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Introduzione

Il concetto di punto di pareggio o Break Even Point (BEP) fa 
parte da tempo del linguaggio comune non solo tra coloro che pro-
fessionalmente a vario titolo si occupano di controllo di gestione 
ma in generale per riferirsi al livello di fatturato che consente di 
pareggiare costi e ricavi, garantendo appunto il conseguimento del 
pareggio economico.

La paternità della locuzione stessa “Break Even Point” si attribu-
isce infatti a Walter Rautenstrauch, ingegnere meccanico e profes-
sore alla Columbia University negli anni trenta del secolo scorso. Il 
concetto di punto di pareggio e più in generale del modello “Costi 
Volumi Risultati” è stato quindi codificato quasi cent’anni fa ed è 
ormai un concetto “classico” nei corsi base di economia aziendale e 
controllo di gestione.

Senza anticipare quanto verrà diffusamente analizzato nelle pa-
gine seguenti, è opportuno anticipare che, come è noto, il modello 
si fonda sulla possibilità di analizzare operativamente il compor-
tamento dei costi al variare del volume di produzione e/o vendita, 
distinguendo tra costi fissi e costi variabili e arrivando quindi a poter 
calcolare la quantità o il fatturato che garantiscono il conseguimento 
del pareggio economico della gestione aziendale, all’interno di un de-
terminato intervallo di capacità produttiva.

Il modello risente di una serie di limiti, anche questi analizzati e 
descritti nelle pagine successive, in larga parte conseguenza delle as-
sunzioni “semplicistiche” che sono alla base del modello stesso. Que-
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sti limiti hanno fatto si che nella prassi operativa, il calcolo del punto 
di pareggio sia stato spesso visto come un esercizio accademico dalle 
scarse o nulle utilità operative, se non nell’ambito del processo di 
predisposizione del budget economico e anche in questo caso come 
mera appendice finale del processo stesso e non come strumento ope-
rativo di supporto al processo.

Va tuttavia riconosciuta alla formula del BEP innegabili doti di 
semplicità e di chiarezza. Con semplici calcoli è possibile in qualche 
misura stimare gli effetti economici del raggiungimento di determi-
nati livelli di fatturato, capire l’incidenza delle principali leve opera-
tive del business, indirizzare i nostri sforzi gestionali la dove hanno 
più impatto, ecc. 

L’idea di proporre un algoritmo diverso nasce dalla considerazione 
di fondo, fortemente radicata nell’ambito dell’analisi finanziaria, che 
qualsiasi decisione aziendale abbia contestualmente conseguenze di 
tipo economico ma anche finanziario. Acquistare una materia prima 
significa ovviamente definire un certo livello di costo ma anche impli-
citamente incidere sul livello di capitale circolante netto, dal momento 
che l’acquisto genererà un mancato pagamento (nel caso in cui il forni-
tore accetti una dilazione nei tempi di “regolazione” del suo debito da 
parte del cliente); vendere un prodotto o un servizio implica, viceversa, 
la generazione di un mancato incasso e via discorrendo.

Quindi, limitarsi a definire il livello di fatturato o di quantità 
prodotte e vendute che genererà un pareggio economico senza colle-
gare direttamente anche la dinamica del flusso di cassa della gestio-
ne corrente fornisce un’informazione solo parziale sulla situazione 
aziendale in senso lato generata dall’aver conseguito un certo livello 
di fatturato. Non solo; paradossalmente l’azienda potrebbe conseguire 
il pareggio economico ma trovarsi nella condizione di non poter sod-
disfare il fabbisogno finanziario corrispondente al livello di fatturato 
realizzato, con conseguenze facilmente immaginabili.

Per altro, tralasciando per un momento il concetto di contem-
poraneità delle conseguenze economico-finanziarie delle decisioni 
aziendali, sono molti i casi in cui il raggiungimento di un determina-
to punto di pareggio non è sufficiente a garantire un “buon” risultato 
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della gestione. Per semplicità si pensi a tutte le situazioni in cui esi-
stono vincoli finanziari alla gestione aziendale:

•	 la presenza di finanziamenti a medio-lungo termine e la necessità 
di generare flussi di cassa sufficienti a remunerare il servizio del 
debito ed a rimborsare la quota capitale del finanziamento;

•	 il vincolo posto da “covenants” sempre relativi ad operazioni fi-
nanziarie; 

•	 la necessità di garantire una certa remunerazione al capitale inve-
stito.

