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Le decisioni aziendali 
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• Cosa si intende per decisioni aziendali di breve periodo  

 
• Costi fissi e costi variabili  

 
• Modelli di supporto alle decisioni aziendali di breve periodo 

 
– Il modello di break-even (o analisi del punto di pareggio) 

– La scelta del mix ottimale di produzione 

– Analisi della contribuzione 

– Decisioni di outsourcing (o scelte di make or buy) 



Le decisioni aziendali di breve periodo 
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• Le decisioni di breve periodo sono quelle decisioni in tema di pianificazione 
della produzione che presentano effetti limitati nel tempo e che non 
coinvolgono una modifica sostanziale delle risorse dell’impresa 

– “Con effetti limitati nel tempo” significa di breve periodo, ossia relative ad 
un esercizi 

– “Senza modifiche sostanziali di risorse” significa a risorse costanti, ossia 
con la dotazione esistente di impianti, macchinari, strutture, … 

– Ad esempio : il mix produttivo, la scelta se accettare o meno un nuovo 
cliente, la scelta se esternalizzare o meno una fase del ciclo produttivo, … 

 

 

• Come vedremo in seguito, le decisioni di lungo periodo sono invece quelle 
decisioni che hanno effetti pluriennali e che coinvolgono una variazione 
sostanziale delle risorse aziendali 

– Ad esempio : l’acquisto di un nuovo impianto, l’acquisizione di 
un’azienda, … 



Decisioni di breve periodo e comportamento 
dei costi 
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• Per prendere una decisione di breve periodo che riguarda il 
volume di produzione, è cruciale comprendere come ricavi e costi 
si comportino al variare della quantità prodotta 

– Quando la quantità cresce o si contrae, uno specifico costo può 
infatti aumentare, ridursi o anche rimanere costante 

– In questo contesto, la conoscenza del comportamento dei costi al 
variare del volume di output è dunque un requisito essenziale 

 

 

• Come abbiamo già visto, in funzione del loro comportamento con il 
volume di output i costi possono essere classificati in 

– Costi variabili 

– Costi fissi 



Costi fissi e variabili 
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Grafici 
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Intervallo di rilevanza 
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Segue 
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Modelli di supporto 
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BEP 
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Segue 
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Diagramma di profitto 

Per modellizzare il punto di pareggio e analizzare la 
dinamica del reddito di un’impresa in relazione a decisioni 
che modifichino il livello di attività, nella prassi è molto 
usato lo strumento del diagramma del profitto (profit 
graph), o diagramma costo-volume-profitto (cost-volume-
profit graph o C-V-P graph) 

 

 

Il diagramma del profitto mostra la relazione attesa tra 
ricavi totali e costi totali al variare del volume di output e 
può essere costruito sia per l’impresa nel suo complesso 
sia per specifici segmenti di business, come un prodotto, 
una linea di prodotti o una divisione 
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Grafico 
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MdC 
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Margine di contribuzione 

• La figura precedente chiarisce l’importanza, sotto il profilo gestionale, 
del concetto di margine di contribuzione 

• Una quota parte dei ricavi di vendita devono essere utilizzati per coprire 
i costi variabili correlati ai ricavi stessi 

• Ciò che resta dei ricavi totali dopo la copertura dei corrispondenti costi 
variabili è il margine di contribuzione 

• Se il flusso del margine di contribuzione riempie fino all’orlo il 
“recipiente dei costi fissi”, significa che è stato raggiunto il volume di 
pareggio 

• Una volta che il “recipiente dei costi fissi” è colmo, ogni ulteriore unità 
di margine di contribuzione unitario confluisce nel “recipiente dei 
profitti” 

• Questo trabocco non può comunque verificarsi (vale a dire, non sarà 
generato alcun profitto) fino a che il “recipiente dei costi fissi” non sia 
completamente pieno 

• La contribuzione è, dunque, dapprima contributo alla copertura dei costi 
fissi e, successivamente (oltre il volume di pareggio), contributo alla 
generazione del reddito 
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Volume di pareggio esempio 
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BEA in valore 
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Margine di contribuzione percentuale : un 
esempio  

 
 
