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COME APPLICARE
[’ANALISI DI BREAK-EVEN

di Catry Ostinelli e Marco Facco

La volonta del management di
avviare processi di programma-
zione e controllo direzionale si
accompagna spesso all’utilizzo
di modelli a supporto dei pro-
cessi decisionali che rappresen-
tano in via preventiva 1 risultati
economici derivanti dalle diffe-
renti scelte gestionali.

Tra questi modelli, I'«analisi
costi-volumi-risultati economi-
ci» (C-V-R) o «Break Even
Analysis» (BEA) si occupa di
esplicitare, in modo statico, ie
relazioni esistenti tra la varia-
zione dei prezzi di vendita, dei
costi, dei volumi di produzio-
ne/vendita da una parte, ¢ la
variazione del reddito operati-
vo aziendale, dall’altra (1).
Gli scopi sottostanti ad una sua
applicazione sono molteplici.
La ricerca del punto di pareg-
gio economico, ovvero di quel
livello di attivita per cui I'im-
porto complessivo dei costi
aziendali eguaglia quello dei ri-
cavi di vendita (il reddito ope-
rativo, di conseguenza, & nul-
lo) & soltanto uno degli scopi
conoscitivi relativi all’applica-
zione del modello in esame.
L’analisi costi-volumi-risultati
economici tratta in modo am-
pio dell'impatto sul risultato
economico aziendale derivante
da decisioni che influiscono sui
costi e i ricavi, tra cui, certa-
mente, le decisioni relative alle
variazioni nei volumi di produ-
zione/vendita. Pertanto, il suo
utilizzo & rilevante allorché si
intenda procedere alla pro-
grammazione dell’attivita
aziendale e al controllo dei 1i-
sultati conseguiti, con riferi-
mento, in particolare, a deci-
sioni di breve periodo.
Volendo trattare gli aspetti pit1
propriamente tecnici del mo-

dello in esame, si puo afferma-
re che l'analisi prende avvio
dalla relazione economica pri-
maria dell’attivita d’azienda:

RO=(pxQ)—(cvxQ)—-CF {1]

nella quale:

RO = definisce il reddito ope-
rativo aziendale;

O = la quantita di produzione
e vendita espressa in unitd di
prodotto;

p = il prezzo-ricavo umitario;
¢v = il costo variabile unitario;
CF = i costi fissi aziendali.
Considerando, in particolare,
un’azienda monoprodotto, dal-
la precedente relazione & pos-
sibile giungere alla determina-
zione del punto di pareggio
globale, ovvero del volume di
produzione/vendita per cui il
risultato economico & nullo
(RO = 0), ponendo quale in-
cognita proprio il volume di
produzione/vendita (Q). In
dettaglio, i passaggi sono i se-
guenti:

- (pxQ)~(cvxQ)=CF
«(p—cv) x Q=CF
- Q=CF/(p—cv) 2]

La quantita di pareggio, in so-
stanza, & determinabile attra-
verso il rapporto tra Pammon-
tare totale dei costi fissi azien-
dali e il margine di contribuzio-
ne unitario di prodotto. L’e-
splicitazione di quest’ultimo,
in particolare, appare indi-
spensabile, in quanto solo cosi
& possibile attuare, con riferi-
mento al variare del livello di
attivita, la distinzione tra la
componente variabile e la
componente fissa dei costi to-
tali d’azienda (2). Il reddito
operativo di ciascuna azienda,
infatti, mostra una diversa sen-
sibilita alle variazioni del livel-

lo di attivita in relazione alla
diversa struttura di costo. In
ottica di analisi comparata, al-
lorché in un’azienda prevalga-
no i costi fissi sulla componen-
te di costo variabile, piccole
variazioni nei volumi di produ-
zione/vendita generano scosta-
menti di rilevanza significativa
nel risultato operativo (elevato
grado di leva operativa) (3).
Qualora si desiderasse deter-
minare il fatyrato di pare_ggioz
si potrebbe procedere nel mo-
do seguente:

Fatturato di pareggio =
= CF/(1-w) [3]

dove w = cv/p.

11 fatturato di pareggio & dato
dal rapporto tra i costi fissi to-
tali e la quantita (1—w), che
esprime lincidenza del margi-
ne di contribuzione unitario sul
prezzo-ricavo unitario.

La risoluzione matematica ¢ la
rappresentazione grafica bene
si integrano facilitando la com-
prensione del modello in esa-
me (si veda la Tavola 1).