In tutti questi casi ed in molti altri, è per certi versi indispensa-
bile poter determinare non solo il valore di fatturato che porta in 
pareggio la gestione economica dell’azienda ma riuscire a calcolare 
il “pareggio finanziario” della gestione, magari a fronte di obiettivi/
vincoli di rotazione del circolante o di valore dell’EBITDA.

In sintesi, l’obiettivo di questo libro è quindi quello di cercare di 
integrare l’algoritmo di calcolo del BEP e di ottenere una formula al-
trettanto semplice ma che consenta il raggiungimento di tre obiettivi:

1. determinare il livello di fatturato che garantisce il Break Even 
Point finanziario, ossia il pareggio dei flussi finanziari in entrata 
con quelli in uscita;

2. determinare il livello di fatturato da raggiungere per il rispetto 
di eventuali constraints finanziari come: investimenti, covenants 
bancari, creazione di Free Cash Flow per future operazioni di 
m&a, distribuzione di dividendi, ecc.;

3. determinare facilmente il futuro livello della posizione finanziaria 
netta tenendo conto dei constraints finanziari ipotizzati. 

Inoltre, sono approfonditi alcuni concetti che derivano dalla classi-
ficazione dei costi tra fissi e variabili, necessaria a calcolare il punto 
di pareggio, ponendo in particolare l’attenzione sulla diversa rappre-
sentazione dei margini che deriva dalla (corretta) applicazione delle 
diverse logiche di cost accounting.
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Il libro si suddivide nei seguenti capitoli.
Nel primo capitolo, si analizzano le logiche di classificazione dei 

costi con particolare riguardo alla distinzione tra costi fissi e variabi-
li. La prospettiva con cui questa analisi è condotta è incentrata sulla 
misurazione delle differenze che si generano nel conto economico 
aziendale quando l’azienda adotti una contabilità industriale a soli 
costi variabili o a costi pieni industriali; con diversi esempi vengono 
chiariti gli effetti sulla generazione di margini adottando una o l’altra 
metodologia nonché i principali aspetti operativi che devono essere 
considerati.

Nel secondo capitolo, viene descritto il modello “tradizionale” 
di calcolo del punto di pareggio, esponendone i possibili utilizzi in 
ambito aziendale nonché i limiti concettuali. Anche in questo caso 
con esempi numerici vengono analizzate le variazioni del livello di 
fatturato di pareggio al variare della struttura di costo dell’azienda, 
cioè alla presenza di un maggior livello di costi variabili rispetto ai 
fissi, creando quindi un collegamento diretto con quanto analizzato 
nel primo capitolo.

Nel terzo capitolo, si entra nel dettaglio delle logiche di calcolo 
del BEP finanziario. Il capitolo definisce i concetti di flusso di capita-
le circolante netto, di flusso di cassa della gestione corrente e di ciclo 
monetario della gestione utilizzati poi nella definizione e spiegazione 
della formula dal BEP finanziario. L’algoritmo viene poi applicato in 
diversi contesti operativi con esempi numerici e declinato in alcune 
“varianti” utili nella prassi operativa aziendale.
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Classificazione dei costi 
e risultati economici

1. Le principali logiche di riclassificazione dei costi

La riclassificazione dei costi è uno dei temi classici e più utilizza-
ti nell’ambito del controllo di gestione e più in generale della gestione 
aziendale. 

L’importanza dell’argomento in questione è giustificata dalle nu-
merose implicazioni operative che tale classificazione genera; basti 
pensare alle informazioni che possono derivare da una corretta clas-
sificazione dei costi a supporto della corretta misurazione ed inter-
pretazione dei margini, alla formulazione del prezzo di vendita, alle 
decisioni di make or buy e così via.

Per lo scopo di questo libro, ci limiteremo ad elencare in questo 
paragrafo le principali logiche di riclassificazione dei costi, concen-
trandoci poi sulla distinzione tra costi fissi e costi variabili che è rile-
vante ai fini dell’argomento trattato in questo testo.

