
L’analisi dei costi nei servizi pubblici: il caso del trattamento  
dei re!ui civili e industriali
The cost analysis for public local services: a case study of a public water treatment organization

Antonella Cugini
Università della Valle D’Aosta – Dipartimento di Scienze Economiche e Politiche
Silvia Pilonato*
Università di Bergamo – Dipartimento di Scienze Aziendali 

DOI: 10.30448/AP.2025.3.03

Sommario: 1. Introduzione – 2. I sistemi di misurazione dei costi per i servizi di depurazione acque – 3. Applicazione 
del sistema ABC ad un caso aziendale: il Consorzio Industriale e Provinciale di Sassari (CIPSS) – 4. Impatti dell’appli-
cazione del sistema ABC – 5. Conclusioni

L’articolo approfondisce le caratteristiche speci!che dei sistemi di contabilità dei costi nelle 
organizzazioni pubbliche che forniscono servizi ambientali. Queste organizzazioni gestiscono 
molte complessità: questioni ambientali, ingenti immobilizzazioni, elevata specializzazione dei 
servizi e rapporti con clienti pubblici e privati. Per identi!care i costi dei servizi erogati, lo studio 
analizza il caso di un impianto pubblico di trattamento delle acque re"ue. I risultati suggeriscono 
che uno speci!co costo basato sulle attività stima accuratamente i costi dei processi e dei servizi 
interni, favorisce il risparmio sui costi, migliora l’ef!cacia dei processi e l’accountability esterna, 
mantenendo elevata la qualità di output.

The paper investigates speci!c features of cost accounting systems in public organizations that 
provide environmental services. Those organizations manage many complexities: environmental 
issues, considerable !xed assets, high services specialization, and relationships with private and 
public customers. The paper uses an interventionist case study at a public wastewater treatment 
plant to identify appropriate service costs. Results suggest that a speci!c activity-based costing 
accurately estimates costs of internal processes and services, fosters cost savings, improves 
process effectiveness, and supports accountability towards public authorities while retaining a 
satisfactory output quality.

L’article approfondit les caractéristiques spéci!ques des systèmes de comptabilité des coûts dans 
les organisations publiques fournissant des services environnementaux. Ces organisations gèrent 
de nombreuses complexités : questions environnementales, immobilisations importantes, haute 
spécialisation des services et relations avec des clients publics et privés. Pour identi!er les coûts 
des services fournis, l’étude analyse le cas d’une installation publique de traitement des eaux 
usées. Les résultats suggèrent qu’un système de coûts basé sur les activités estime précisément les 
coûts des processus et des services internes, favorise les économies de coûts, améliore l’ef!cacité 
des processus et la responsabilité externe, tout en maintenant une haute qualité de production.
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1. Introduzione
A partire dagli anni Novanta, come noto, in Italia si sono sviluppati 

ampi dibattiti e iniziative legislative "nalizzate a modi"care i sistemi con-
tabili ed informativi delle amministrazioni pubbliche. Il dibattito, che si è 
inizialmente focalizzato sui limiti della contabilità "nanziaria e sui bene-
"ci della contabilità economico-patrimoniale (Guthrie, 1998; Anessi Pes-
sina, 2000; Der Hoek, 2005; Anessi Pessina et al., 2007; Lapley et al. 
2009; Hyddman et al. 2011) si è poi spostato sulla necessità di identi"-
care metodi e strumenti per rappresentare la performance non "nanziaria, 
supportare la trasparenza e l’accountability nonché tenere sotto controllo 
la spesa pubblica e perseguire l’ottimizzazione dell’uso delle risorse pub-
bliche (Lapsley e Wright, 2004; Arnaboldi et al. 2015; Hong 2016; Bor-
gonovi et al. 2017; Cepiku et al. 2017; Labrador e Olmo 2019, Anes-
si Pessina et al. 2021). Ad eccezione del comparto sanitario, meno nu-
merosi sono gli studi che hanno approfondito le speci"cità dei sistemi di 
cost accounting nelle organizzazioni pubbliche. Alcuni esempi sono i la-
vori che evidenziano come le informazioni sui costi non solo supportino 
i processi decisionali (Van Helden et al. 2023) ma siano anche cruciali 
per la gestione delle relazioni tra organizzazioni pubbliche e tra autori-
tà pubbliche e fornitori di servizi (Campanale et al. 2023; Cugini et al. 
2013; Hong 2016; Orelli et al. 2005; Perez-Lopez et al. 2021).

Questo articolo vuole contribuire a tenere viva l’attenzione sulle spe-
ci"cità dei sistemi di contabilità analitica nelle organizzazioni pubbliche 
e nelle "nalità informative che essi possono contribuire a raggiungere.