• Il prodotto A ha un margine di contribuzione percentuale 

(mc%) del 40% e un prezzo di vendita di € 100. La direzione 
commerciale ritiene che una campagna promozionale del 
costo di € 30.000 potrebbe determinare un aumento dei 
volumi di vendita di 1.000 unità 

 

 

• Una decisione alternativa potrebbe essere quella di agire sul 
prodotto B, che ha un mc% del 50%, un prezzo di vendita di € 
120, ma che richiederebbe costi promozionali pari a € 60.000. 
In questo caso si potrebbero vendere 1.300 unità in più 

 

 

• Qual è la scelta migliore? 
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Grafico 
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Imprese multi-prodotto 

• Le relazioni costo-volume-profitto sinora descritte si applicano ad 
imprese mono-prodotto 

• Nel caso di imprese multi-prodotto, le relazioni precedenti sono 
valide solo se ciascun prodotto genera all’incirca lo stesso 
margine di contribuzione percentuale degli altri 

• Se l’impresa realizza una molteplicità di prodotti con margini di 
contribuzione percentuale significativamete diversi, è ancora 
possibile ricorrere al diagramma del profitto e raffigurare il 
reddito in funzione delle quantità vendute solo se è noto il mix 
delle vendite 

• In questo caso, il margine di contribuzione unitario deve essere 
calcolato come media ponderata, con le quantità vendute, dei 
margini di contribuzione unitari dei singoli prodotti 

• Questo particolare margine di contribuzione è denominato 
margine di contribuzione del prodotto equivalente 
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Margine di contribuzione del prodotto 
equivalente 
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Un esempio 
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Segue 
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Margine di sicurezza 

• Un’altra grandezza che può essere misurata ricorrendo al 
diagramma del profitto è il margine di sicurezza, che indica di 
quanto il volume attuale eccede il volume di pareggio 

• L’utilizzo del margine di sicurezza serve prevalentemente a 
rispondere alla seguente domanda: di quanto possono ridursi i 
ricavi programmati prima di raggiungere il punto di pareggio? 

• Se, per esempio, il volume attuale è di 200 unità e il punto di 
pareggio è di 160 unità, il margine di sicurezza è pari a 40 
unità, vale a dire al 20% (40/200) del volume attuale 

• Il volume delle vendite può dunque diminuire del 20% prima 
che si vada incontro ad una perdita 

• È più significativo esprimere il margine di sicurezza in % 
piuttosto che in valore assoluto (es., volume attuale = 2.040, 
Qbe = 2.000, ms = 40 , ms% = 2%) 
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Leva operativa 

 

M
ar

ia
 L

u
ce

tt
a 

R
u

ss
o

tt
o

 

29 



Esempio 
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Leva operativa e struttura dei costi 
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Segue 
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Il mix ottimo di produzione 

• Oltre al modello di break-even, un altro importantissimo 
modello di supporto alla pianificazione di breve periodo 
è quello del mix ottimo di produzione 

• Ma ottimo in che senso e rispetto a cosa ? 

• Ottimo nel senso della massimizzazione del margine di 
contribuzione (e perciò del reddito operativo) 
dell’impresa 

• Ottimo rispetto ai vincoli di capacità produttiva (h 
macchina, h di manodopera) e di domanda di mercato (la 
quantità di prodotto che si prevede il mercato assorbirà) 
che l’impresa deve fronteggiare 
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Mix ottimo 
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Esempio 
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Segue 
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Segue 
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Seggue 
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Segue 
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Conto economico classificato a margine di 

contribuzione  

 
• Nel conto economico tradizionale, riclassificato a valore 

aggiunto, i costi di competenza sono aggregati “per 
natura” o “per funzione”, a prescindere dal loro 
comportamento con il volume di output 

• All’interno delle singole voci di costo di un conto 
economico a valore aggiunto sono presenti, in generale, 
sia costi fissi sia costi variabili 

• Il conto economico a margine di contribuzione classifica i 
costi non per funzione ma bensì in relazione al loro 
comportamento con il volume di output 

• Il conto economico a margine di contribuzione è cioè 
caratterizzato dalla separazione dei costi in variabili (con 
il volume di output) e fissi (rispetto al volume di output) 
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Segue 