Nella prassi operativa e nella letteratura, pur a volte con nomen-
clatura diversa da quella che segue, si distingue almeno tra:

•	 Costi	fissi	e	costi	variabili: i primi sono costi che, dato un certo 
livello di volume di produzione o di attività in senso lato, non 
variano; i secondi, naturalmente, sono i costi che invece variano 
direttamente con il variare del volume di produzione o di vendita. 
Come anticipato, ci concentreremo nel seguito su questa classifi-
cazione, per cui in questo paragrafo non ci dilunghiamo oltre.

1
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•	 Costi	diretti	e	costi	 indiretti	(o	comuni): i primi sono i costi che, 
definito	 un	oggetto	 di	 analisi	 o	 controllo, sono direttamente im-
putabili a tale oggetto; per differenza, i secondi sono i costi che 
sono indiretti o comuni a più oggetti di controllo. Riferendoci, 
ad esempio, ad un centro di costo, cioè ad una unità dell’organi-
gramma aziendale alla quale vengono addebitati esclusivamente 
costi, i costi diretti sono tutti quelli che in modo oggettivo e non 
discrezionale sono imputabili al centro. Se l’oggetto del controllo 
fosse ad esempio, per un’azienda produttiva un reparto di pro-
duzione (cioè un centro di costo produttivo), tra i costi diretti 
rientrerebbero sicuramente gli ammortamenti di tutti i cespiti in-
stallati presso il reparto, mentre tra i costi indiretti potremmo in-
serire una quota parte del costo del responsabile della produzione, 
che naturalmente, sovrintendendo alla gestione di tutti i reparti, è 
comune per l’oggetto di controllo “centro di costo produttivo”. È 
quindi evidente che la classificazione tra costi diretti ed indiretti 
implica:
– a definizione dell’oggetto a cui ci stiamo riferendo (nell’esem-

pio riportato sopra, il centro di coto produttivo);
– la definizione della logica di riallocazione dei costi indiretti.

•	 Costi	controllabili	e	non	controllabili: questa distinzione fa riferi-
mento alla possibilità dell’ente/persona responsabile della gestione 
di tali costi di intervenire e appunto gestire il loro livello. La clas-
sificazione implica che, nell’ambito del processo di controllo della 
gestione, siano state definite delle logiche di riallocazione dei 
costi comuni tra oggetti del controllo e che quindi il responsabile 
di un centro di costo o di un processo si veda attribuiti non solo 
i costi di sua competenza ma anche un certo valore di costi ridi-
stribuiti tramite l’utilizzo di criteri di ribaltamento comunemente 
definiti driver. La logica di questa distinzione è evidentemente 
quella di discernere nell’ambito dei costi totali attribuiti ad un og-
getto di controllo della gestione la parte direttamente gestibile dal 
responsabile diretto del centro/processo.

•	 Costi	 eliminabili	 e	 non	 eliminabili: la classificazione si riferisce 
alla caratteristica di un costo fisso di poter essere o no eliminato. 
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Posto che, ad esclusione delle imposte e per certi versi degli oneri 
finanziari, tutti i costi aziendali potrebbero a buon senso essere eli-
minati per il semplice fatto che si decide di non sostenerli, conven-
zionalmente si considerano eliminabili quei costi la cui eliminazio-
ne non incide sulla capacità produttiva dell’azienda, ad esempio i 
costi commerciali (fissi naturalmente). Questa classificazione assu-
me significato ogni qual volta si renda necessaria una riduzione dei 
costi per poter garantire quantomeno il pareggio economico.

•	 Costi	monetari	 e	non	monetari: sono costi monetari quei costi a 
fronte dei quali l’azienda sosterrà in futuro un esborso finanzia-
rio; viceversa sono non monetari quei costi per i quali l’esborso 
finanziario che li ha generati è avvenuto in un periodo precedente 
al manifestarsi del costo stesso. Esempio classico di questa secon-
da categoria di costi sono gli ammortamenti: l’uscita finanziaria 
si è manifestata all’atto dell’acquisto del bene, il costo per am-
mortamento si manifesta in “n” periodi futuri a partire dall’en-
trata in funzione del cespite stesso. Finanziariamente parlando, 
come si analizzerà più in profondità nel proseguo del libro, i costi 
non monetari non assorbono quindi cassa futura.