In particolare, si concentra sul settore della gestione dei ri"uti che ha 
assunto un ruolo fondamentale non solo nel garantire la salute pubblica e 
la tutela dell’ambiente (Leoci 2017, Italia 2010), ma anche nel dibattito 
sull’uso delle risorse pubbliche, recupero energetico e sostenibilità dell’in-
dustria (Mikulcic et al. 2020; Tsai et al. 2012). Tra le varie tipologie di ri-
"uti, quelli re!ui occupano uno spazio di interesse speci"co. Infatti, l’au-
mento del consumo di acqua da parte di industrie, servizi e famiglie ha 
aumentato la quantità di acque re!ue generate, hanno reso necessaria 
l’istituzione di sistemi di trattamento delle acque re!ue geogra"camente 
diffusi (Consiglio Europeo 1991; Commissione Europea 2020). Purtrop-
po, il dibattito esistente in letteratura mostra una signi"cativa lacuna se 
si considerano i sistemi di misurazione dei costi per la gestione dei ri"u-
ti liquidi civili ed industriali. Per comprendere le ragioni dell’esistenza e 
persistenza di questa lacuna si rendono necessarie alcune ri!essioni. È 
opinione ampiamente condivisa in letteratura che la scelta del sistema di 
misurazione dei costi dipenda da diversi fattori di contesto: la strategia 
scelta dal vertice aziendale, il tipo di struttura organizzativa, le caratte-
ristiche dei processi interni. Le aziende di depurazione forniscono spes-
so servizi molto diversi"cati, i clienti sono rappresentati da aziende pri-
vate e da enti locali, sostengono un alto ammontare di costi indiretti dif-
"cilmente riconducibili ai re!ui trattati, utilizzano infrastrutture, impianti 
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e macchinari costosi e complessi, alcuni dei quali ad alto consumo ener-
getico, i processi produttivi hanno il carattere della comunanza e della 
congiunzione. Inoltre, l’utilizzo di diversi metodi di trattamento e smalti-
mento dei diversi re!ui aumenta la complessità del processo produttivo e 
la dif"coltà di tracciare i processi di consumo e di valutare i relativi co-
sti. In"ne, a causa degli impatti ambientali e delle complessità tecniche 
coinvolte, questi servizi sono soggetti a regolamenti rigorosi e monitora-
ti da autorità esterne. Tali elementi in!uenzano la de"nizione delle tariffe 
da parte delle autorità pubbliche incaricate del monitoraggio di tali ser-
vizi e delle aziende che li erogano. 

Queste caratteristiche, nel tempo, potrebbero rappresentare una sorta 
di ‘deterrente’ all’introduzione dei sistemi di misurazione dei costi. È in-
vece importante che le aziende di depurazione adottino questi strumen-
ti perché sono i soli in grado di supportarne le scelte gestionali e il go-
verno dell’ef"cienza. 

Il paper, a tal "ne, analizza un caso aziendale per poter indagare 
con il necessario livello di approfondimento i processi di trattamento dei 
re!ui e il sistema di cost accounting che appare più attendibile nel forni-
re le necessarie informazioni di costo. Il contributo offerto dal paper si 
sviluppa su due fronti. In primo luogo, identi"ca ed analizza le speci"-
cità delle aziende di depurazione dei re!ui che devono essere conside-
rate nella progettazione di un sistema di misurazione dei costi soddisfa-
cente. In secondo luogo, poiché l’analisi si è protratta per oltre due an-
ni, analizza gli effetti dell’applicazione del sistema Activity-based Co-
sting (ABC) in termini di supporto dei processi decisionali e miglioramen-
to dell’ef"cienza complessiva. 

Il paper è organizzato come segue. Il paragrafo 2 sintetizza il dibatti-
to sui sistemi di misurazione dei costi nelle aziende pubbliche ed in par-
ticolare per le aziende che gestiscono i depuratori. Il paragrafo 3 descri-
ve l’applicazione del sistema ABC al caso aziendale. Il paragrafo suc-
cessivo analizza gli effetti interni ed esterni generati delle informazioni 
di costo. In"ne, il paragrafo 5 è dedicato alle conclusioni, ai limiti e agli 
sviluppi futuri.

2. I sistemi di misurazione dei costi per i servizi di depura-
zione acque

I sistemi informativi e contabili hanno rappresentato uno spazio di in-
dagine articolato e particolarmente approfondito nell’ambito dell’econo-
mia delle aziende pubbliche, in particolare a partire dagli anni novanta 
(Anessi Pessina et al. 2021). 

Con riferimento alla generalità delle aziende pubbliche, vi sono stati 
in Italia negli anni approfondimenti inerenti all’introduzione del sistema 
di contabilità economico-patrimoniale in af"ancamento al sistema tradi-
zionali di contabilità "nanziaria (Anessi Pessina, 2000; Mussari et al. 
2005, Anessi Pessina e Steccolini 2007, Rota et al. 2012). Tali ricerche 
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hanno evidenziato che le informazioni a disposizione del decisore pub-
blico possono effettivamente aiutare a mettere in luce dimensioni diverse 
e complementari delle attività svolte dalle aziende pubbliche e quindi ri-
coprire un ruolo importante nei loro processi di cambiamento (Anessi Pes-
sina, 2012; Mussari e Sostero 2014). Ai contributi relativi ai sistemi di 
contabilità generale, si sono af"ancate ri!essioni e proposte riguardanti 
i sistemi di controllo di gestione ed in particolare di contabilità analitica 
(ad esempio Garlatti e Pezzani, 2000; Morige, 2008), mentre negli an-
ni più recenti l’attenzione si è spostata verso sistemi di misurazione mul-
tidimensionale della performance non monetaria e verso l’accountability 
(Anessi Pessina et al. 2021).

