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INntroduzione

Il business plan & tema di attualita per effetto della evoluzione normativa, della
prassi aziendale e delle esigenze del mercato del credito.

Oggi & quindi sempre piu riconosciuto nella prassi economica e finanziaria e
nella pubblica opinione, quale strumento essenziale per la valutazione di un pro-
getto d'impresa.

E lo strumento idoneo per tale fine perché fomisce una rappresentazione siste-
mica dei vari aspetti aftraverso i quali & possibile misurare la dinamica degli ando-
menti aziendali, in sinfesi riassunti dalle simulazioni dei flussi
e cconomici,

e finanziari,
* patrimoniali.

Perché sino ad oggi non si & diffuso quale strumento di comunicazione basilare
dei progetti d'impresa?

la ragione sta nella mancanza = sino ad oggi consfatata - delle “chiavi di valu-
tazione e di lefura” dello sfesso, necessarie per arrivare ad equilibrate e consape-
voli valutazioni del piano”.

Ma per fronteggiare tale carenza & possibile oggi su principi e riferimenti tra i
quali quelli emanati dal Consiglio Nazionale dei Dottori Commercialisti proprio per
assistere gli operatori impegnati in fale attivita con i “Principi generali di Redazione
del Business Plan”.

Con questo supporto di indirizzo gli operatori possono iniziare a costruire e con-
dividere schemi espositivi e criteri valutativi comuni, necessari a dare fiducia nell'a-
dozione dei piani previsionali nella valutazione  sostanziale dell'impresa che i
esprime.

Vale perd la pena introdurre qui il primo e generale principio che coordina I'ap-
proccio a fale strumento da parte degli operatori interessati: II B.P. non deve esse-
re considerafo come uno strumento che fornisce garanzie assolute; tuttavia, proprio
I'osservanza dei Principi Generali di redazione del Business Plan consente la con-

sapevole valutazione e misura delle reali aree di rischio e crificitas del progetto.
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Possiomo quindi affermare che il Business Plan & un moderno strumento di simu-
lazione della dinamica aziendale, proieftata nel mediolungo termine, costituito da
una serie di documenti nei quali & rappresentata |'idea imprenditoriale: in tale ambi-
fo il redattore razionalizza e sintetizza tutte le idee, i programmi e le iniziative che
caratterizzano il progetto imprenditoriale.

la presente Guida si prefigge di indicare una sequenza di azioni rispondenti
sia al rigore dell'impostazione tecnica sia alla flessibilita dell'operare concreto,
fenendo confo dei singoli contesti di sviluppo.

Vuole in tal modo contribuire alla evoluzione del fradizionale ruolo dell'impren-
ditore e dei suoi consulenti, nell'ambito di un necessariamente rinnovato sistema di
comunicazione finanziaria dei doti dell'impresa, dei suoi progetti e dei suoi per-
corsi.

Trasparenza finanziaria qui proposta non per controllare e vincolare, ma per
conoscere e supportare |'impresa, spesso mal rappresentata dagli aspetti patrimo-
niali ed economici della sua storia.

Impresa che & la prima beneficiaria della nuova sensibilita valutativa che focca

a lei — per prima — promuovere e sostenere.

Torino, novembre 2007
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Il Business plan:
definizioni e concetti generali

1.1 Che cos'¢ il business plan?

Il business plan & un documento che serve a definire e riepilogare il progetto
imprenditoriale, le sue linee strategiche, i suoi obiettivi e la pianificazione patrimo-
niale, economico e finanziaria relative.

Il business plan contiene un mix di:

e descrizioni (per esempio & descrittiva la scheda personale dei soci)
* dati economico-patrimoniali (per esempio lo stato patrimoniale, il confo eco-
nomico ed il prospetto dei flussi di cassal.

¢ Analisi e riscontri tecnici, logici, qualitativi-e quantitativi.

Seppur frutto dello stesso rigoroso e tecnicamente sostenibile approccio, la sua
esposizione pud essere "tagliata" tenendo conto:
¢ della tipologia dei destinatari e delle ragioni della sua comunicazione a terzi;
e delle caratteristiche del progetto e dei suoi promotori.

Alla luce di cio, per quanto la feoria ne suggerisca uno schema artficolato e
cosfante, la sua articolazione (nei dati analizzati e nei deftagli espositivi) & esclusi-
vamente funzione dell'obiettivo della rappresentazione e dello stile di comunica-
zione del propositore.

Da questa articolazione espositiva si ricava  che il business plan & sinfesi e
coordinamento dei diversi aspetti atiraverso i quali & possibile “leggere” la dinami-
ca di un'iniziativa d'impresa, ossia gli aspetti:

e tecnico monetari (economici, finanziari, pofrimonioh]
 operativi ed industriali (attinenti alle caratteristiche tecniche del prodotto o servi-
zio e del loro ciclo produttivo)

¢ logici - qualitativi - quantitativi, atfinenti alla verifica di attendibilitd del Business plan
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Il documento & artficolabile in diverse parti o sezioni, nella quali esporre con
rigore ma con efficacia comunicativa gli elementi essenziali e qualificanti del pro-
getto imprenditoriale con evidenza degli obiettivi che esso si prefigge e di cio di

cui si ha bisogno.

La forma del documento & certamente libera, non vincolata né da norme né da
rigidi schemi della prassi'; & tuttavia suggeribile che nel documento compaiano,
chioramente evidenziati, brevi paragrafi in grado di sottolineare i punti essenziali
dell'esposizione ed i suoi contenuti.

Infatti?, la funzione del documento é:

e da un lafo, di consentire al redattore I'acquisizione di una visione iniziale,
globale e complessiva del progetto cui il business plan si riferisce, agevolando
'elaborazione di considerazioni di natura piv andlitica, specifica e circostanziato;

e dall'altro, di porre il leftore nella condizione di percepire immediotamente le
finalita del business plan, agevolandogli la leftura successiva e consentendo
anche una selezione dei vari paragrafi ai quali puo essere inferessato, attesi gli

scopi che il documento di programmazione si prefigge di raggiungere.

Ecco quindi che la presentazione dovrebbe contenere almeno i seguenti elementi.
la presentazione dovrebbe contenere almeno i seguenti elementi:
a. enunciazione sinfetica del progetto d'impresa;
b. indicazione del soggetto proponente ed attuatore del progetto, distinguendo se
frattasi di
* azienda gid esistente

o promotore/i di nuova iniziativa economica;

Nota

1""Owviamente non si considerano tutti quei casi — disciplinati da specifiche norme e regola-
menti — in cui il Business Plan, in quanio elemento obbligatorio di una istruttoria per contributi
o agevolazioni, deve rispondere in alcuni casi a rigidi schemi espostivi che consentano al
valutatore delle domande una omogeneita di espressione dei dati essenziali richiesti o utili
alla finalita valutativa.

'Vedi documento 02 "Presentazione del progetto” della Commissione di studio del CNDC.



Il Business Plan:
definizioni e concetti generali

c. indicazione della finalitd del business plan rappresentativo del suddetto pro-
gefo di investimento;

d. indicozione dei destinatari del business plan, evidenziando se trattasi di desfinatario
- inferno all'organizzazione aziendale cui fa capo il progetto di investimento
- esterno all’organizzazione aziendale cui fa capo il progetto di investimento;

e. indicazione dell’articolazione o struttura indice del complessivo documento del
business plan;

f. indicazione del o dei redattori del business plan e della loro qualificazione
professionale;

g. individuazione dei criteri di riferimento adoffati nella redazione del business
plan ed affermazione eventuale (solo nel caso di applicazione effettiva) di con-
formita @i principi di redazione del business plan emanafe del Consiglio
Nazionale dei Dottori Commercialisti®;

h. esplicitazione dei riferimenti temporali, con separata indicazione della data di

stesura del business plan da parte del o dei redattori.