La rappresentazione grafica
identifica il punto di pareggio

Note:

(1) Per approfondimenti relativi alla
Break Even Analysis si consulti in par-
ticolare Charles Homgren e George
Foster, «Cost Accounting. A Manage-
rial Emphasis», VIl Edizione, Prentice-
Hall International, 1991 e Sergio Be-
retta nel saggio Alcune riflessioni sul-
I'analisi volumi-costi-risultati, in F.
Amigoni (a cura di) Misurazione d’a-
zienda. Programmazione e controllo,
vol. 1, Giuffré Editore, Milano, 1988.

(2) N livello di attivita viene espresso
in termini di volumi di produzione/ven-
dita.

(3) Si veda E. Trapani e M. Colombo
«L'effetto di leva operativa», L'impre-
sa, n. 6, 1985.
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come intersezione delle curve
di ricavo totale e di costo tota-
le, adottando I'ipotesi di linea-
rita delle funzioni di ricavo e di
costo. E da notare, che, poi,
per volumi di produzione/ven-
dita maggiori della quantita di
pareggio, i ricavi totali risulta-
no essere superiori ai costi to-
tali, ovvero il risultato econo-
mico & positivo. In caso contra-
rio, l'impresa registra delle
perdite.

Da qui la necessita di determi-
nare il «margine di sicurezza»,
definito come la quota percen-
tuale di vendite cui I'azienda
potrebbe rinunciare senza sof-
frire perdite:

« Margine di sicurezza = (Fat-
turato previsto — Fatturato di
pareggio)/Fatturato previsto [4]

Alla base dell’analisi costi-vo-
lumi-risultato economico vi so-
no alcune «ipotesi di lavoro»
che, se da una parte possono
sembrare eccessive, dall’altra
garantiscono la significativita
dei risultati. Occorre ricordare,
in proposito, che, nell’applica-
zione del modello in esame alle
realta aziendali, vengono privi-
legiate le finalita di tipo inter-
pretativo rispetto a quelle di
carattere predittivo. Si ricerca,
infatti, la chiara rappresenta-
zione delle relazioni esistenti
tra le determinanti elementari

Tavola 1

del risultato economico, po-
nendo principalmente 'enfasi
sulla sensibilita che tale risulta-
to economico mostra alle varia-
zioni del livello di attivita.

In sintesi, il modello in esame
assume che:

1) le funzioni di costo e di rica-
vo abbiano un comportamento
lineare all’interno dell'inter-
vallo di osservazione. All’au-
mentare dei volumi di produ-
zione/vendita non mutano i co-
sti variabili unitar e i prezzi di
vendita unitari, nonché le con-
dizioni operative ¢ il livello di
efficienza dello svoglimento
delle attivita (non vengono
presi in esame i fenomeni lega-
ti all’apprendimento ¢ al perse-
guimento delle economie di
scala);

2) tutti 1 costi siano divisibili
nelle componenti fissa € varia-
bile, con riferimento ai volumi
di produzione;

3) i volumi di produzione co-
incidano con i volumi di vendi-
ta, OVvVero non vi siano varia-
zioni nelle rimanenze;

4) si persegua una costanza
nel mix di vendita, nel caso in
cui Panalisi costi-volumi risul-
tato economico venga applica-
ta ad aziende multiprodotto;
5) il volume sia il principale,
ancorché T'unico fattore, che
influenza le variazioni dei costi
aziendali.

La rappresentazione grafica del punto di pareggio
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perdite
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0 Q di pareggio Q

IL CASO TESSITURA
S.L.0.

Dopo aver illustrato le finalita
(che sono, lo ricordiamo, di
tipo essenzialmente interpreta-
tivo anziché predittivo dell’at-
tivita d’impresa) e le ipotesi
sottostanti alla validita del mo-
dello in esame, intendiamo
procedere alla sua applicazio-
ne ad un caso aziendale.
L’analisi della Tessitura
S.L.O., azienda manifatturie-
ra di medio-piccole dimensio-
ni, affronta, in sede preventi-
va, la determinazione dei se-
guenti valori economici (4):

a) il fatturato di pareggio
aziendale;
b) il margine di sicurezza
aziendale;

c) il fatturato di pareggio per
linea di prodotto in ipotesi di
costanza del mix di farturato;
d) i volumi di produzione/ven-
dita di pareggio per linea di
prodotto a prezzi unitari di
vendita costanti in ipotesi di
costanza del mix di fatturato;
e) i prezzi di vendita unitari di
pareggio per linea di prodotto
a volumi di produzione/vendita
costanti in ipotesi di costanza
del mix di fatturato;

f) il fatturato di pareggio per
linea di prodotto considerata la
copertura dei soli costi fissi
specifici di linea;

g) il fatturato di pareggio per
linea di prodotto in presenza di
un’allocazione dei costi fissi
comuni secondo criteri di co-
pertura.