In questo panorama, l’attenzione ai servizi pubblici locali ha avuto uno 
spazio particolare, anche a causa alle evoluzioni normative inerenti le 
modalità di gestione – che si sono sempre più spostate verso l’outsourcing 
– e le metodologie di de"nizione delle tariffe (Mongiello, 2000; Torci-
via, 2001; Padovani, 2004; Gianfelici, 2008; Landriani et al. 2012; 
Agliata et al. 2018). Nella letteratura, questo dibattito si innesta in un al-
tro più ampio che riguarda l’opportunità di esplorare le speci"cità delle 
metodologie di analisi di costi nelle organizzazioni che erogano servizi 
(Guo et al. 2019; Lindholm et al. 2017; Volmers et al. 2016; Cardina-
les e Soderstrom 2013; Laine et al. 2012, Mattimoe e Seal 2011; Cugi-
ni e Carù 2007). Per le aziende di servizi la disponibilità di informazio-
ni dettagliate ed af"dabili sui costi rappresenta una delle s"de che devo-
no affrontare (Barman et al. 2021). Recenti ricerche, ad esempio, ana-
lizzano l’applicazione dell’ABC in vari settori di servizi: ospedali, turi-
smo, società "nanziarie, compagnie ferroviarie, aziende di servizi puri, 
ecc. (Cooper e Kaplan 1992; Krishnan 2006; Gosselin 2007; Barrows 
e Powers 2009; Dittmann et al. 2009; Cugini e Pilonato 2014). Questi 
contributi indicano che spesso i costi dei servizi erogati sono strettamen-
te legati alle caratteristiche degli asset utilizzati, nonché alla speci"cità 
dei processi di erogazione dei servizi.

Queste considerazioni riguardano anche le aziende che erogano ser-
vizi pubblici, che si caratterizzano anche per l’ampia eterogeneità dei 
servizi offerti e per il forte condizionamento delle norme che ne discipli-
nano il governo e la gestione. La letteratura, quindi, pare opportunamen-
te concentrarsi sull’analisi delle speci"cità di singoli servizi erogati e su 
come esse impattano sulle caratteristiche dei sistemi di controllo di gestio-
ne. Vi sono approfondimenti sui servizi bibliotecari (Orelli et al. 2005) 
che sostengono che l’approccio activity-based, diffusosi originariamente 
nel mondo delle imprese, può essere utilmente applicato anche nel con-
testo delle pubbliche amministrazioni. Studi sulle aziende che gestisco-
no la riscossione dei tributi degli enti locali hanno evidenziato che conte-
sti caratterizzati da un limitato sviluppo della contabilità direzionale pos-
sono comunque introdurre sistemi di calcolo dei costi basati sui centri di 
costo (Campanale 2023). Altri esempi sono legati ai servizi di trasporto 
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pubblico locale, con la proposta di individuare informazioni di costo di 
speci"ci input al "ne di identi"care indicatori di ef"cienza (Nicoliello et 
al. 2014), di valutare l’impatto dei costi standard sulle dinamiche di "-
nanziamento (Lepore et al. 2012), o di identi"care, nel caso del traspor-
to ferroviario locale, speci"ci costi relativi alle componenti rilevanti del-
la rete utilizzata per il servizio (Cugini et al., 2013). Questi studi hanno 
evidenziato come nei contesti pubblici vi è forte la necessità di agire sui 
costi per garantire l’equilibrio economico delle aziende.

A livello internazionale, gli studi hanno proposto approfondimenti su 
speci"ci contesti, a confermare come vantaggi e limiti dei sistemi di cost 
accounting vadano contestualizzati non solo rispetto ai servizi offerti dal-
le singole organizzazioni, ma anche rispetto al contesto nazionale, es-
sendo il settore pubblico principalmente in!uenzato da normative e re-
gole speci"che di ciascun paese.

Ad esempio, Arnaboldi e Lapsley (2003) hanno affermato che l’ABC 
rappresenta uno strumento importante per assicurare un uso ef"ciente del-
le risorse e quindi una solida gestione "nanziaria delle aziende pubbli-
che, e hanno sottolineato nel contempo le complessità che possono es-
sere legate alla sua introduzione nel settore pubblico ed i rischi, almeno 
nelle fasi iniziali, che anche l’ABC sia adottata, per acquisire legittimità, 
come è accaduto per altri strumenti trasposti dalle imprese private, (Ar-
naboldi, Lapsley, 2003; Baird, 2007). Nel contesto australiano, è stato 
indagato lo sviluppo dei sistemi ABC nel settore pubblico ed evidenzia-
to che molte organizzazioni attribuiscono un grande valore alla prima 
fase della sua applicazione, ovvero all’analisi delle attività. Questo per-
ché già questa permette spesso di ottenere signi"cativi bene"ci, quali la 
consapevolezza dell’articolazione dei processi interni all’organizzazio-
ne e il loro riorganizzazione in relazione agli obiettivi di miglioramento 
dei servizi offerti (Baird, 2007). Altri hanno evidenziato che la contabili-
tà dei costi più tradizionale (basata su più semplici metodi di absorption 
costing) è stata sviluppata per rispondere a richieste normative ma non 
si è dimostrata suf"cientemente precisa nella allocazione dei costi indi-
retti e quindi nel fornire le necessarie informazioni strategiche (Vazakidis 
et al. 2010; Oseifuah, 2014). Nel contesto dell’America latina, la dif-
fusione dell’ABC, voluta per la maggior trasparenza e responsabilizza-
zione sulla spesa pubblica che potrebbe portare, sembra limitata dalla 
mancanza di personale amministrativo quali"cato e da ridotte richieste 
da parte degli stakeholder esterni in termini di trasparenza, responsabi-
lità e razionalità nella gestione dei servizi pubblici (Carmo et al. 2012). 
La letteratura ha in"ne messo in luce che nelle aziende pubbliche l’uti-
lizzo di sistemi di misurazione dei costi può migliorare l’ef"cienza nella 
fornitura di servizi e favorire una maggiore accountability verso i cittadi-
ni (Labrador, Olmo 2019; Perez-Lopez et al. 2021). E questo risulta par-
ticolarmente vero quando si tratta del sistema ABC (Arnaboldi, Lapsley 
2003; Oseifuah 2014; Labrador, Olmo 2019). 
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A differenza dei precedenti contributi, questo lavoro si concentra sulle 
aziende che erogano servizi di depurazione delle acque perché appar-
tengono ad un settore particolarmente complesso le cui speci"cità posso-
no offrire numerosi spunti anche per altri servizi pubblici. 