Tale documento va redatto — dopo una approfondita analisi — con uno spirito di

essenzialitdy, chiarezza, sintesi.

In merito all'enunciazione del progetto d’impresa cui si riferisce il business
plan deve essere descrifio il confesto industriale o operativo di riferimento e quali
sono gli investimenti o le azioni che caratterizzeranno il percorso dell'impresa.

Situazioni tipiche che spingono I'impresa alla redazione del business plan sono
ad esempio:

¢ la riorganizzazione delle affivita svolfe nell'azienda, compiuta - ad esempio -

allo scopo della riduzione o variabilizzazione dei costi della gestione, e
senza mutamento alcuno, né dei tipi di prodotto (beni o servizi) realizzati, né

dei volumi produttivi, né dei mercati serviti.

¥ Vedi infra.

Nota
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¢ |a modificazione, esclusivamente nella scala o dimensione, delle attivite
aftualmente svolte, senza mutamento né dei tipi di bene prodotto (o di servi-
zio erogati), né dei mercati serviti;

¢ |'avvio di nuove produzioni, con conseguente adeguamento della struttura
aziendale (produttiva e anche commerciale ed amministrativa);

e |a mera modificazione della struttura finanziaria aziendale, al fine di
meglio adeguarla alle affivita reali svolte dall'organizzazione;

¢ |'avvio di un nuovo progetto d’impresa, relativo alla costituzione di una
nuova azienda, anche mediante partecipazione a gare per la

¢ la concessione in gestione di una deferminata sfruttura;

¢ la richiesta di un finanziamento agevolafo e/o di un contribuic in conto
capifale e/o in conto impianti;

* la partecipazione a gare d'appalio o comunaue, per |'aggivdicazione di -

commesse inerenti la mera realizzazione di opere specifiche.

La finality del business plan redatto in conformiiics ad affermati ed autorevoli principi
di redazione deve essere quella di turmalizzare lo sviluppo di un progetto d'impresa
e valutame la fattibilita ed opportunitc. in fermini economicodfinanziari.

Su questo confano i desiinaiari, che dovranno fondare le loro riflessioni valutati-
ve proprio su fale documenio.

lo chiede il sistema bancario e finanziario, che necessita di analisi prospetti-

che per verificare la congruita tra i flussi finanziari aftesi e quelli da destinare al ser-

lo chiede it -at.2a civilistica, che in olcuni casi valuta i riflessi giuridici di
amministratori e soc r.v.no sulla base di situazioni patrimoniali ed attese di sosfe-
nibilita economica e finci ziaria del percorso d'impresa.

lo chiede il socio di capitale - non coinvolfo nella gestione - attento alla valu-

tazione del rischio dei suoi investimenti, effettuati o richiesti dall'impresa.

Ecco quindi che assume un ruolo chiave il ruolo del redattore, affento lettore

delle istanze dell'impresa il cui business viene rappresentato ma anche garante
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verso i terzi lettori dell'adozione di principi e criteri di analisi, elaborazione e rap-
presentazione che non disattendono le affese degli stessi.

A tal proposito giova richiomare il contenuto del Principio della Chiarezza* che
recita appunto che il business plan deve rispondere al principio della «chiarezza»
infeso come semplicita di lettura e comprensibilita.

Ed ancora
L Il B.P. non deve essere ridondante di dati e di documenti: molte volte
I'eccesso di fali informazioni va a scapito della chiarezza. Occorre selezionare le
varie informazioni ed i vari dati raccolti e riportare nel B.P. solo quelli ritenuti essen-
ziali. Gli elementi di deffaglio devono essere cifati /0 allegati ma non devono
essere di infralcio alla lineare lettura del documento.

Il rispetto del principio di chiarezza consente al destinatario del B.P. di com-
prendere immediatamente |'idea imprenditoriale, quali sono gli obiettivi, come si
infende realizzarla e con quali strumenti.

Il principio di chiarezza comporta, quale condizione necessaria (ma non sufficien-
te), lo presenza del requisito dell’univocite ferminologica.

«Si ha univocita ferminologica quando ciascun fermine o vocabolo impiegato
viene usato con una ed una sola deferminazione semantica, ossia con un unico
significato. La non variabilita dell'accezione con cui ciascun termine & impiegato
nel corso dell'analisi evita equivoci e confusioni consentendo al leffore di concen-

frare la propria attenzione sui confenuti».

Owviamente al piano possono essere allegati quei prospetti, documenti ed ana-
lisi che ne costituiscono il supporto, la causa, il riscontro.

Con riferimento all'ipotesi di un business plan redatto per impresa in una sfartup,
i Principi Generali di Redazione del BP del CNDC® recitano inolire che ” ... non muta

la valenza del principio della complefezza, ma solo le metodologie applicative ...".

I Principi Generali di Redazione del Business Plan, CNDC, maggio 2003.
Bl Principio della Completezza.

Nota
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Ecco quindi che dovendosi valutare una nuova iniziativa, che obbliga ad un'anali-
si necessariomente completa, ai dati “storico-aziendali” andranno sostituiti tutfi
quegli elementi in grado di supportare concretamente la visione di fattibilitd del
business, quali la capacita e le conoscenze tecnico commerciali del/i promotore /i,

il know-how da questi portato ed ogni alira notizia utile.
1.2 La funzione del business plan

Ogni idea imprenditoriale ha dei punti di forza e di debolezza, che debbono
essere analizzati con un metodo rigoroso ed attento e sopratiutio debbono essere
confrontati da parte dell'imprenditore con alire persone.

Il business plan ha una doppia funzione: una interna all'impresa ed una esterna.

In sintesi, le due funzioni hanno i seguenti scopi:

¢ la funzione interna serve a chiarire all'imprenditore la conseguenza di pre-

cise scelte in presenza di determinati presupposti.

¢ la funzione esterna ha lo scopo di comunicare il progetto ai terzi (potenzia-

li nuovi soci, banche, altri finanziatori).

Il business plan pud frarre origine da eventi imposti dalla legge a seguito, ad
esempio, di una richiesta di finanziamenti (agevolato o no) oppure pud nascere da
un'esigenza dell'impresa di ristrutturarsi, ampliarsi, diversificarsi, integrarsi con altre
strutture, ecc....

Il business plan pud essere molto utile anche nella pianificazione fiscale in quan-
fo deferminate operazioni straordinarie (I'aumento del capitale sociale, fusioni, con-
ferimenti di aziende) hanno costi fiscali diversi a seconda delle ipofesi prescelte.

In ognuno di questi casi & ulile e necessario conoscere i costi, i benefici, le
incongruenze dell'operazione immaginata oppure semplicemente prospettarne i
tfempi e pianificare il coinvolgimento delle persone: il business plan & lo strumento
adatto ed & I'approccio che probabilmente gli imprenditori (grandi e piccoli) gia
usualmente utilizzano, consapevolmente o meno.

Il business plan coinvolge quindi sia le nuove imprese che le imprese gia esi-

stenti, come sinfetizzato dal seguente schema:
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Business plan

Nuove aziende Aziende
(start up) gid esistenti

Ampliomento  Diversificazione  Ristrutturazione
dell'attivitd dell'attivita operazioni
sraordinarie

Awvio dell'attivita

In altre parole, in tutti quei momenti di vita aziendale dove & necessario “pren-
dere decisioni” non ordinarie, |'approccio del business plan consente di eviden-
ziare e sistematizzare gli effefti complessivi delle alternative possibili.