• Il conto economico a margine di contribuzione consente di 
valutare rapidamente l’effetto sul reddito di cambiamenti delle 
quantità vendute o dei ricavi di vendita 

• In generale, grazie alla separazione dei costi in variabili e fissi, 
il conto economico a margine di contribuzione 

• Facilita le analisi economiche che implicano cambiamenti di 
volume 

• Favorisce le analisi di redditività delle diverse linee di prodotto 

• Supporta l’assunzione di decisioni che riguardano i prezzi 

• Supporta l’assunzione di decisioni che attengono alla scelta tra 
produrre all’interno o acquistare all’esterno (make or buy) 
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Analisi della contribuzione 
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Un’applicazione 
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Scelta tra alternative e costi e ricavi 
differenziali 

- In generale, nei problemi di scelta tra alternative che 
si escludono a vicenda (come sono le decisioni di 
make or buy) assumono grande rilevanza le 
configurazioni di costo differenziale e di ricavo 
differenziale 

- Da un punto di vista economico, la domanda chiave 
da porsi nel caso di una scelta tra alternative è : “Quali 
costi e quali ricavi si modificheranno, e in che misura, 
passando da una alternativa (detta di riferimento o 
caso base, base case) all’altra ?“ 
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Definizione di costi e ricavi differenziali 

Formalmente, i costi differenziali e i ricavi differenziali sono 
rispettivamente quei costi e quei ricavi che, esaminati in 
relazione ad una determinata ipotesi, risultano differenti da 
come sarebbero in relazione ad un’ipotesi diversa 

– Ad esempio, nella decisione se recarsi in macchina al 
mare o in montagna per il week-end, il costo dell’assicurazione 
dell’autovettura è un costo irrilevante, perché rimane lo stesso 
qualunque sia la decisione presa; i costi di viaggio e soggiorno 
che si sosterrebbero andando al mare sarebbero invece evitabili 
scegliendo la montagna e, viceversa, si eviterebbero i costi di 
viaggio e soggiorno del wee  -end in montagna se ci si recasse al 
mar 

In altre parole, i costi e i ricavi differenziali si riferiscono sempre 
a situazioni specifiche, sono cioè sempre specifici delle 
alternative da esaminare 
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Esempio 
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Make or buy: costi opportunità 

Nella scelta tra alternative, è opportuno tenere conto dei 
costi (di) opportunità 

I costi opportunità sono una misura del reddito potenziale 
al quale si rinuncia quando una determinata scelta implica 
l’esclusione di un corso d’azione alternativo 

Nell’esempio precedente, se lo spazio necessario per 
produrre internamente il componente cod. 101 potesse 
essere alternativamente destinato alla produzione di altri 
componenti e tra queste possibilità quella più conveniente 
si riferisse al componente cod. 405 in grado di realizzare 
settimanalmente un utile di € 600, allora il costo 
opportunità che si sosterrebbe producendo internamente 
il componente cod. 101 sarebbe di € 600. 
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Make or buy : costi invisibili 

• Nell esempio precedente il costo dell alternativa acquistare all esterno
 (buy) è apparentemente facile da stimare, almeno se si identifica il costo 
con il solo prezzo d’acquisto del componente cod. 101 
 
 

• Occorre però tenere in considerazione il fatto che la qualità e il servizio 
(puntualità e modalità delle consegne) sono elementi di valutazione altrettanto 
importanti, a volte anche più del prezzo d’acquisto 

• Il danno economico che produce un ritardo di consegna di un componente o una 
sua difettosità può essere infatti superiore al prezzo d’acquisto, specie se la 
difettosità si manifesta quando il prodotto è già stato consegnato all’utente 
finale e richiede costosi interventi di riparazione (se non la sostituzione) 
 
 

• In una decisione di make or buy, l’alternativa buy (così come la scelta fra fornitori 
diversi) deve quindi essere effettuata in base al costo complessivo generato 
dall’outsourcing e non solo in base al prezzo d’acquisto 

• Questo costo complessivo è denominato costo totale del possesso (total cost of 
ownership) 
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Costi invisibili 
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