Le caratteristiche delle aziende che gestiscono i depuratori hanno un 
impatto diretto nell’adozione di sistemi di misurazione dei costi e posso-
no essere così riassunte. Sono aziende che erogano servizi ad alto im-
patto ambientale, che richiedono trattamenti e, conseguentemente, costi 
diversi: si pensi alla differenza nel trattare re!ui civili rispetto ai re!ui in-
dustriali, alcuni dei quali con un alto carico inquinante. 

I loro clienti sono molto eterogenei: enti locali, aziende pubbliche, im-
prese private. I prezzi di alcuni servizi sono de"niti dal mercato, mentre 
per altri servizi sono de"niti dall’autorità tariffaria regionale. 

La gestione dei re!ui richiede inoltre l’utilizzo di condotte (talvolta in-
terrate), grandi vasche di trattamento, impianti e macchinari per il solle-
vamento, la movimentazione e il trattamento dei re!ui. 

Alcune fasi di lavorazione hanno consumi energetici elevati, ad esempio 
per essiccare i fanghi che si generano durante il processo di depurazione. 

Il personale che lavora nel depuratore è comune a tutte le fasi del pro-
cesso, per cui non è riferibile o attribuibile a nessuna speci"ca lavorazione.

In"ne, la depurazione presenta le dif"coltà tipiche dei processi delle 
aziende chimiche e di quelle che lavorano a !usso continuo, con in più 
il fenomeno della congiunzione perché la lavorazione dei re!ui gene-
ra congiuntamente acque depurate, fanghi e altro materiale (es. vaglio). 

Tutti questi elementi fanno intuire le dif"coltà di progettazione di un 
sistema di misurazione dei costi in grado di calcolare il costo del tratta-
mento dei singoli re!ui che però sono oggetti di costo di fondamentale 
importanza poiché ai singoli re!ui sono associate le tariffe applicate ai 
diversi “clienti”.

In altri contesti, diversi autori hanno sottolineando l’importanza, per 
queste aziende, di gestire le relazioni tra problematiche ambientali, con-
dizioni operative e tecnologiche, ed implicazioni economiche (Tsai et al. 
2012; D’Onza et al. 2016; Di Foggia, Beccarello 2020). La corretta ge-
stione del processo produttivo di queste aziende è infatti essenziale per 
rispettare le normative ambientali, soddisfare le aspettative delle comu-
nità locali e degli altri stakeholder, disporre delle risorse necessarie per 
garantire l’innovazione tecnologica, e mantenere l’equilibrio economico. 
Nonostante la complessità e la criticità dei servizi di depurazioni delle 
acque, i contributi si limitano ad evidenziare la necessità di ulteriori stu-
di per identi"care modalità alternative per migliorare l’accuratezza delle 
misurazioni dei costi dei servizi erogati (D’Onza et al. 2016).

Un interrogativo importante riguarda quindi quale sia il sistema più 
adeguato a tale contesto, tipicamente nella scelta tra il sistema tradizio-
nale basato sui centri di costo (CdC) ed il sistema basato sulle attività 
(ABC). Il sistema CdC non appare adatto alle aziende di depurazione 
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perché i centri di costo sono normalmente rappresentati dai reparti (in 
quanto unità organizzative), che sono del tutto assenti in un impianto di 
depurazione. Il sistema ABC sembra essere più adatto perché è orientato 
ai processi e alle attività, e non alle unità organizzative/reparti, ed in re-
lazione ai servizi offerti ai clienti "nali (Beaujon, Singhal 1990; Cooper, 
Kaplan 1992; Brimson, Antos 1994; Brimson 1998; Kaplan, Anderson 
2004). Il paper ha quindi l’obiettivo di analizzare se il sistema ABC sia 
idoneo ad essere applicato in un impianto di trattamento dei re!ui civili 
e industriali gestito da un ente pubblico, ne analizza l’applicazione ed i 
primi effetti nei processi decisionali interni.

3. Applicazione del sistema ABC ad un caso aziendale: il 
Consorzio Industriale e Provinciale di Sassari (CIPSS)

Il metodo ABC è stato applicato al depuratore di Porto Torres, gesti-
to dal Consorzio Industriale Provinciale di Sassari (CIPSS), che tratta cir-
ca 7 milioni di m³ di re!ui l’anno. È quindi un ente pubblico che eroga 
un servizio altamente specializzato utilizzando asset signi"cativi. Le ta-
riffe dei servizi erogati ai comuni offerti sono regolate dall’autorità re-
gionale, mentre i prezzi praticati ai clienti privati sono de"niti sulla ba-
se di una libera contrattazione. I clienti privati sono imprese del territorio 
che generano ri"uti liquidi che richiedono particolari trattamenti di depu-
razione. I clienti privati conferiscono il 54% dei re!ui, mentre il restante 
46% proviene dai comuni. 

La Direzione del Consorzio aveva espresso la necessità di disporre 
di un sistema di misurazione dei costi che permettesse di stimare il costo 
unitario per tipologia di re!uo trattato e valutare così la sostenibilità eco-
nomica dei prezzi praticati ai clienti pubblici e privati. Sulla base di que-
sta richiesta, è stato svolto progettato e realizzato uno studio "nalizza-
to ad identi"care e introdurre il sistema di misurazione dei costi più ido-
neo. L’analisi del caso si è basata su due tipologie di fonti. La prima con-
sistente in documenti interni messi a disposizione dell’ente, sia di natura 
contabile che non. La seconda relativa a interviste svolte a diversi sog-
getti con compiti di direzione e coordinamento e visite in loco per capi-
re l’articolazione dei processi di depurazione.