A ben vedere & anche lo strumento che risponde ad una richiesta precisa del
mercato: quella della credibilita dell'impresa, che certamente questa testimonia con
la qualita dei propri prodotti e servizi, ma anche = a supporto dei processi deci-
sionali = con la qualita della sua comunicazione finanziaria.

Infatti I'impresa, per gestire le proprie relazioni sul mercato, comunica quotidia-

namente, e gli attori di tale processo sono molteplici®:

Soggetti coinvolti direttamente Sistemi ambientali
dall'operare dell'impresa con cui 'impresa interagisce
Imprenditore Sistema di mercato
Azionisti e soci Sistema tecnologico
Managers Sistema socio-culturale
Finanziatori e sistema bancario Sistema legislativo
Lavoratori dipendenti ed autonomi Sistema bancario
Fornitori Comunita locali
(lienti Gruppi di consumatori
Concorrenti Gruppi ecologisti
Gruppi politici
Gruppi etnici
Organizzazioni sindacali
Stato e PA.

“abella tratta da Valore d'impresa e merito credlitizio: il rating, V. Cantino, Giuffré Editore

2002.

Nota
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Tutti i soggetti ed i sistemi cifati nella tabella interagiscono con la strutiura orga-
nizzativa e produttiva dell'impresa, cercando di influenzame i comportamenti e le
scelte in coerenza con i propri inferessi particolari.

la trasparenza finanziaria, anche comunicata in chiave prospettica tramite un
business plan, diventa quindi un aspetto deferminante per controllare se I'impresa

crea o distrugge valore e come questo valore viene distribuito.

1.3 Il business plan ed il processo di pianificazione strategica:

il confronto con il budget

Il business plan ha un'importante funzione strategica all'inferno dell'azienda in
quanto & il documento che programma ['attivitd dell'azienda di medio - lungo perio-
do, e quindi interessa un arco femporale previsionale dai circa tre anni in su.

E opportuno non confondere lo strumento del business plan con quello del bud-
get, anche se la complementarieta & molto forfe, poiché il primo anno del business
plan di solito & rappresentato dal budget.

In ogni caso, la strategia non & sufficiente ad awviare le operazioni, poiché deve
essere necessariamente sintetica.

Diventa quindi necessaria una programmazione operativa con orizzonte annua-

le, owero il budget.

la seguente tabella” evidenzia le maggiore differenze fra il business plan ed il budget:

Caratteristiche Business plan Budget

Orizzonte temporale Medio - lungo termine Breve termine

Confenuto Un aspetto per volta Tutta I'azienda

Complessitd Molte variabili Meno complesso

Natura dellinformazione Pit esterna e previsionale; Su dati interni e storici;
meno accurata pill accurata

Persone coinvolte Staff e alta direzione Linea e alfa direzione

N° di persone coinvolte Esiguo Elevato

" tabella & stata parzialmente ripresa da Brusa L. e Zamprogna L. Pianificazione e con-
trollo di gestione, Eiaslibri, 1991, p. 14.
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Attivitd mentale Creativa; analitica Amministrativa; persuasiva
Finalitd Indicare risulfati attesi Condurre a risulfati sperati
Valutazione lavoro svolto Estremamente difficile Meno difficile

Tali processi aziendali si coordinano nell'ambito del ciclo strategia - pianifica-
zione - controllo.

la crificita piv significativa risiede generalmente nel processo di pianificazione
strategica® che per sua natura & difficilmente strutturabile a differenza del budgeting

e del reporting.
1.4 Il Business plan e le simulazioni economico - finanziarie

Fare previsioni non & facile; anche se & forte la possibilita di errore, & comunque
importante prepararle perché la pianificazione strategica costituisce un fattore di suc-
cesso dell'impresa e rappresenta il primo passo per la misurazione dei risultati.

Un'impresa ha successo quando ¢ in grado di generare profitti confestualmente
alla creazione di liquidita; infatti, la presenza di uno solo dei due fattori indicati &
condizione necessaria ma non sufficiente.

Un'impresa che produce ricavi ma non genera liquiditd & sicuramente destinata
alla crisi aziendale. Al riguardo esiste una massima illuminante che afferma come
“si fallisca per cassa e non per competenza”.

In genere, profifii e liquiditd sono due aspetti correlati, ma non simultaneamen-
fe presenti: nella parfe dedicata agli “aspetti finanziari” i insistera molfo su questo
punto, a volte ingiustamente trascurato.

Basti pensare che, ad esempio, alla fine del mese gli sfipendi dei dipendenti
vanno pagati con la liquiditd e non con i profiffi.

la liquidita & dunque una risorsa vitale per il funzionamento dell'impresa.

Un'impresa che non sia in grado di anticipare lo sviluppo della propria attivite,

sia in fermini di fenomeni finanziari (entrate/uscite) sia in termini di fenomeni eco-

1| Brusa, "Attuare e controllare la strategia aziendale....”, Giuffré Editore 2007

Nota

11



Capitolo |

nomici (costi/ricavi] corre il serio rischio di frovarsi presto o tardi impreparata a fron-
teggiare eventi imprevisti.
Diventa cosi importante impostare delle corrette, semplici ed efficienti procedu-

re di pianificazione e controllo.

1.4.1 Il Business plan: strumento dinamico e non statico

Il business plan non & un documento immutabile; anzi esso deve essere adatta-
fo alle mutate esigenze dell'impresa ed ai cambiamenti dei parametri esterni ufiliz-
zati, qualora questi mutino in misura significativa, relativamente al contesto dell’im-
presa interessata.

Si pensi ad una variazione dell'ambiente esterno all'impresa, quale:

* aumento dell'inflazione

* una variazione dei fassi di inferesse

e aliri combiamenti delle “ipotesi di base”

¢ ad una delle molteplici e continue variazioni nella manifestazione della combi-

nazione delle risorse produttive,

¢ del variato rapporto impresa,/mercato

Spesso succede che alcuni dei dati necessari per formulare le previsioni non
siano disponibili nel momento in cui occorrono.

In tali circostanze si suggerisce di ufilizzare i dati con manifestazione storica piv
recenfe per poi aggiornare il lavoro con i dati previstivi specifici non appena dispo-
nibili. E evidente che a seguito di cio il resto della previsione dovrd essere rivisto sulla

base dei dati aggiornati.
1.5 | soggetti interessati al business plan

Il business plan (o piano previsionale) nasce con l'idea imprenditoriale.
E quindi I'imprenditore che, su iniziativa propria o su richiesta di aliri (soci,
finanziatori, ecc..) ha la necessita di preparare una documentazione per chiarire

ed illustrare gli obiettivi e le cifre della sua iniziativa.



Il Business Plan:
definizioni e concetti generali

| soggetti interessati alla redazione del piano previsionale possono essere sud-
divisi in due grandi categorie:
i destinatari, tra cui l'imprenditore sfesso

i redattori, tra cui rientra sicuramente ancora I'imprenditore.

1.6 | destinatari del business plan

Nella categoria dei destinatari si trovano tutti coloro che sono in qualche misu-
ra interessati allo sviluppo ed al successo dell'idea imprenditoriale come illustra la

seguente flow chart:

La funzione interna del business plan ne fa, olire
Imprenditore che il redattore, anche il principale beneficiario
delle informazioni connesse.

Soci Inferessati a valutare la redditivita del loro capitale
investito nell'impresa.