•	 Costi	standard	e	costi	consuntivi: l’ultima classificazione riguarda 
la differenza che esiste tra costi stimati/obiettivo e costi consun-
tivi e, più in generale tra lo sviluppo di un modello di controllo 
della gestione che preveda l’attribuzione agli oggetti finali ed 
intermedi di soli costi standard, di soli costi consuntivi o di en-
trambi. Il costo standard è quindi un costo predeterminato, solita-
mente riferito alla situazione economico-finanziaria di budget; il 
costo consuntivo è il costo effettivamente rilevato alla fine di un 
periodo (ad esempio l’esercizio) per un certo oggetto di controllo 
(un prodotto, un centro di costo, un processo, ecc.). Quest’ultima 
classificazione è di grande importanza nell’ambito della gestione 
aziendale; tuttavia, per lo scopo di questo libro, non approfondi-
remo le logiche di calcolo dei costi standard e soprattutto della 
quantificazione ed interpretazione della differenza che può emer-
gere con i costi consuntivi. Utilizzeremo tuttavia in alcuni esempi 
il concetto di costo standard.
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Come dichiarato precedentemente, la classificazione che più ci in-
teressa approfondire nell’ambito dell’oggetto del presente libro è quella 
tra costi fissi e costi variabili, sia perché ovviamente impatta sulle logi-
che di calcolo del punto di pareggio sia perché ci interessa sottolineare 
alcune conseguenze rilevanti che derivano dalla scelta dell’azienda di 
adottare una contabilità a costi variabili o a costi variabili più costi fissi.

Prima però approfondiamo alcuni concetti in merito alle differen-
ze tra le due tipologie di costo.

2. Costi fissi e costi variabili

Come definito precedentemente, i costi fissi sono tali se, all’inter-
no di un determinato volume di capacità produttiva non variano; vi-
ceversa, i costi variabili sono tali quando variano proporzionalmente 
al variare del volume di produzione.

Esempio classico e scolastico di costo fisso è l’ammortamento di 
un cespite; esempio altrettanto comune di costo variabile è il costo 
delle materie prime impiegate nel processo produttivo.

Da questa distinzione nascono alcune considerazioni:

•	 per definire correttamente un costo fisso è necessario quantificare 
il volume di produzione (o meglio la capacità produttiva) al quale 
è riferito. Ad esempio, il costo sostenuto dall’azienda per pagare i 
salari degli operai direttamente impiegati nel processo produttivo 
può essere considerato fisso sino ad un certo volume di capacità 
produttiva, opportunamente trasformato in ore di manodopera. 
Oltre tale volume, necessariamente l’azienda dovrà incrementare 
tale voce di costo (ovviamente a parità di produttività oraria e 
quindi senza immaginare incrementi di efficienza);

•	 a livello unitario e cioè dividendo i costi per il volume di produ-
zione generato dall’averli sostenuti, i costi fissi diventano variabi-
li, i costi variabili diventano fissi. In altre parole, il costo unitario 
dell’ammortamento per articolo prodotto è variabile e dipende da 
quanti articoli ho prodotto; viceversa, il costo variabile, salvo an-
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che in questo caso immaginare variazioni di efficienza, è invece 
fisso (il costo delle materie prime è l’x% del costo totale di pro-
dotto qualsiasi quantità ne sia prodotta);

•	 il concetto di variabilità non è quindi riferito ad un orizzonte 
temporale; 

•	 il volume di produzione non è l’unica determinante della variazione 
dei costi. Un’altra importante variabile che influisce sulla variazione 
del livello dei costi è la complessità; analizzando il conto economico 
di un’azienda per due periodi, a parità di fatturato potremmo riscon-
trare un incremento in costi tradizionalmente considerati fissi solo 
perché è aumentata la complessità della gestione. Ad esempio, l’a-
zienda potrebbe aver fatto registrare lo stesso livello di ricavi incre-
mentando il numero delle referenze gestite, con conseguente aumen-
to di alcune classi di costo quali i costi logistici, i costi di marketing, 
ecc. non direttamente correlabili ad un incremento di volume1.