Inizialmente sono quindi stati raccolte e analizzate le seguenti fonti 
scritte: documenti contabili (piano dei conti di contabilità generale, bi-
lanci, relazioni interne), documenti relativi a gare di appalto per forni-
ture di prodotti e servizi, documenti aziendali di varia natura (organi-
grammi, informazioni riguardanti il personale, ecc.). Successivamente, 
si sono svolte visite presso il Depuratore (nell’arco di circa sei mesi) e 
realizzate numerose interviste che hanno coinvolto il presidente e il di-
rettore generale, i responsabili dell’impianto di depurazione, del labo-
ratorio, del controllo dell’impianto, i manager dei dipartimenti ambien-
tali e tecnici, e il personale operativo del depuratore. Le interviste si so-
no basate su uno schema semi-strutturato e includevano diverse doman-
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de aperte inerenti le modalità di raccolta dei re!ui, i trattamenti speci-
"ci realizzati all’interno del depuratore, gli output prodotti e le attivi-
tà di gestione e controllo svolto dall’ingresso dei re!ui "no al termine 
della depurazione. Ciò al "ne di poter cogliere tutti gli aspetti rilevanti 
della gestione di un depuratore, poiché al momento dello studio all’in-
terno del Consorzio vi erano speci"che conoscenze tecniche sul funzio-
namento degli impianti e delle singole attrezzatture, ma mancava una 
conoscenza dettagliata delle diverse attività svolte in relazione al ser-
vizio offerto ai diversi clienti.

Di seguito sono descritte le fasi di applicazione del metodo ABC per 
giungere a calcolare il costo dei diversi tipi di re!ui civili ed industriali.

Identi!cazione delle attività del processo di trattamento dei re"ui 
Per individuare le attività sono stati fondamentali le interviste e le visi-

te e i sopralluoghi al depuratore. Sono state identi"cate 25 attività, rag-
gruppate in 7 processi che descrivono l’intero percorso dei vari re!ui dal 
loro conferimento nell’impianto "no alla loro emissione come acqua pu-
lita in mare, compreso il trattamento dei fanghi. 

La Tabella 1 evidenzia le differenze fra le attività: alcune sono consu-
mate dai re!ui in sequenza, altre in modo non sequenziale, altre anco-
ra vengono ripetute più volte per lo stesso tipo di re!uo. Il personale del 
Consorzio si focalizzava sul funzionamento degli impianti e dei macchi-
nari anziché sulle fasi del processo produttivo. Il sistema ABC ha gene-
rato un cambiamento fondamentale poiché ha evidenziato che ciascu-
na attività non è associata ad un singolo impianto o macchinario, bensì 
raggruppa tutte le risorse necessarie per effettuare una data lavorazio-
ne del re!uo. Infatti:

• alcuni impianti/macchinari sono condivisi da due o più attività che 
generano output diversi;

• alcuni impianti/macchinari devono essere raggruppati in un’uni-
ca attività perché nessuno di essi, singolarmente, può produrre un 
output;

• alcuni macchinari lavorano a stretta sequenza, per cui devono es-
sere raggruppati in un’unica attività perché l’output è generato so-
lo al termine della loro sequenza;

• alcuni macchinari, impianti, vasche, condotte sono utilizzati solo in 
caso di emergenza oppure per consentire manutenzioni e fermi or-
dinari di quelli funzionanti, o semplicemente per dare loro ‘il cam-
bio’ e non accrescere la loro usura. Tali impianti di back up vanno 
inseriti nelle attività che utilizzano gli impianti principali ed entrano 
a far parte del costo delle risorse consumate da tali attività;

• il personale del depuratore lavora contemporaneamente su diverse 
macchine che appartengono a diverse attività; solo facendo riferimen-
to alle attività è possibile attribuirne il costo ai re!ui o ai fanghi.
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Tabella 1 – Totale costi, costo del personale e dei chemicals per attività e per 
processi

Attività (1-25) e Processi 
(P1-P7)

Tot 
costi Personale Chemicals Output dell’attività

P1 - Pretrattamento del 
re!uo Alfa 12% 24%

Re!uo Alfa
1 Sollevamento e primo trattamento 4% 18%
2 Equalizzazione re!uo Alfa 5% 6%
3 Separazione oli in serbatoi API 1%
4 Flocculazione/!ottazione 2%

P2 – Trattamento di altri re!ui 22% 23%

5 Sollevamento Porto Torres 2% Acque re!ue provenienti da una 
speci"ca conduttura

6 Sollevamento re!uo Beta 1% Re!uo Beta 

7 Sollevamento e screening 5% 12%
Acque re!ue provenienti da 
speci"che condutture + alcuni 
ri"uti liquidi

8 Dissabbiatura 1%
Acque re!ue provenienti da 
speci"che condutture + alcuni 
ri"uti liquidi

9 Equalizzazione 7% 11%

Acque re!ue frutto delle attività 
7 e 8 + ri"uti liquidi introdotti 
direttamente nella vasca di 
equalizzazione

10 Separazione oli e preparazione 
dei reagenti 3%

Acque re!ue frutto delle attività 
7, 8 e 9

11 Miscelazione/!occulazione/
!ottazione 3%

P3 – Trattamento re!ui totali 23% 42%

Tutte le acque re!ue che entrano 
nell’impianto di trattamento

12 Ossidazione 18% 39%

13 Ripartizione fanghi e sedimenta-
zione "nale 3% 3%

14 Scarico in mare 2%
P4 – Processo linea fanghi 15% 7% 11%

Fanghi generati dai processi 1, 
2 e 3 

15 Estrazione fanghi primari 1%
16 Estrazione fanghi secondari 1%
17 Ispessimento 2%
18 Disidratazione 6% 7% 11%
19 Trasferimento in discarica 5%