Ordinari
Finanziatori

Straordinari

Chiomafi a supportare e condividere il piano
Management PP P

di sviluppo aziendale.

| soggetti destinafari sono cosi individuati:

a. l'imprenditore, che pud essere inteso non solo come una singola persona fisi-
ca, ma anche come una compagine di soci;

b. i soci attuali e futuri: chiamati a softoscrivere un aumento del capitale sociale
o a confermare la loro intenzione di sostenere lo sviluppo sociefario, vogliono
conoscere le stime di redditivitd “in senso ampio” del loro capitale investito. In
fale caso I'obiettivo del nuovo azionista (sopratiutio se apportatore di solo capito-
le e non di competenze tecniche| sara quello di offenere dall'investimento una red-
difivitar superiore a quella di alfri investimenti finanziari di futto riposo (free risk)

c. i soggetti finanziatori, sia ordinari (ad es., banche, isfitufi credito, ecc..., per
finanziamenti ordinari) che straordinari (ad es., istituzioni pubbliche per |'eroga-

zione di fondi speciali, a fondo perdufo o a fassi agevolati]. In particolare,

13
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occorre fenere presente le fipicita e le aspettative dei finanziatori (banche, entfi
speciali, amministrazioni pubbliche|.
d. il management, la cui presenza pud essere importante soprattutio nelle imprese

gid esistenti e di una certa dimensione.

1.6.1 | redattori del business plan

Imprenditore Professionista
il fulcro del processo E colui che sintetizza, provoca e coordina
di business planning il fulero - direttamente o indirettamente

del processo di business planning

Management Altri consulenti
Il suo coinvolgimento garantisce Necessari per analisi e giudizi
la migliore analisi dei dati su aspetti specialistici

e la partecipazione “psicologica
e professionale” alle scelte d'impresa

la redazione del piano previsionale richiede, di solito, una sommatoria di com-
petenze diverse sia interne alla compagine societaria che esterne alla stessa.
Conseguentemente partecipano alla redazione del Piano previsionale:

a. l'imprenditore sfesso (sia come persona fisica che come compagine di soci),
per descrivere in modo compiuto il processo/ prodotto o il servizio da offrire al
mercato;

b. il management (ove presente), quale ausilio tecnicooperativo all'imprenditore;

c. gli altri consulenti (marketing, tecnici di altro tipo, awocati, consulente del lavoro,
agenti, ecc...) per individuare e deferminare i "numeri" dei settori di competenza;

d. il professionista (in genere il commercialista o il consulente aziendale] per con-
giungere ed elaborare in modo logico e congruente i "numeri" fomiti dai sog-
getti al fine di riepilogare gli aspetti:

patrimoniali (stato patrimoniale),
reddituali (conto economico)

finanziari (flussi di cassa, rendiconto finanziario ed altri indici).



Il Business Plan:
definizioni e concetti generali

1.7 Uaffidabilita e attendibilita del Business Plan’

Due importanti concetti e requisiti richiedono un breve approfondimento:
I'affidabilites del Business Plan

I'attendibilita del Business Plan

1.7.1 Affidabilita

Il B.P. & affidabile se e soltanto se sono affidabili i procedimenti attraverso i quali
awiene la formulazione delle proiezioni e la derivazione delle conclusioni.
Pertanto, deve essere affidabile il metodo utilizzato sia per la raccolta dei dati
sia per la loro successiva elaborazione. Affinché la procedura complessiva risulti
affidabile, & necessario che:
la raccolta dei dati sia documentata;
I'elaborazione dei dati sia sistematica;
I'analisi dei dati sia controllabile.
Quindi, recita il citato Principio:
"Il B.P. soddisfa il requisito della affidabilits in presenza di una corretta e chia-
ra rappresentazione:
di tutte le variabili di input e di output alla base del suo sviluppo;
delle modalitar di cosfruzione dei modelli per la formulazione delle proiezioni;
delle ipotesi sottostanti-allo sviluppo delle proiezioni;

delle fonti dei dati alla base delle proiezioni”.

1.7.2 Attendibilita
Il B.P. & attendibile quando il suo contenuto complessivo ed i suoi singoli ele-
menti costitutivi risulfano compatibili, coerenti e ragionevoli.

L'attendibilita del B.P. - cita il citato Principio - “si risolve nel giudizio mediato

derivante dal confronto e verifica tra:

le simulazioni dinamiche proposte dal piano;
Nota

' Su tali concetti si sviluppa ['infero Capitolo terzo dei Principi Generali di Redazione del

Business Plan del CNDC, citati. 15



16

Capitolo |

i riscontri logico-quantitativi effettuabili su singoli elementi del piano o rap-
presentazioni globali dello stesso.
Il principio dell'attendibilita va verificato nel B.P. con riguardo:
sia alla congruitar delle singole risorse allocate e combinate per il processo
produttivo infeso in senso ampio;
sia agli scenari complessivi [di mercato, fecnologico, economici, finanziari,
...) previsti e rappresentati in relazione alle possibili aree di rischio.
L'attendibilitd del B.P. va realizzata e riscontrata preliminarmente nell'individua-
zione della tipologia e dell'impiego delle risorse qualificate, la cui combinazione

definisce il processo produttivo di aftivita.

Due sono, quindi, i momenti che caratterizzano la verifica di-attendibilitar nella
scelta e allocazione delle risorse:
la verifica della loro disponibilita

la verifica della fattibilitd della loro combinazione produttiva.

La disponibilitd & un requisito oggettivo da verificare nella quantite, nella qua-
lita, nel fempo. In particolare, continua-il citato Principio:

la quantita di risorse disponibili & rilevante perché la correfta quantifica-
zione del loro fabbisogno - ricavabile dal piano produttivo ipotizzato a sup-
porto degli obiettivi di business, consente di verificarne la disponibilita sullo
base delle condizioni del mercato in cui |'impresa opera o intende operare;
la qualita delle risorse disponibili & rilevante perché la specializzazione del
processo produttivo implica un fabbisogno di risorse altrettanto specializzate
(personale, macchinari/attrezzature, materiali/semilavorati/componenti, ...),
la cui disponibilitd e specializzazione va verificata nel mercato in cui I'a-
zienda opera o infende operare;
il fattore tempo & rilevante perché lo sviluppo diacronico del fabbisogno &
un aspeto la cui definizione e riscontro non sono sempre agevoli. Quindi,
riuscire a schedulare la dinamica temporale del fabbisogno con contestuale
verifica di disponibilita delle risorse affribuisce al piano d'impresa maggiore

attendibilitar.
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Il giudizio di fattibilits della combinazione tra le risorse produttive deriva dalla
verifica della compdtibilitar fra le risorse individuate come elementi del processo pro-
duttivo e, in particolare, tra tecnologie e risorse, fra regole ecopolitiche e processi pro-
duttivi, fra mercato ed obiettivi di business, tra necessita e mercato delle fonti, efc.

la verifica di attendibilita delle previsioni di disponibilita ed impiego delle risor-
se necessarie non esaurisce la verifica di attendibilita del B.P., poiché occorre veri-
ficare I'attendibilita del piano nei suoi obiettivi complessivi e nei diversi aspetti che
lo caratterizzano (tecnologico, commerciale, economico, finanziario, ....).

Piu nel dettaglio, il redattore del piano deve:

esaminare criticamente il piano nei suoi aspetti aggregati;

individuare le aree di criticita

E quindi possibile, riassumere il ruolo specifico dei concetti, come segue:

o |'affidabilita del B.P. va perseguita e riscontrata in relazione al processo di for-
mazione dello stesso:

* |'attendibilita del B.P. va perseguita e riscontrata con riguardo ai risultati di quel

processo di simulazione dinamica.
1.8 Gli altri principi generali di redazione del Business Plan

Tra gli ulteriori principi- generali {dopo la chiarezza, la completezza, I'affidabi-

litt e la frasparenza) cui deve ispirarsi il redattore del piano troviamo i seguenti:

1.8.1 Il concetto di neutralita

Il B.P. deve essere steso con criteri oggettivi e quindi non deve essere influenzato
da obiettivi non dichiarati che I'estensore o il suo mandante vogliono perseguire.