È quindi possibile anticipare un concetto su cui torneremo nel 
corso delle pagine successive:

•	 un costo variabile si può ridurre per:
– una contrazione del volume di produzione (o di vendita);
– un aumento dell’efficienza;

•	 un costo fisso si può ridurre:
– se eliminabile, rinunciando ad acquisire la risorsa che avrebbe 

generato il costo;
– se non eliminabile (come sopra definito) mettendo in atto mi-

sure drastiche di riduzione della capacità produttiva.

A chiusura della classificazione tra costi fissi e variabili, propo-
niamo un approfondimento che evidenzia le diverse dinamiche di 
comportamento dei costi in relazione a specifici casi reali. Questi 
esempi non inficiano la possibilità operativa di calcolare il margine 
di contribuzione e di attivare quindi una contabilità a direct costing 
ma semplicemente vogliono far riflettere sulla complessità del cal-

1. Normalmente ci si riferisce a questa tipologia di costi qualificandoli come “costi 
variabili di lungo periodo”.
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colo, qualora si volesse realmente determinare la funzione di varia-
bilità, suggerendo quindi di prestare attenzione alla suddivisione tra 
costi fissi e costi variabili e, dove necessario, “spaccare” un costo 
nelle due componenti (esempio rielaborato da una vecchia versione 
di C.T. Horngren, Introduction to Management Accounting and Cost 
Accounting: A managerial Emphasis).

Una funzione per ogni costo: 

1. fattura del metano costituita da una componente fissa più una 
componente variabile costante per metro cubo da pagare dopo il 
consumo di un certo numero di metri cubi di gas;

2. disponibilità di sconti quantità ottenibili quando il costo unitario di ac-
quisto decresce al raggiungimento di volumi d’acquisto predeterminati;

3. costo di una materia prima che diventa sempre più scarsa il cui 
prezzo aumenta al crescere del consumo complessivo;

4. costo dell’acciaio per un produttore di frigoriferi;
5. costo di una lavorazione eseguita su un impianto che tende a 

diminuire a livelli unitari in ragione della maggior esperienza ac-
quisita dagli operai che presidiano l’impianto stesso;

6. ammortamento a quote costanti;
7. fatture di acquisto dell’acqua in condizioni di carenza idrica. La 

tariffa prevede un costo forfetario per i primi 400.000 litri consu-
mati più un costo unitario crescente per ogni consumo addiziona-
le di 40.000 litri;

8. stipendi dei capi squadra in produzione in una situazione che pre-
vede l’aggiunta di un capo squadra ogni 10 operai aggiunti addet-
ti al montaggio;

9. ammortamento di un’attrezzatura calcolato in base alle ore mac-
china consuntive;

10. fattura dell’energia elettrica basata su un ammontare fisso più co-
sto variabile unitario da corrispondere dopo l’utilizzo di un certo 
numero di kWh;

11. affitto di un capannone appartenente alla regione in base ad un 
accordo per cui alla Regione è dovuto un canone fisso di 100.000 
euro anno fino ad un livello di capacità lavorativa di 200.000 ore/



17

uomo; superato tale livello, il canone si riduce di 10 euro per ogni 
ora uomo lavorata ma non può scendere sotto i 50.000 euro/anno;

12. affitto di un capannone appartenente al comune in base ad un 
accordo per cui l’azienda deve pagare un canone fisso a meno che 
non vengano lavorate 200.000 ore anno. Se il numero di ore lavo-
rate supera tale livello non è dovuto alcun canone;

13. valore degli incentivi commisurati in percentuale fissa al costo del-
la mano d’opera dopo il superamento di un certo livello di attività.

Nel seguito, ognuna delle tredici tipologie di costo è rappresentata 
con un grafico:

 
 
 
 
 
Pagina 18 
Attuale 
È necessario a questo punto fare alcune precisazioni di tipo contabile 
che cercheremo di esporre in modo tale che anche il lettore 
non in possesso di tali competenze le possa comprendere. 
Sostituire con: 
È necessario a questo punto fare alcune precisazioni di tipo contabile 
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3. Contabilità a costi fissi e variabili

In questo paragrafo e nel successivo, vorremmo entrare più in 
profondità nell’analisi delle conseguenze economiche e finanziarie 
che derivano dall’utilizzo di una logica di calcolo dei costi che consi-
deri i soli costi varabili oppure i costi variabili e i costi fissi.