20 P5 – Processo ri"uti liquidi 4% 13% Volume totale dei ri"uti liquidi 
conferiti all’impianto

P6 – Test ed analisi 16% 58% Queste attività non riguardano il 
trattamento delle acque re!ue; il 
loro costo è attribuito ai processi 
1, 2, 3 e 4 che consumano il 
loro output

21 Raccolta e analisi campioni 9% 39%
22 Analisi di laboratorio 2% 3%
23 Controllo impianti e re!ui 5% 16%


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Attività (1-25) e Processi 
(P1-P7)

Tot 
costi Personale Chemicals Output dell’attività

P7 – Gestione dell’impianto 8% 22%
Volume totale dei ri"uti liquidi 
conferiti all’impianto

24 Supervisione del depuratore 5% 13%

25 Direzione generale del depura-
tore 3% 9%

Totale costi 100% 100% 100%

Calcolo dei costi delle attività 
I costi consumati dalle attività sono stati raggruppati in cinque catego-

rie: personale, impianti e macchinari, reagenti chimici (chemicals), edi"ci 
e altre infrastrutture e, in"ne, altri costi aventi natura residuale.

Per quanto riguarda i costi del personale, per ogni lavoratore (dipen-
dente o esterno), è stato calcolato un ‘costo pieno annuo’ che include, 
oltre al costo pieno aziendale: abbigliamento, divise, sistemi di protezio-
ne individuale, auto ed automezzi ad uso esclusivo o condiviso, telefoni 
cellulari e "ssi, postazioni lavoro e tutti i costi ad asse riconducibili (am-
mortamento di personal computer, stampanti, software, mobili e arredi, 
cancelleria, ecc.).

Il costo di impianti, macchinari e attrezzature, è stato calcolato som-
mando l’ammortamento (ricalcolato), le manutenzioni ordinarie e straor-
dinarie (quest’ultima ammortizzata), l’energia per forza motrice e qua-
lunque altro costo ad essi riconducibile (per es. materiale di consumo, 
olii lubri"canti, guarnizioni, pezzi di ricambio).

Il costo annuo dei reagenti (chemicals) ammonta a circa 1 milione e 
consumati da sette attività; l’attività di ossidazione, da sola, ne consuma 
circa il 40% (Tabella 1).

Il costo di edi"ci e infrastrutture è stato calcolato sommando tutti i co-
sti ad essi riconducibili (af"tto o ammortamento, manutenzione ordinaria 
e straordinaria, ammortamento di impianti di riscaldamento e di condi-
zionamento, servizi di sicurezza, utenze, ecc.) ed attribuendolo alle atti-
vità in base allo spazio da esse occupato.

Il risultato "nale di questo secondo step è riassunto nella Tabella 1, 
che mostra l’incidenza dei costi delle attività, nonché la percentuale del-
le principali categorie di costi consumati da ciascuna attività. La tabella 
consente di evidenziare che le attività consumano risorse diverse e an-
che con diversa intensità. 

Identi!cazione dell’output e allocazione delle attività
L’individuazione dell’output delle singole attività e del destinatario del-

lo stesso ha consentito di identi"care tre tipi di attività:
• attività il cui output è rappresentato dai re!ui;
• attività il cui output è rappresentato dai fanghi; 
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• attività “indirette”, il cui output è consumato da altre attività del 
processo produttivo.

Il costo delle attività indirette è stato allocato alle attività che consu-
mano il loro output.

Calcolo del costo dei singoli re"ui
Per calcolare il costo unitario dei re!ui è stato ricostruito il percorso 

fatto da ogni singolo re!uo dal momento in cui arriva al depuratore "no 
al suo scarico in mare. In tal modo è stato possibile identi"care tutte le 
attività consumate dai singoli re!ui, sommare il loro costo (che equivale 
al costo di trattamento dello speci"co re!uo) e dividerlo per i volumi (in 
m3) trattati. Ovviamente i volumi cambiano a seconda che l’attività trat-
ti un solo re!uo, due o più re!ui o tutti i re!ui. 

Il costo così ottenuto non considera le attività che si occupano del trat-
tamento dei fanghi. Per imputare anche il costo di queste attività ai re!ui 
abbiamo utilizzato alcune analisi realizzate periodicamente dal labora-
torio, grazie alle quali è stato de"nito un algoritmo per legare la compo-
sizione chimica di ciascun re!uo in ingresso alla sua produzione di fan-
ghi. Dopo aver sommato il costo di tutte le attività che trattano i fanghi, 
compreso il costo di conferimento degli stessi in discarica, tale costo è 
stato imputato alle varie tipologie di re!uo in base al suddetto algoritmo 
e diviso per i volumi dei re!ui trattati. 

In tal modo si è giunti alla de"nizione del costo pieno unitario dei sin-
goli re!ui, che comprende tutte le attività che partecipano direttamente e 
indirettamente al trattamento dei re!ui e dei fanghi da essi inevitabilmen-
te prodotti. In tal modo è possibile conoscere:

• il contributo di ciascuna attività alla formazione del costo totale del 
re!uo, 

• l’effetto sul costo del re!uo, di ogni intervento su un’attività o su 
una voce di costo.

La Tabella 2 mostra il costo unitario (al metro cubo) del trattamento di 
due diversi re!ui ed evidenzia come è stato calcolato il costo totale ed 
unitario. Il loro costo è notevolmente diverso perché i due re!ui non con-
sumano le stesse attività e, anche quando lo fanno, l’intensità del consu-
mo differisce signi"cativamente.