Il principio che deve guidare I'estensore del B.P. & quello di raggiungere un risul-
fato che consenta di informare sia il soggetto economico, sia gli amministratori, sia i
ferzi, sulla obieffivamente possibile evoluzione della situazione aziendale nel suo com-
plesso e delle varie aree che la compongono nel mediobreve periodo, al fine di con-

durre 'azienda da un punto di parfenza ad un punto di equilibrio prestabilito.

17
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1.8.2 Il concetto di trasparenza
Il B.P. deve rispondere al principio della trasparenza, il quale si lega strefa-
mente ai principi di chiarezza e di offidabilite.
la tfrasparenza nel B.P. significa che:
deve essere possibile percorrere a ritroso ogni elaborazione del piano, dal
risultato di sinfesi al singolo elemento di analisi;
di ciascun dato elementare deve essere identificabile la fonte.
le informazioni, che I'estensore deve fornire al lettore del B.P., dovranno avere
un equilibrato livello di deftaglio, al fine di fornirgli tutti i dati necessari per lo

sua comprensione, senza inufili prolissita.

Ma quale valore hanno i citati principi generali del CNDC?2 - Aiutano il conso-
lidamento dello scambio tra impresa e terzi (frequentemente banche) della traspo-
renza della comunicazione finanziaria.

Ecco perché la presentazione del business plan deve dichiarare se il business
plan & stafo redatto in conformitd ai presenti principi di redazione del business plan
ed a quali tra essi. Qualora tuttavia il redattore ritenga di non aver potuto o voluto
aderire a falune indicazioni contenufe nei suddetti principi, sard fatto obbligo allo
stesso di specificare, pur sinfeticamente, nella redazione di quali parti del business
plan ha ritenuto o & stato indotfo a non opplicare i principi menzionati, derogando
agli stessi, e per i quali motivi (per carenza di informazioni, indisponibilita di tempi
adeguati per le analisi o alira ragione.

In tal modo si creerd una simmetria informativa che faciliterdr, nell'interesse delle
imprese, la comprensione dei dati prospettici e la conseguente valutazione del pro-

getto d'impresa.
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Il Business plan e le altre
simulazioni dinamiche

Simulare I'effetto di alcune decisioni d'impresa & attivita che supporta la loro
assunzione.

Se simulare richiede di analizzare, prevedere, confrontare i dati a disposizione
(sia che fali atfivitd awengano in modo intuitivo o sisfematico), non sempre tale sforzo
porta alla composizione di un business plan.

Cli stessi Principi Generali di Redazione del BP' recitano che

"la completezza sostanziale significa che 'andlisi dell’'evento di business non
deve limitarsi agli elementi propri di quesfo — pur in riferimento a futte le aree coin-
volte e coinvolgibili, sia all'interno che all'esterno dell'azienda — ma anche identifi-
care e, se possibile, studiare le interferenze significative con il sistema impresa nel

suo complesso”.

E, quindi, necessario — ai fini del rispetio del principio di completezza — che il B.P:
¢ analizzi I'idea d'impresa con riferimento  a tutte le aree aziendali proprie del-
I'evento di business, nessuna esclusa:
e identfifichi puntualmente le interferenze significative dell'evento di business con il
resto dell'impresa in cui esso si sviluppa;
* analizzi, ove possibile, tali-interferenze in termini di causaeffetto con il sistema
impresa nel suo complesso, valutandone la compatibilita.
la rappresentazione parziale di aree aziendali o di singole iniziative, senza '
dentificazione delle interazioni tra le aree/iniziative simulate e quelle delle aree
aziendali residue, non pud essere considerata un B.P. completo, ma deve essere
assimilato ad alfri strumenti informativi, quali:
¢ il capital budgeting;

e |a valutazione di fattibilita di investimenti;

”

1% Principio della Completezza: "Il concetio di completezza sostanziale”.

Nofa
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e e simulazioni dinamiche incrementali;
e i pioni di prodotto;

* i piani di penefrazione commerciale.

Ad esempio ...

Semplificando, immaginiomo che un ‘azienda voglia raddoppiare la propria
linea di produzione.

Per lo redazione del Business plan a supporto di fale decisione ai dati specifici
dell'investimento (preventivo degli impianti e delle opere, personale aggiuntivo, dafi
del processo di produzione| dovra aggiungere:
¢ la valutazione dell'impatio positivo possibile sulle condizioni di acquisto delle

risorse,
¢ la valutazione dell'impatto sul mercato (politiche commerciali da rivedere per

distribuire le maggiori quantita, gestione degli stock,....),
¢ la valutazione del nuovo punto di equilibrio tra costi diretti ed indiretti al pro-
cesso produttivo.

Vediamo quindi piv nel detftaglio alcune Tiflessioni pratiche che evidenzino tale
concetfo.

L'ipotesi d'investimento cerfamente consente |'acquisizione di informazioni spe-

cifiche conseguenti la possibile realizzazione dello stesso.

Alcune di queste infermazioni sono:

a. Il possibile costo d'acquisto, gli oneri accessori, i tempi e le forme di pagamento
b. | costi per gli eventuali corsi di formazione del personale addetto alla sua gestione
c. Lo produttivitar incrementale teorica, intesa come capacitd di output {prodotti e/o

servizi) data una certa disponibilita di risorse (tempo, materiali, persone)



Il Business Plan
e le altre simulazioni dinamiche

Ma molte altre sono le informazioni che nell'ambito di una azienda esistente

bisogna aggiungere ai "soli" dati di un nuovo investimento:

a. le sinergie possibili nell'acquisizione e gestione delle risorse produttive (traftati-
ve nell'acquisto di maggiore quantita di materiale, migliore utilizzo/specializ-
zazione del personale dipendente, .. .)

b. | diversi rapporti di imputazione dei costi indiretti (industriali e non industriali) sul
cosfo del prodotto (direct e full cost]

c. l'impatto possibile sul mercato gia presidiato e I'effetto sulle politiche commer-
ciali (una maggiore offerta di prodotto da distribuire pud non sempre trovare cor-
rispondente domanda qualitativamente comparabile)

d. la gestione del capitale circolante necessaria e conseguente il nuovo investi-
mento va ad inserirsi nella piv ampia gestione finanziaria dell'azienda gid esi-
stente, con necessita di rivedeme gli strumenti, gli equilibri ed i naturali effetti
economici

e. le interferenze fiscali che potrebbero derivare dalla scelta temporale o quanti-

tativa di un investimento

Ecco quindi che la prima "naturale" infenzione dei redattori del piano di simu-
lare la dinamica economica e finanziaria solo sulla base dei dati specifici e stret-
famente connessi con l'investimento, si infrange sulla mancanza di significativita

delle risultanze possibili.

Questo spesso rileva anche a livello di investimento di Gruppo aziendale, qua-
lora si presentino le seguenti caratteristiche:
l'investimento sia effeftuato a mezzo di una newco
la newco - in quanto priva di storia - non abbia consistenza patrimoniale per
garantire gli eventuali finanziatori (se diversi dalla sociefd controllante]
la newco evidenzi una marcata dipendenza finanziaria dal Gruppo
le attivita produttive della newco configurino un significativo contributo o infer-

ferenza ai risultati consolidati del Gruppo.
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Questa circostanza pud ben essere rappresentata con un

esempio ...