1 ’azienda in esame consente di
trattare le implicazioni deri-
vanti dall’applicazione del mo-
dello ad una realta multipro-
dotto, per la quale sia possibile
evidenziare i costi fissi specifici
di linea di prodotto.

Dalla determinazione del fat-
turato di pareggio globale d’a-

Nota: -

(4) L'unitarieta che contraddistingue
questa sequenza di articoli si ritrova
anche nell’applicazione ai casi azien-
dali. Si utilizza ancora una volta I'a-
zienda Tessitura S.L.O. Si vedano, in
proposito, gli articoii di A. Bubbio pub-
blicati nella presente rubrica sui nume-
ri 4/94, 6/94, 7/94 e 8/94 della Rivista.
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zienda, primo momento di ri-
flessione, si deve allora neces-
sariamente passare al calcolo
dei punti di pareggio parziali
per ciascuna linea di prodotto.
Per fare questo, vengono sug-
geriti i seguenti tre approcci:

« la costanza del mix di fattu-
rato;

- la considerazione dei costi
specifici di ciascuna linea e del
margine di contribuzione di
linea;

- Tallocazione dei costi fissi co-
muni secondo criteri di coper-
tura commerciale.

IL, FATTURATO
DI PAREGGIO GLOBALE
E IL MARGINE
DI SICUREZZA

L’applicazione del modello al
caso Tessitura S.L.O. prende
avvio dalla considerazione del-
le informazioni di budget con-
tenute nella Tavola 2 ovvero
dal conto economico articolato
per linea di prodotto (tessutc
ad uncinetto, ciniglia a costa
stretta, ciniglia a costa larga,
tele di cotone a grammatura
leggera ¢ a grammatura pesan-
te) per giungere, dapprima, al-
la determinazione del fatrurato
di pareggio globale d’impresa.
La predisposizione di un conto

economico per linea di prodot-
to secondo la logica del «trace-
able cost» costituisce, infatti,
un momento essenziale dell’a-
nalisi (5). La distinzione rispet-
to all’ammontare complessivo
dei costi d’azienda della parte
variabile (la variabilita & da in-
tendersi con riferimento al vo-
lume di produzione/vendita) e
della parte fissa specifica al-
Poggetto ultimo di calcolo, &
alla base della determinazione
del margine di contribuzione
alla copertura dei costi fissi co-
munmi.

11 calcolo del fatturato di pa-
reggio in Tavola 3 fa riferimen-
to all'impresa nel suo insieme
ed & il risultato del rapporto tra
i costi fissi totali aziendali e
'incidenza percentuale del pri-
mo margine di contribuzione
totale (dato dalla sommatoria
dei margini di contribuzione di
linea di prodotto) sui ricavi di
vendita totali (37,1% - si veda
la Tavola 4 in cui gli stessi valo-
ri di Tavola 2 sono stati espres-
si in termini percentuali sui ri-
cavi di vendita). Ne discende,
pertanto, che il potenziale in-
formativo del fatturato di pa-
reggio cosi determinato risulta
vincolato dall’ipotesi di costan-
za del mix di fatturato delle
singole linee di prodotto.

Volendo, in secondo luogo,
determinare un margine di si-
curezza per 'impresa, occorre
rapportare la differenza tra i
ricavi di vendita totali azienda-
li a budget e il fatturato di pa-
reggio globale, ai ricavi di ven-
dita totali (si veda la Tavola 3).

I FATTURATI
DI PAREGGIO
PER LINEA
DI PRODOTTO

La costanza del mix di farturato

Dalla conoscenza del fatturato
di pareggio globale d’azienda ¢
possibile risalire alla determi-
nazione dei fatturati di pareg-
gio per le diverse linee di pro-
dotto semplicemente prenden-
do in esame il mix del fatturato
di budget. Dalla Tavola 5 &
possibile notare quale sia il pe-
so det fatturati di linea, espres-
so in termini percentuali sul
totale dei ricavi di vendita. I
fatturati di pareggio parziali
sono il frutto di questa distri-

Nota:

(5) Per la presentazione dei metodo
di calcolo dei costi che considera i soli
costi specifici (traceable costs) si ri-
manda ad A. Bubbio, in «Amministra-
zione & Finanza», n. 7/94.