Prima di entrare nel vivo del discorso, è necessario premettere 
che nelle pagine seguenti ci riferiremo ai soli costi variabili e fissi 
dell’area industriale della gestione aziendale; in altre parole, non con-
sidereremo tra i costi variabili costi quali ad esempio le provvigioni 
fatturate dagli agenti che fanno parte della forza vendita dell’azienda 
o tra i costi fissi i costi generali ed amministrativi.

Questo perché lo scopo di questo paragrafo e del successivo di 
fare alcune considerazioni sulla variazione di valore dei margini cal-
colati nel conto economico in conseguenza dell’utilizzo di una logica 
contabile o dell’altra per valorizzare le quantità in giacenza a fine 
esercizio e quindi poter registrare nel bilancio il valore appunto delle 
rimanenze finali.

Innanzitutto, che cosa significa contabilità a costi fissi e/o varia-
bili; in sintesi, significa che, nell’ambito del sistema contabile im-
plementato per calcolare i costi industriali degli articoli prodotti e 
venduti da un’azienda:

•	 se la contabilità è a soli costi variabili, i costi che vengono assor-
biti all’atto della produzione di un determinato prodotto sono solo 
quelli variabili. Tutti gli altri costi si considerano “spesati nell’e-
sercizio”, cioè non rilevanti nell’ambito del calcolo del costo di 
produzione dell’articolo specifico;

•	 se la contabilità è a costi variabili e fissi, anche questi ultimi in-
vece vengono assorbiti all’atto della produzione di un determinato 
articolo e quindi fanno parte del suo costo industriale.

Nel linguaggio manageriale ci si riferisce al primo tipo di conta-
bilità con la locuzione “direct costing”, mentre una contabilità a costi 
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fissi più variabili viene definita “a full costing”2. Inoltre, la differenza 
tra i ricavi netti di vendita ed i costi variabili è definita Margine di 
Contribuzione, in quanto determina un valore positivo che contribui-
sce, appunto, alla copertura dei rimanenti costi aziendali che in que-
sta logica contabile sono ovviamente costi fissi3.

Inoltre, i costi che non sono considerati parte del costo industriale 
degli articoli prodotti vengono definiti “di periodo”, mentre quelli che 
sono considerati nel calcolo dei costi di produzione sono definiti “di 
processo”.

Sulle logiche con cui un’azienda decide di adottare un sistema 
contabile o un altro, possono valere le seguenti considerazioni:

•	 i costi fissi sono scarsamente rilevanti, per cui non si ritiene 
necessario implementare un sistema di calcolo che li consideri 
nell’ambito del costo industriale;

•	 l’attribuzione dei costi fissi risulta eccessivamente arbitraria e 
vincolata a ragionamenti soggettivi. Nella realtà operativa, sono 
molti i casi in cui ad esempio con un unico processo produttivo 
vengono prodotti numerosi articoli; in questi casi l’attribuzione, 
ad esempio, del costo dell’ammortamento ad ogni singolo articolo 
può essere un calcolo eccessivamente aleatorio;

•	 per evitare di rappresentare in modo distorto il livello dei margini 
aziendali generati in un determinato lasso temporale.

L’ultimo è il tema che vorremmo appunto sviluppare nelle pagine 
seguenti.

2. Più precisamente si dovrebbe definire questo tipo di contabilità “full factory cost”, 
posto che, come premesso, stiamo considerando i soli costi industriali. Inoltre, nel linguag-
gio amministrativo si intende spesso con full costing la logica di attribuzione di tutti i co-
sti aziendali ai prodotti/attività che rappresenta il business dell’azienda.

3. Naturalmente, i costi variabili detratti dai ricavi per la determinazione del margine 
di contribuzione includono normalmente anche i costi variabili non industriali. Come di-
chiarato all’inizio del paragrafo nelle analisi delle pagine successive si farà invece sempre 
riferimento ai soli costi variabili industriali.
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