Caso Gamma
(raddoppio linea di produzione, BP incrementale con i "soli" dati degli investimenti)

Ipotizziamo i seguenti elementari dati significativi dell'investimento:

Awvio del progetto Gennaio 2006
(osto del nuovo investimento 200.000,00
VA sul bene 20%
Pagamento investimento 30/60 gg
Ammortamento fecnico 15%
Fonti specifiche acquisibili Mutuo
Importo 150.000,00
Durata in anni 4
Tasso 6,75%
Periodicita trimestrale
Costo diretto di produzione
Per prodotto 1
Quantitd stimata producibile (pezzi)
e vendibile 300.000
Stagionalita vendite e acquisti Costante
Incremento annuo dei pezzi venduti 10%
Mark - up analogo alle condizioni attuali 60%
Dilazione pagamento fornitori 30 gg
Dilozione incasso clienti 90 gg
Incremento personale
dipendente diretto 4 unitd 1.500,00/mese
Incremento personale
dipendente indiretto part-ime 1 unita 800,00/mese

i valori monetari sono espressi in euro
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e le altre simulazioni dinamiche

A cid aggiungiamo alcune assunzioni sui parametri economici di impatto sulla

dinamica economica e finanziaria:

Anno Inflazione Costo Tasso Tasso
Lavoro (reditore Debitore
Breve Breve
2006 1 4 1 6.5
2007 ] 4 ] 6
2008 ] 4 ] 55

L'articolazione e i deffagli delle leve macro e micro economiche utilizzate dal
modello di simulazione, pur dovendo essere proporzionati alle circostanze ed effer-
five esigenze, cosfituiscono un fondomentale elemento che integra i buoni criteri di

redazione del BP.

Cli stessi citati Principi'" recitano:

" ... Per la redazione del BP si ricorre a tecniche e funzioni aziendalistiche basa-
fe su aspetti macro e microeconomici.

le fonti di informazione sono normalmente esterne all'impresa e frutto di elabo-
razione da parte di soggetti dedicati.

Cli aspetti macro economici tengono conto dello scenario economico, politico
e sociale in cui opera l'impresa.

Cli aspetti micro economici sono legati alla dinamica economica, patrimoniale,
finanziaria, produttiva, amministrativa e fiscale della gestione dell'impresa per lo

quale viene redatto il piano ...".

Nofa

1" Principi di Redazione del BP approvati dal CNDC, Premessa, Concetti generali, Il Business
Plan. 23
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Ritornando all'esempio Gamma, sulla base dei dati sopra esposti ofteniamo i

seguenti flussi annuali economici:

2006 2007 2008

Ricavi 496.800 552.750 614.561
Acquisto materie e prodotti -300.000 -333.300 -370.261
Margine operativo lordo 196.800 219.450 244.300
Salari e sfipendi -88.400 -92.820 -97.461
Contributi previdenziali dipendenti -28.288 -29.702 -31.188
Quota TFR dipendenti -6.188 -6.497 -6.822
Ammortamento beni materiali -30.000 -30.000 -30.000
Margine operativo netto 43.924 60.430 78.829
Interessi atfivi 242 0 0
Oneri finanziari da Tesoreria 9.752 -8.105 -5.006
Oneri fin. da Finanziom. ML 9.176 -6.645 -4.113
Reddito ante imposte 25.238 45.681 69.710

Tale simulazione economica [alla quale non'si & applicata la valutazione diffe-
renziale del carico fiscale] & una mera rappresentazione parziale (limitatamente agli

effetti del nuovo investimento) dei conti aziendali.

leggiamo quindi la dinamica dei flussi annuali di cassa:

2006 2007 2008
Incasso crediti commerciali 446.941 646.495 718.908
Pagamento debiti commerciali -329.868 -396.615 -440.601
Pagamento stipendi -62.764 -65.902 -69.197
Versamento ritenute e contributi -45.628 -56.205 -59.016
Versamento Imposte Indirette 0 -39.576 -48.444
Totale flussi della gestione operativa 8.681 88.195 101.650
Erogazione finanziomenti 150.000 0 0
Rimborso rate finanziamenti -46.676 -44.145 -41.613
Addebito oneri fin. da tesoreria -9.752 -8.105 -5.006
Accredito proventi finanziari 242 0 0
Totale flussi della Gestione Patrimoniale 93.814 -52.249 -46.619
Pagamento Investimenti -240.000 0 0
Totale flussi della Gestione Investimenti -240.000 0 0
Saldo Tesoreria Periodo Precedente 0 -137.505 -101.558
Saldo Tesoreria del Periodo -137.505 -101.558 -46.528
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Coordinati con la manifestazione dei flussi economici e finanziari troviamo i saldi
patrimoniali. In veritd la loro manifestozione — in quanto connessa con la rappresen-
fazione dei soli flussi incrementali — ha una valenza relafiva significando unicamente
la formazione delle grandezze patrimoniali conseguenti le previsioni incrementali.

leggiamo comunque anche fali grandezze patrimoniali

2006 2007 2008
ATTIVO
Imm.Materiali Operative 170.000 140.000 110.000
Totale Immobilizzazioni 170.000 140.000 110.000
Credifi commerciali 149.219 166.024 184.589
Crediti verso Erario per ILII. 640
Disponibilifa di Tesoreria 0
Totale Capitale Circolante 149.859 166.024 184.589
Totale Attivo 319.859 306.024 294.589
PASSIVO 2006 2007 2008
Utili di esercizi precedenti 0 25.238 70.919
Utile del periodo 25.238 45.681 69.710
Totale Patrimonio netto 25.238 70.919 140.629
Fondo TFR dipendenti 6.188 12.685 19.508
Totale TFR e Fondi 6.188 12.685 19.508
Debiti per finanziamenti m/1 112.500 75.000 37.500
Totale debiti Medio Lungo Termine 112.500 75.000 37.500
Debiti verso fornitori 30.132 33.477 37.189
Debiti verso dipendenti 0 0 0
Debiti verso 0 3.674 4,090
Debiti v. Enti previd. 8.296 8.711 9.146
Debiti di tesoreria 137.505 101.558 46.528
Totale Debiti a breve 175.933 147.419 96.952
Totale Passivo 319.859 306.024 294.589

Brevemente, questi i dati previsivi oftenuti dall’elaborazione delle ipotesi con-

nesse al nuovo investimento.
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Sono dati significativi@
Bastano tali elaborazioni a consigliare la migliore decisione?

Prima di procedere all'andlisi delle possibili inferferenze & innanzitutio possibi-
le verificare alcune elementari condizioni di fattibilites del progetto di investimento.

Infatti i prospetti riepilogativi sopra riportati costituiscono una sintesi di dinami-
che monetarie che devono essere raccordate con le effeftive condizioni di fattibili-
t& operativa.

Il primo e pit semplice esempio del bisogno di tale analisi pud essere, anche
solo nel nostro semplice caso, "trovato" nella distorsione che il dato del saldo di
tesoreria alla fine del primo anno nasconde sulle reali condizioni di fattibilit finan-
ziaria del progetto.

Infatti I'unica fonte specifica ipotizzata & I'acquisizione di un mutuo per parte della
somma dell'investimento, che non pud quindi bilanciare l'impiego finanziario per:
¢ il pagamento dell'lVA,
¢ il soldo del prezzo dell'impianto,

e il fabbisogno che si genera dalla discrasia finanziaria tra l'incasso dei crediti

(90 gg) ed il pagamento dei forniteri (30 gg)

e il pagamento a pronti degli aliri costi operativi [persondle, ...)

