempio il relatore ha cítato ed
i l l u s t r a l o  l e  I i n e e  p r i n c i p a ì i
de l lo  Zbb tZero  base budger -
ing), del l 'Ova (Overhead va-
lue analysis) e dell'Abc (Acti-
vity based costing). Dopo l'in-
tervento di tsrunetti il lv-ork-
shop è proseguito con 1a pre-
sentazione di alcuni casi reali
esemplificativi di una gestione
clei costi.
I l  p r imo re la to re ,  Va len t ina
Comba della Biblioteca centra-
Iizzata della Facoltà di medí-
c ina  de l l  Un ivers r tà  d i  Tor ino ,
ha parlato di "Bilancio e ven-
dita di servizi in una bibliote-

ca universitaria". La legge 380
del 1980 ha consentíto al le u-
niversità di fornire serwizi agli
utenti esterni e quindi di rea,
lizzare proîitti. Nel 1984, i ta-
gli sui finanziamenti da parte
del Ministero hanno spinto a1-
cune Lrn ivers i là  a  po tenz ia re  i
servizi agli esterni, allo scopo
di procurarsi risorse. Tra que-
ste la tsibl ioteca central izzafa
d i  med ic ina  d i  Tor ino  che
vende servizi  dal 1984 e per-
tan to  ha  una lunga esper ienza
in materia di calcolo e verifica
dei costì reali, costi che sono
stati vaÌutati allo scopo di ela-
borare i prezzi dei seruizr re-
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stando nel termini di legge. La
miss ione pr imar ia  de l l  un iver -
sità resta quella di privilegiare
gl i  utenti  interni e una del le
vie percorribili per raggiunge-
re taÌe obiett ivo consiste nel
cercare di avere più fondi a
disposizione, cosa attuabile ol-
t r e  c h e  c o n  l a  s o t t o s c r i z i o n e
d i  convenz ion i  e  la  par tec ipa-
zione a progett i  local i  e del-
I 'Unione europea, anche con
la vendita dei servizi purché la
definizione del prezzo di ven-
dita sia fatta coîrettamente do-
po una accufa ta  ana l i s i  de i
costi  real i  dei servizi  fornit i .
Di grande attualità e rilevanza
è il riferimento introdotto da1-
la  re la t r i ce  su l l ' impor tanza
dell'awento del1e reti alf inter-
no  de l la  rea l tà  un i re rs i ta r ia  i -
taliana. È chiaro che con que-
st i  strumenti cambiano molt i
dei fattori da considerare nella
gestione economica, cambianO
cefiamente i costi, ma cambia-
no anche i servizl che si pos-
sono fornire e soprattutto le
possibilità per la loro ridistri-
buzione.
È poi intewenuto Michele Ga-
lante di Pharmacia che ha i11u-
s t ra to  la  ges t ione economica
del proprio centro di docu-
mentazione alf interno dr una
s l n r l t u r a  i n  c r r i  I e  f u n z i o n i  o -
perative cedono i propri costi
ai progetti in corso, mentre le
funz ion i  d i  ser r i z io  cedono i
propri costi  al le funzionr u-
tenti. In questa situazione per-
ciò il totale dei costi diretti e
i n d i r e t t i  s o s t e n u t i  d a l l e  v a r i e
funzioni deve essere bilancra-

to dal totale degli addebiti ce-
duti  agl i  utenti ,  senza che le
funz ion i  abb iano pro f i t t i  o
perdite. il relatore ha illustrato
come vengono calcolati i costi
del le varie att ivi tà de1 centro
d i  documentaz ione e  come
essi vengono ripartiti sugli u-
t e n t i .  l l  c a l c o l o  d e l  b u d g e r
passa a t t îaverso  t re  fas i .  La
prima è la stima del costo dei
diversi prodotti/servizi forniti
ed effettuati mediante I'analisi
del1e att ivi tà del personale e
la distribuzione, sulla base di
ques ta ,  de i  cos t i  de l  lavoro ,
Ì'analisi e la distribuzione dei
costi diversi e l'analisi e 1a di-
str ibuzione dei costi  r icevuti
dalle altre funzioni. La secon-
da fase consiste nella determr-
n a z i o n e  d e g l i  u i e n t i  d i  o g n i
prodotto/servizio e nella stima
de1 loro ut i l izzo. La ferza ed
ultima fase consiste nella de-
terminazione dei costi  da ce-
dere in quota parte agli utenti
in base a quanto emerso dalle
due fasi precedenti ,  secondo
un criterio proporzionale.
Ha chiuso i l  workshop Silvio
Henin di Roche che ha sottoli-
neato la necessità del la coe-
renza del la gesrione economj-
ca del centro di documenta-
zione con quella più generale
de l l 'en te  d i  appar tenenza e
q u l n d i  d i  t u t t i  g l i  a l r r i  s e n  i z i
i n t e r n i .  H a  t r a c c i a t o  p o i  u n a
b r e v c  s t o r i a  d e ì l  c v o l u z i o n e
de11a pol i t ica di gestione dei
cos t i  a l l ' i n te rno  de l la  sua a-
z ienda in  cu i  s i  è  passat i  da
una situazione di lndifferenza
ai costi d^ p^fte dei servi-
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zi, alla loro valutazione e in
seguito al la loro r idistr ibuzio-
ne. 11 sistema attualmente
adottato, improntaio al prag'
matismo, è di tipo "ibrido": al-
cuni costi vengono riattribuiti
all'utente, altri no. Inoltre, di
quelli riattribuiti alcuni sono
valutati in modo preciso, altri
in modo fodettario. Viene riat-
tribuita 1a totalità dei costi dei
servizi interdivisionali, mentre
dei costi dei servizi resi alf in-
terno della divisione vengono
riattribuiti solo quelli a basso
valore aggiunto. Una scelta di
tale tipo deriva da un'analisi
di vantaggi e svantaggi dei
possibi l i  metodi di at ir ibuzio-
ne dei costi: il budget zero, la
r ipart izione totale dei costi
contrattata preventivamente
(in fase di budget) con I'uten-
te, \a ripartizrone parziale che

carica sul l 'utente i  sol i  costi
diretti di acquisto del bene. In
conclusione, indipendente-
mente dal la decisione di r ica-
ricare i costi del servizio, se-
condo il relatore, è comunque
importante abituarsl a valutare
e  prevedere  con prec is ione
tutte le voci di costo inerenti
ai prodott i  e servizi  offert i .

Questo permetterà di prende-
re decisioni oculate sulle atti-
vità svolte, sui fomitori e i be-
ni da acquistare, sulle risorse
umane da impegnare. L acqui-
sizione di una maggiore sensi-
bilità alle scelte economiche e
la valorizzazione in termini
anche monetari  dei prodot-
ti/ serv izi forniti certamente
conferisce ai responsabili del
servizio una dimensione real-
mente manageriale.

Mariateresa Pesenti