Tavola 2
Tessitura S.L.O.: il conto economico per linea di prodotio
Tele Cot.
Totale Tessuto Ciniglia Ciniglia ;T::_:;::’m ra?nema(t)Ura
a uncinetto CS. C.L. g g
leggera pesante
1) Prezzo di vendita 3.000 2.900 2.500 2.000 2.100
2) Materie prime 4.300 1.300 1.100 800 600 500
3) MOD 1.900 300 400 400 400 400
4) Altri costi var. di fabbricaz. 660 100 97 50 160 253
5) Provvigioni 1.040 300 203 250 140 147
6) Tot. costo vanabile 7.900 2.000 1.800 1.500 1.300 1.300
7) 1° MdC unitario 4.600 1.000 1.100 1.000 700 800
8) Volume di prod/vendita 150.000 242.857 214.286 170.000 170.000
9) 1° MdC complessivo 886.429 150.000 267.143 214.286 119.000 136.000
10) Costi fissi specifici 258.000 53.000 66.000 64.000 34.125 40.875
11) 2° MdC complessivo 628.429 97.000 201.143 150.286 84.875 85.125
12) Costi fissi comuni 461.000
13) Risultato operativo 167.429
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buzione percentuale prevista a
budget.

Sempre mantenendo I’atten-
zione sulle linee di prodotto, si
sono caleolati i seguenti valori
(Tavola 5):

— 1ivolumi di produzione/ven-
dita di pareggio a prezzi-ricavo
del budget unitari costanti;

— i prezzi-ricavo unitari di pa-
reggio in corrispondenza dei
volumi di produzione/vendita

nea in presenza di prezzi di
vendita unitari di budget, la
seconda per quali prezzi-ricavo
unitario, i volumi di produzio-
ne/vendita previsti a budget
garantiscono la realizzazione

dei fatturati di pareggio di k-
nea di prodotto. Quest’ultima,
in particolare, risulta utile
quando la necessita di saturare
la capacita produttiva azienda-
le richieda (in termini di asse-

Tavola 3

Il calcolo del «fatturato di pareggio»
e del «margine di sicurezza»

previsti a budget. 1) Costifissi specifici 258.000
La prima elaborazione rispon-  2) Costifissi comuni 461.006
de alla necessita di comprende-  3) = 1+2 Costifissitotali 719.000
re quali debbano essere i volu-  4) MdC% 37,1%.
mi di produzione/vendita che 5) =3/4Fatturato di pareggio 1.936.145
assicurano il raggiungimento  6) Ricavidivenditaabudget 2.387.004
del fatturato di pareggio di li- 7) = (6-5)/6 Margine di sicurezza 18,9%
Tavola 4
Il conto economico per linea di prodotto in termini di percentuali
rispetto ai ricavi di vendita
Tele Cot.
Totae Tessuto Ciniglia Cinigiia ;:::;:’:m ra‘:nema;m
a uncinetto C.S. cL § g
leggera pesante
1) Ricavi di vendita 2.387.004 100,0% | 450.000 100,0% | 704.285 100,0% | 535.715 100,0% | 340.000 100,0% | 357.000 100,0%
2) Materie prime 820573 344% | 195000 433% | 267.143  37,9% | 171429  32,0%]102.000 30,0%} 85.000 23,8%
3) MOD 363.858 152% | 45000 10,0% | 97143 138%| 85714 16,0% | 68.000 20,0% ) 68000 190%
4) Aftri costi var. di fabbricaz. 119.482  5,0% | 15.000 33%| 23557  33%| 10714  20% 27200  80%| 43010 120%
5) Prowvigioni 196.662 8.2% | 45000 10,0% | 49300  7.0%| 53572 100%| 23800  7,0% | 24980  7.0%
6) Tot. costo variabile 1500574 62,9% | 300.000 66,7% | 437.143  62,1% | 321.429  60,0% | 221.000  65,0% 221000 61,9%
7) 1° MdC complessivo 885.430 37,1% | 150.000 33,3%|267.143 37,9%|214.286  40,0% | 119.000 35,0% 136.000 38,1%
8) Costi fissi specifici 258.000 10,8% | 53000 11,8% | 66000  9,4%| 64000 11,9%| 34125 100%| 40875 114%
9) 2° MdC complessivo 628.430 26,3% | 97.000 21,6% | 201143 28,6% | 150.286 28,1% | 84.875 25,0% 95125  26,6%
10) Costi fissi comuni 461.000 19,3%
11) Risultato operativo 167.430 7,0%
Tavola 5 -
Il calcolo del volume e del prezzo di pareggio per linea di prodotto
. T .
Totale Tessuto Ciniglia Ciniglia ;iin(;?:ra r::m(::ra
a uncinetto CS. CL. s 9
leggera pesante
1) Ricavi di vendita a budget 2.387.004 450.000 704.285 535.715 340.000 357.000
2) Incidenza % sul fatturato
aziendale 100,0% 18,9% 29,5% 22,4% 14,2% 15,0%
3) Ricavi di pareggio aziendali | 1.936.145
4) = 2x3 Ricavi di pareggio 365.004 571.259 434.529 275.780 289.570
5) Prezzi di vendita a budget 3.000 2.900 2.500 2.000 2.100
6) = 4/5 Volumi di pareggio
a prezzi cost. 121.668 196.986 173.811 137.880 137.890
7) Volumi di vendita a budget 150.000 242.857 214.286 170.000 170.000
8) = 4/7 Prezzi di pareggio 2.433 2.352 2.028 1.622 1.703
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gnazione di obiettivi alla forza
di vendita) P’esplicitazione di
un limite inferiore del prezzo
di vendita.