Ecco quindi che diefro un apparente gestibile saldo di tesoreria alla fine del-
I'anno 2006 pari-a:

2006 2007 2008
Saldo Tesoreria del Periodo -137.505 -101.558 -46.528

si nasconde una ben diversa dinamica dei flussi mensili che tenendo conto dello
ipofizzata fempistica di- manifestazione dei fafti finanziari manifestano invece |l
seguente andamento (ad esempio concentrando l'analisi sui mesi da gennaio a

aprile del primo anno di simulazione):



Il Business Plan
e le altre simulazioni dinamiche

Anno 2006 Gennaio
Incasso crediti commerciali 0
Pagamento debiti commerciali 0
Pagamento stipendi -4.828
Viersamento ritenute e contributi 0
Totale flussi della gestione operativa -4.828
Erogazione finanziomenti 150.000

Rimborso rate finanziamenti

Addebito oneri fin. da tesoreria

Accredito proventi finanziari

Totale flussi della Gestione Patrimoniale 150.000
Pagamento Investimenti

Totale flussi della Gestione Investimenti

Saldo Tesoreria Periodo Precedente

Saldo Tesoreria del Periodo 145.172

Febbraio
0
-29.988
-4.828
-4.148
-38.964

oo o o o

-120.000
-120.000
145.172
-13.792

Marzo
0
-29.988
-4.828
-4.148

-38.964

0

-11.906

-1.240
242

-12.905
-120.000
-120.000
-13.792
-185.661

Aprile

49.660
-29.988
-4.828
-4.148
10.696

o O O o o o

-185.661
-174.965

Risulta anche visivamente evidente dallo spaccato dei flussi finanziari mensili

come il ritardo nell'incasso dei crediti commerciali rispetto al pagamento delle alire

spese operative non consente di compensare la differenza fra fonte ed impiego spe-

cifico dell'investimento (con picco nei mesi di MARZO ed APRILE).

Passando i mesi, nell'ambito dello scenario gestionale ipotizzato, |'azienda

riesce a recuperare parzialmente la carenza delle fonti sul complesso degli impie-

ghi, ma & evidente che tale "possibile recupero" debba essere ricondotto dal redat-

tore del piano alle condizieni fattuali e giuridico procedurali per realizzare in con-

creto |'operazione.
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Non sempre il "sistema" si accontenta infatti di vedere che la dinamica previsi-
va dei flussi mensili porta - nel nostro esempio dai mesi di oftobre in poi - al risu-

fafo gi¢ evidenziato nei flussi finanziari annuali e quindi:

Anno 2006 Ottobre Novembre Dicembre
Incasso crediti commerciali 49.660 49.660 49.660
Pagamento debiti commerciali -29.988 -29.988 -29.988
Pagamento stipendi -4.828 -4.828 -9.656
Versamento rit.e e contribufi -4.148 -4.148 -4.148
Totale flussi della gestione operativa 10.696 10.696 5.868
Erogazione finanziomenti 0 0 0
Rimborso rate finanziamenti 0 0 -11.432
Addebito oneri fin. tesoreria 0 0 -2.528
Accredito proventi finanziari 0 0 0
Totale flussi della Gestione Patrimoniale 0 0 -13.960
Pagamento Investimenti 0 0 0
Totale flussi della Gestione Investimenti 0 0 0
Saldo Tesoreria Periodo Precedente -150.805 -140.109 -129.413
Saldo Tesoreria del Periodo -140.109 -129.413 -137.505

In alfre parole la verifica della fattibilita finanziaria evidenzia in questo caso la
difficolta dell'impresa di raggiungere I'ipotizzato saldo “gestibile” alla fine dell'an-
no, frovandosi impossibilitata a far fronte ai picchi (di fabbisogno) infrannuale.

Quindi il punto d'arrivo & solo feorico.

l'azienda dovra quindi riprogettare la struttura finanziaria dell'operazione.
Con il Business Plan i soggetti inferessati all'operazione hanno potuto percepire

in anticipo la presenza di un potenziale rischio.

2.1 Le possibili "interferenze" della generale situazione aziendale
Ottenuta la prima elaborazione "incrementale”, compito del redattore & indivi-
duare, verificare e stimare le interferenze sui dafi complessivi offenuti dall'azienda

nella quale l'investimento si compie.



Il Business Plan
e le altre simulazioni dinamiche

L'aspetto qui frattato & di fondamentale importanza, tanto che i citati Principi'?
recitano:

"La rappresentazione parziale di aree aziendali o di singole iniziative, senza I'i-
dentificazione delle interazioni tra le aree/iniziative simulate e quelle delle aree
aziendali residue, non puo essere considerata un BP completo, ma deve essere assi-
milata ad aliri strumenti informativi, quali:
¢ il capital budgeting

la valutazione di fattibilita di investimenti

le simulazioni dinamiche incrementali

e i pioni di prodotto

i piani di penefrazione commerciale

Questi aspetti sono cerfamente specifici, legati al singolo ambiente nel quale I'e-

vento si sviluppa, ma vogliamo in questa sede citarne i pit frequenti.

2.2 Una possibile interferenza: 'effetto sulle politiche commerciali
Se l'investimento porta un aumento di capacitd produttiva 'azienda che desi-
dera tale evento avrd stimato e ricavato le politiche commerciali attraverso le quali
avrd la possibilita di distribuire le maggiori quantita prodotte (o producibili) di tali
prodotti e servizi.
Tali politiche potrebbero basarsi su:
e analisi/indagini/proiezioni di seffore/mercato gia disponibili
* consapevolezza storica di domanda latente

e indagini specifiche commissionate dall'azienda.

A seconda della tipologia di situazione |'azienda potrebbe ritenere necessari:
* investimenti pubblicitari
* agevolazioni commerciali sconti, dilazioni) per i clienti (nuovi ed esistenti) che

privilegino ordini quantitativamente superiori
Nota

1'% Principi di Redazione del BP approvati dal CNDC, Capitolo secondo, la completezza, |l
concetto di completezza sostanziale. 29
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* nessuna azione, in presenza di eccesso di domanda

e dltro

I'esempio continua...

Continviamo quindi nel nostro esempio, affrontando I'evoluzione del Caso

Gamma.
l'azienda determina che la distribuzione della maggiore quantita di prodotti

derivanti  dall’aumentata capacita produttiva di 300.000 pezzi richiede, per il

massimo sfruttamento della stessa ad esempio:

* uno sconto commerciale del 5% [per ordini quantitativamente superiori a certe
quantitd, che possiamo per semplicita stimare esattamente pari alla nuova capa-
cita produttival

* investimenti promozionali e pubblicitari {comunque spesati- nell'esercizio) per

20.000 euro nel 2006 e nel 2007 .

| nostri flussi attesi cambiano (gamma.v2) di conseguenza come segue:

2006 2007 2008

Ricavi 481.200 535.590 595.322
Acquisto mat. e prodoti -300.000 -333.300 -370.261
Margine operativo lordo 181.200 202.290 225.061
Servizi commerciali -20.000 -20.000 0

Salori e stipendi -88.400 -92.820 -97.461
Contrib. previdenziali dipendenti -28.288 -29.702 -31.188
Quota TFR dipendenti -6.188 -6.497 -6.822
Ammortamento beni materiali -30.000 -30.000 -30.000
Margine operativo netto 8.324 23.270 59.590
Interessi affivi 242 0 0

Oneri finanziari do Tesoreria -11.888 -12.581 -10.974
Oner fin. da Finanziom. ML 9.176 -6.645 4113
Reddito ante imposte -12.498 4.045 44.503