Tabella 2 – Costi unitari di due re"ui (€/m3)

Re!uo 1 Re!uo 2

Sollevamento e primo trattamento  267.686 0 

Sollevamento 0  35.887 

Sollevamento e screening  0  38.610 

Dissabbiatura 0  8.174 

Equalizzazione 335.348  55.732 
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Separazione oli  89.831  16.705 

Miscelazione/!occulazione/!ottazione  99.304  13.867 

Filtro percolatore  46.604  27.436 

Ossidazione  141.844  83.505 

Denitri"cazione 42.539 25.043 

Ripartizione fanghi e sedimentazione "nale  37.510 22.083 

Scarico in mare 33.722 19.853 

Estrazione fanghi primari  5.246 1.114 

Estrazione fanghi secondari  7.585  1.610 

Ispessimento 23.053  4.895 
Disidratazione  180.648  38.357 

Costi totali del processo di trattamento 1.310.920  392.871 

m3 conferititi al depuratore 1.319.503 776.806 

Costo unitario (m3)  0,99  0,51 

4. Impatti dell’applicazione del sistema ABC
Prima dell’applicazione del sistema ABC, il Consorzio non dispone-

va di un sistema contabilità dei costi: le informazioni di costo utilizza-
te derivavano direttamente dalla contabilità generale e non avevano un 
grado di dettaglio tale da consentire di conoscere il costo di trattamento 
dei singoli re!ui. Il Presidente e il Direttore Generale del Consorzio ave-
vano infatti in più occasioni espresso la necessità di disporre di informa-
zioni af"dabili e dettagliate sui costi dei trattamenti, al "ne di identi"care 
opportunità per migliorare l’ef"cienza dei servizi offerti e valutare l’ade-
guatezza delle tariffe applicate ai vari clienti per i diversi re!ui conferiti.

Nel corso di un’intervista, il Direttore Generale così si esprime: “Par-
lando dei servizi di depurazione, nessuno sapeva quale fosse la reddi-
tività (ammesso che ci fosse) dei trattamenti dei re"ui conferiti dai vari 
clienti o le dinamiche dei prezzi”. 

Il sistema ABC, consentendo di conoscere il costo di ciascuna attività 
del processo produttivo, ha quindi permesso di:

• analizzare come e perché le risorse sono consumate dalle attività, 
evidenziando possibili azioni di miglioramento (ad esempio rior-
ganizzazione del lavoro delle attività del Processo 6, cambiamen-
to di alcune tecnologie, azioni di risparmio energetico) e consen-
tendo di misurare puntualmente l’impatto di ciascuna azione sul 
costo delle attività e sulle caratteristiche del loro output;

• comprendere il costo del trattamento dei diversi tipi di re!ui;
• identi"care le attività indirette (si pensi alle attività del Processo 6), 

calcolarne il costo ed allocarlo alle attività che ne consumano l’ou-
tput con diversa intensità;
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• imputare il costo delle attività di trattamento dei fanghi ai re!ui che 
li generano, consentendo così di calcolare un costo pieno dei re-
!ui che tenga conto di entrambi gli output del processo produttivo.

 
Il Direttore Generale, in una delle interviste successive all’introduzio-

ne dell’ABC, afferma: “L’ABC ci ha permesso di individuare i costi con 
la massima precisione (...) ci aspettavamo che l’identi!cazione dei costi 
basata sulle attività ci facesse capire come aumentare l’ef!cienza inter-
na. L’ef!cienza è stata aumentata attraverso la riorganizzazione dei com-
piti delle risorse umane e la riallocazione di macchinari o attrezzature”.

In effetti, a seguito dell’introduzione del sistema ABC, il vertice del 
Consorzio ha realizzato diversi interventi che hanno signi"cativamente 
migliorato l’ef"cienza e l’innovazione dei processi produttivi, con un con-
seguente contenimento dei costi dei processi, a parità di altre condizioni 
esterne. Sono state intraprese delle azioni volte a ridurre i costi di alcune 
attività attraverso la sostituzione degli impianti esistenti (es. coclee) con 
impianti più moderni a minor consumo energetico. La combinazione di 
questi interventi nelle varie attività ha consentito di abbattere il consumo 
energetico di circa il 50%. In secondo luogo, sono stati rivisti e riorga-
nizzati i turni degli operatori che si occupano del controllo dell’impianto 
e del prelievo dei campioni e alcuni compiti sono stati ride"niti. In terzo 
luogo, grazie a tale riorganizzazione, parte di questo personale è stato 
impiegato per eseguire le normali attività di manutenzione, precedente-
mente af"date a società esterne. 

Gli effetti dell’introduzione dell’ABC hanno riguardato anche altri 
aspetti. Ha promosso un signi"cativo processo di apprendimento e svi-
luppo manageriale, soprattutto in coloro che hanno delle responsabilità 
nella gestione dell’impianto di depurazione. Costoro, infatti, in poco me-
no di un anno, hanno fatto propria la capacità di guardare al depurato-
re in un’ottica di processo, anziché essere focalizzati su impianti e mac-
chinari. Ancora più signi"cativi sono gli effetti ‘esterni’. Un primo riguar-
da il rapporto con i clienti privati (imprese di piccole, medie e grandi di-
mensioni) per l’impatto sulle politiche dei prezzi. Prima il Consorzio pra-
ticava lo stesso prezzo per trattare i diversi re!ui poiché non conosce-
va il costo dei diversi trattamenti. Successivamente, è stata possibile una 
graduale revisione delle politiche dei prezzi. Il secondo effetto riguarda 
il rapporto con le autorità pubbliche, in particolare l’ente "nanziatore e 
di controllo (Regione Sardegna) e l’ente che si occupa della de"nizione 
delle tariffe pubbliche. La possibilità di far conoscere come e perché le 
risorse sono consumate dal Consorzio ha permesso di migliorare signi"-
cativamente l’accountability verso di loro, anche attraverso una revisio-
ne delle tariffe che hanno tenuto conto dei costi effettivamente sostenuti. 
Il terzo effetto ha riguardato il rapporto con i Comuni o con le aziende 
comunali di raccolta e conferimento dei re!ui civili con i quali si sono ri-
solti contenziosi inerenti il prezzo praticato dal Consorzio.
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5. Conclusioni
La letteratura ha da tempo evidenziato la necessità di disporre di in-