Metodi pin raffinati per giun-
gere alla determinazione del
fatturato di pareggio globale
d’azienda sono accomunati
dall’affrontare I’analisi per gra-
di partendo dalle singole linee
di prodotto, e, rispetto ad esse,
determinare dei punti di pareg-
gio parziali, essendo queste ul-
time I"oggetto rispetto al quale
sono stati rintracciati det costi
fissi specifici. Di seguito viene
presentato ['approccio che si
ritiene piu utile ai fini di cor-
rette valutazioni economiche.
I costi fissi specifici di linea

Un primo modo per giungere
alla determinazione del fattu-

rato di pareggio aziendale par-
tendo dalla considerazione del-
le singole linee di prodotto ap-
plica la formula base del mo-
dello in esame [3] prendendo
in considerazione i soli costi
fissi specifici di linea rappor-
tandoli al margine percentuale
di linea (si veda la Tavola 4). Si
determinano, in questo modo,
dei punti di pareggio parziali
per linea, rispetto ai quali il
secondo margine di contribu-
zione & nullo, che garantiscono
quindt la sola copertura dei co-
sti fissi specifici (Tavola 6).

Tale metodologia assume mag-
giore significativita in realta
aziendali all'interno delle quali
& possibile definire come speci-
fici, in relazione a prescelti og-
getti di calcolo (che possono
essere i prodotti, ma anche le

aree geografiche o i clienti ser-
viti) la maggior parte dei costi
fissi aziendali.

Poiché, perd, nel caso in esa-
me I'incidenza dei costi fissi co-
muni risulta piuttosto elevata
(19,3% del fatturato, in Tavola
4), individuate le precedenti
grandezze di pareggio, occorre
procedere in modo incremen-
tale all’individuazione del fat-
turato di pareggio complessivo
d’impresa rispetto al quale I'a-
zienda realizza un risultato
operativo pari a zero.
Ragionando per approssima-
zioni successive, si incrementa-
no i fatturati di pareggio di li-
nea di prodotto fino a che il
secondo margine di contribu-
zione complessivo cosi genera-
to risulta pari al totale dei costi
fissi comuni.

Tavola 6 .
| punti di pareggio parziali per linea di prodotto
Tessuto Ciniglia Ciniglia Tele Cot Tele Cot.
a uncinetto C.S. cL grammatura grammatura
’ leggera pesante
1) Costi fissi specifici 53.000 66.000 64.000 34.125 40.875
2) MdC % 33% - 38% 40% 35% 38%
3) = 1/2 Fatturato di pareggio 159.000 174.000 160.000 97.500 107.297
4) Prezzo di vendita 3.000 2.900 2.500 2.000 2.100
5) = 3/4 Volumi di pareggio 53.000 60.000 64.000 48.750 51.094

Tavola 7

L’aumento della complessita organizzativa e gestionale:
il nuovo punto di pareggio

A

Ricavi
Costi

\

Nuovi costi totali

Nuovo punto
di pareggio

Y

Nuovo importo costi fissi

Costi fissi originariamente
ipotizzati

Volume (complessita)

Costi totali originariamente ipotizzati

Effetto
chunky
cost
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I’AUMENTO

DELLA COMPLESSITA’
ORGANIZZATIVA

E GESTIONALE

Il punto cruciale dell’analisi
«costi-volumi-risultati econo-
mici» risiede nella possibilita di
esprimere la variabilita dei co-
sti aziendali unicamente rispet-
to alle variazioni nei volumi di
attivitd. Ma quale significato
pud mantenere il modello in
esame alla luce delle attuali
mutate condizioni strutturali
d’azienda?