formazioni di costo af"dabili per le aziende che erogano servizi pubbli-
ci. Tuttavia, il dibattito degli ultimi anni ha affrontato solo in via margi-
nale il tema della misurazione dei costi, soprattutto per settori particolar-
mente complessi (Anessi Pessina et al. 2021; Campanele, 2023; altri). 
Il paper contribuisce a ravvivare l’attenzione su questi aspetti offrendo 
un’analisi empirica dell’implementazione di un sistema di cost accounting 
in un ente pubblico economico che eroga servizi di depurazione dei re-
!ui liquidi civili ed industriali. Durante l’analisi sono state affrontate e su-
perate diverse s"de derivanti dalla complessità del processo produttivo, 
dalla peculiarità dei servizi offerti, dalle caratteristiche degli asset utiliz-
zati, dalla mancanza di informazioni e dall’approccio tradizionalmente 
orientato ad una visione tecnica del processo produttivo.

La progettazione di un sistema di misurazione dei costi basato sulle 
attività ha invece consentito di capire che i diversi “prodotti” (che in que-
sto caso sono i re!ui) non consumano le stesse attività e, anche quando 
questo avviene, l’intensità del consumo varia signi"cativamente. Rispet-
to ad altri servizi pubblici (Orelli et al. 2005, Campanale 2023), il caso 
analizzato vuole mostrare gli aspetti rilevanti per l’implementazione di 
un sistema di cost accounting basato sulle attività per i servizi di eleva-
ta complessità. Oltre ad una approfondita analisi delle attività svolte dal 
personale, anche le informazioni più tecniche inerenti i processi di trat-
tamento sono state riviste rispetto agli output "nali. Questo è avvenuto in 
particolare per due elementi: i trattamenti chimici e meccanici necessa-
ri per separare la parte liquida da quella solida, e il funzionamento de-
gli impianti di trattamento dei re!ui. Il Consorzio aveva infatti molte in-
formazioni di natura prettamente tecnica relative al funzionamento e al-
la manutenzione degli impianti e all’utilizzo dei reagenti chimici, che ve-
nivano utilizzate per le "nalità di controllo e monitoraggio previste dalla 
normativa specialistica. Tali informazioni sono state utilizzate per misu-
rare consumo delle risorse nei processi di trattamento dei re!ui, così da 
riuscire a calcolarne il costo. 

L’adozione del sistema ABC si è rivelata particolarmente utile per il 
management perché ha generato le informazioni necessarie per identi"-
care ed implementare innovazioni signi"cative. Prima di tutto, l’iniziale 
mappatura dei processi e delle attività ha permesso di apportare modi"-
che organizzative relativamente ai turni di lavoro del personale interno. 
Questo, come indicato in letteratura (Baird 2007), rappresenta spesso 
uno dei primi positivi impatti derivanti dallo sviluppo del sistema ABC. È 
inoltre possibile affermare che il sistema ABC ha concretamente aiutato 
il Consorzio a prendere decisioni più consapevoli in diversi ambiti, per 
esempio nel governo dell’ef"cienza dei vari processi di trattamento. In"-
ne, la disponibilità di informazioni di costo speci"che e af"dabili ha avuto 
un impatto positivo anche sugli stakeholder ed in particolare sull’autorità 
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che de"nisce le tariffe e sull’ente di controllo. Nel complesso, così come 
auspicato dalla letteratura (Van Helden et al. 2023; Mazzoleni e Paredi 
2022), le informazioni di costo elaborate del nuovo sistema hanno au-
mentato la trasparenza sulle modalità di consumo delle risorse pubbliche, 
e migliorato le relazioni di accountability tra le organizzazioni coinvolte. 

Concludendo si identi"cano i limiti e gli sviluppi futuri. I primi riguar-
dano il fatto che i risultati della ricerca empirica non sono automatica-
mente applicabili o riferibili a tutte le aziende che si occupano di depu-
rare re!ui. Infatti, nonostante i processi del Consorzio siano quelli tipici 
dei depuratori, ciascuna azienda può avere speci"cità che la distinguono 
da qualunque altra. I limiti sono, quindi, quelli tipici dei paper che ana-
lizzano casi aziendali. In merito agli sviluppi futuri, sarebbe interessan-
te applicare lo stesso metodo in altre aziende (pubbliche o private) del-
lo stesso settore per analizzare se le innovazioni ed i cambiamenti indot-
ti dal sistema ABC sono simili a quelli descritti nel nostro paper o se ne 
emergono di nuovi e diversi per tipologia ed impatto.

Un’ulteriore area di ricerca futura, a nostro avviso particolarmente in-
teressante, dovrebbe adottare il punto di vista dei policy-maker, che po-
trebbero utilizzare le informazioni di costo per migliorare l’accountabili-
ty nella de"nizione delle tariffe e altre decisioni relative ai servizi di trat-
tamento dei re!ui. 
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