Nonostante la validita d’impie-
go del modello a supporto so-
prattutto delle decisioni di bre-
ve periodo, quali le decisioni
d’impiego delle strutture esi-
stenti e quelle di modifica mar-
ginale delle strutture, bisogna
considerare i pericoli derivanti
da un suo utilizzo di carattere
forzosamente predittivo e stra-
tegico. ’

Oggi le stesse metodologie di
controllo vengono reinterpre-
tate alla luce di fabbisogni in-
formativi di realtd aziendali
nelle quali la complessita ha
assunto caratteri marcati (6).
L’aumento della complessita
organizzativa-gestionale inter-
na (si pensi, per esempio, al
moltiplicarsi del numero delle
varianti di prodotto, dei clienti
e mercati serviti, nonché alla
differenziazione ad essi con-
nessa) porta con sé esigenze di

rinnovamento dei sistemi di
controllo direzionale (7).

Tale complessita non soltanto
contribuisce a ridefinire i ca-
ratteri del rapporto impresa-
ambiente, ma, a livello microe-
conomico, influenza la stessa
struttura di costo tipica di un’a-
zienda. Allorché si assista ad
un marcato prevalere dell’am-
montare dei costi fissi aziendali
rispetto a quello dei costi va-
riabili, I'applicazione dell’ana-
lisi «costi-volumi-risultati eco-
nomici» porterebbe a ritenere
vantaggiosi gli aumenti nel vo-
lume di attivitd. L’incremento
di volume, infatti, consentireb-
be di conseguire aumenti pill
che proporzionali nel reddito
operativo per effetto del grado
di leva operativa (8). In realta,
perd, se per conseguire ’au-
mento dei volumi si incremen-
tano le varianti di prodotto, si
accettano ordini di quantitati-
vo anche molto contenuto e di
conseguenza si generano au-
menti dei costi fissi per la cre-
scente complessita.

Si generano «chunky cost» (9).

Vi sono maggiori costi, legati,
per esempio, al numero di riat-
trezzaggi, nell’area produttiva,
o al numero di ordini da clien-
te, nell’area commerciale (fat-
ture, bolle, contenziosi), tali
da compromettere il raggiungi-
mento dei desiderati livelli di
reddito.

Il punto di pareggio si sposta

verso destra e forse si raggiun-
ge, ma per volumi di produzio-
ne superiori (si veda la Tavola
7). D1 quanto debbano ancora
aumentare i volumi prima di
raggiungere il punto di pareg-
gio dipende da quanto i costi
fissi dell'impresa sono sensibili
ad un aumento di complessita.
Attenzione dunque a non crea-
re I'illusione che un aumento
dei volumi di vendita e di fattu-
rato sia sempre positivo. E po-
sitivo solo se non si crea una
complessita tale da causare un
aumento dei chunky cost.

Note:

(6) Valgano per tutti le considerazioni
di R.S. Kaptan e T.H. Johnson, 1987
«Relevance Lost: The Rise and Fall of
Management Accounting», Boston,
Harvard Business School Press, 1987.

(7) Siveda G. Toscano, Gestione per
processi e riorientamento dei sistemi
di controllo direzionale, «Sviluppo &
Organizzazione», n. 139/83.

(8) Dal momento che i costi fissi com-
paiono al denominatore, una loro cre-
scita porta al’aumento del grado di
leva operativa, ovvero una piccola va-
riazione nei volumi di attivita in una taie
realta aziendale portera aumenti consi-
stenti nel risultato economico, maggio-
ri, pertanto, di quelli che si otterrebbero
con la stessa manovra in un’azienda in
cui 'ammontare di costi fissi risulta
inferiore.

(9) Per una-spiegazione del termine
chunky cost si veda W.J. Bruns, «Ac-
counting for managers» (South We-
stern Publishing Co., Cincinnati, 1994).