Risulta evidente - anche solo da questi due sintetici prospetti - la riduzione di mar-
ginalitd economica ed il maggiore fabbisogno per supportare la crescita degli

impieghi in capitale circolante.
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2006 2007 2008
Incasso crediti commerciali 432.907 626.371 696.445
Pagamento debiti commerciali -329.868 -396.615 -440.601
Pagamento stipendi -62.764 -65.902 -69.197
Versamento rit e contributi -45.628 -56.205 -59.016
Pagamento costi struttura -24.000 -24.000 0
Versamento Imp. Indirette 0 -25.312 -44.631
Totale flussi della gestione operativa -29.353 58.337 83.000
Erogazione finanziomenti 150.000 0 0
Rimborso rate finanziamenti -46.676 -44.145 -41.613
Addebito oneri fin. tesoreria -11.888 -12.581 -10.974
Accredito proventi finanziari 242 0 0
Totale flussi della Gestione Patrimoniale 91.678 -56.726 -52.587
Pagamento Investimenti -240.000 0 0
Totale flussi della Gestione Investimenti -240.000 0 0
Saldo Tesoreria Periodo Precedente 0 -177.675 -176.064
Saldo Tesoreria del Periodo -177.675 -176.064 -145.651

In particolare appare infine determinante apprezzare - in modo grafico - la rela-

zione esistente fra interventi di politica commerciale, che sembrano non pregiudi-

care la validita economica dell'operazione, e gli indicatori di fattibilita finanziaria.

Comparazione flussi di cassa

200,000 1
100,000 +%

-100.000 1"‘I4I‘§IR . 7IR‘Q I1n'11l1')‘
200,000 - \_———— —————
-300,000

Dal grafico che precede, che sinfetizza appunto I'andamento comparato dei

saldi di tesoreria mensili, si evidenzia che pur condividendo i due scenari una par-

fenza con una evidente carenza di fonti in relazione agli impieghi in attivo immo-

bilizzato, nel caso gamma.v2 (con l'effetto politiche commerciali] la capacita di

31



32

Capitolo |l

recuperare fale carenza risulia appesantita da una piv difficoliosa generazione di

flussi di cassa con la gestione operativa.

2.3 Altre interferenze: esempi

Non sono circoscrivibili, perché legate alle specificita dell'azienda, tutte le situa-

zioni di possibile interferenza sulla "naturale” simulozione dei dati del nuovo inve-

stimento delle generali condizioni operative aziendali.

Owviamente fali inferferenze possono essere sia positive che negative.

Alcuni esempi di inferferenze positive:

Le politiche di acquisto

La ripartizione dei costi industriali

Fabbisogni di capitale circolante

Pianificazione fiscale

Aumentare la produzione, e quindi il volume degli acquisti, puo portare
sinergie nella gestione degli acquisti, economiche (sconti, ...)

e finanziarie (dilazioni, lotti riordino, ....)

Nei modelli aziendali ove vengano determinate quote di costo riferibili
alla copertura di costi indiretti, |'aumento dei volumi porta

ad un recupero di efficienza economica e competifivita

Apparenti fabbisogni a copertura degli impieghi in capitale circolante
possono essere gestiti con flussi finanziari della gestione corrente
derivante dalla gestione aziendale pre-gsistente

La realizzazione dell'investimento consente, con il superamento
delle soglie di legge, I'applicazione della detassazione a parte del reddito

Ed ancora, questa volta, negative:

Disponibilita di risorse

| costi indiretti

Impieghi in capitale circolante

Poter svolgere pil attivita rispetto a quelle presenti pud essere

non possibile per carenze di risorse qualificate: basti pensare

un investimento che richieda, per il suo successo, profili professionali
"rari" (ad esempio IT,....)

Molto spesso la realizzazione di un investimento produttivo
nell'ambito di un'azienda esistente frascina un forte coinvolgimento
della struttura indiretta (amministrazione, servizi di stabilimento,...),
ma questo viene normalmente sottostimato.

Il fabbisogno richiesto dall‘aumento del capitale circolante eccede nel
breve termine la specifica prowista di fonti pianificata per 'investimento



Capitolo i

| dati necessanri
e le fonti informative

Il Business plan & una simulozione di una iniziativa d'impresa che si sviluppa in
un preciso contesto geografico, economico, temporale.
Con riferimento a tali parametri & naturale immaginare che il contesto di svilup-
po del Piano sia caratterizzato da
e ipofesi di caratteristiche economiche ed operative dell'ambiente esterno rispetto
a quello dell'impresa in oggetto e
e ipofesi di variabili generali interne all'impresa, suscettibili di caratterizzare la
simulazione dinamica ipotizzata.
Tali variabili, inferne ed esterne all'ambiente impresa, devono essere valutate e
considerate dal redattore del piano, che quindi deve dedicare a tale configurazio-

ne le opportune affenzioni.

Anche tale passaggio & commentato e raccomandato dai Principi generali di
Redazione del BP.

"Per la redazione del B.P. si ricorre a tecniche e funzioni aziendalistiche basate su
aspetti macro e microeconomici. le fonti di informazione sono normalmente esterne
all'impresa e frutio di elaborazione da parte di soggetti dedicati.

Cli aspetti macroeconomici tengono conto dello scenario economico, politico e
sociale in cui opera |'impresa.

Cli aspetti microeconomici sono legati alla dinamica economica, patrimoniale,
finanziaria, produttiva, amministrativa e fiscale della gestione dell'impresa per la quale
viene redatto il piano. la fonte delle informazioni microeconomiche & quindi fondata,

in massima parte, su calcoli e stime che non sono codificabili in senso streffo.”

Ai fini della formazione del business plan la disponibilita e la conoscenza di dati
macro economici ha soprattutio la funzione di:
1. fornire un quadro di riferimento di carattere generale sull'evoluzione dell'econo-

mia nazionale ed internazionale;
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2. verificare come alcune variabili sopratiutio finanziarie (pensiomo ai cambi, ai
fassi di interesse) influenzano inevitabilmente I'affivitd d'impresa a qualunque
livello essa sia;

3. fornire un supporto di supplenza perché spesso i dati macroeconomici finiscono
per supplire i dati microeconomici che sono pit difficili e costosi da reperire.
lo schema che precede evidenzia alcune variabili (interne ed esterne all'impre-

sa) che possono caratterizzare lo sviluppo del piano.
Il modello di articolazione dei dati nella produzione in serie

Dati macro e micro economici -

Dinamica dei cambi
Imposte dirette e indirette

Dipendenti e collaboratori [ ====/

le fonti da cui attingere questi dati sono molteplici e di relativo facile accesso
dal momento che traffasi spesso di istituzioni pubbliche (nazionali ed infernaziona-
li) tra le quali si citano: I'STAT, IISCO {Istituto per lo studio della congiuntura), la
Banca d'ltalia, I'OCSE, la UE e 'ONU.

Ci sono poi gli isfituti di ricerca privati che elaborano i dati in senso previsio-
nale, facilmente reperibili (alcune ricerche sono riservate o a pagamento] tramite i

motori di ricerca di Internet.

Tutti i dati macroeconomici vanno interpretati e traftati con cautela.

LUanalisi razionale delle variabili che direttamente o indireffamente possono
influenzare lo sviluppo delle attivitas e quindi dei flussi economici e finanziari dell'i-
dea imprenditoriale non & un “optional” dei business plan pit articolati, ma un
momento di prima riflessione sul contesto generale nel quale si colloca (o collocherd)

I'azienda.
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Tale momento va perd infeso come la ricerca e selezione di un insieme di para-
metri, in parte prevedibili e in parfe indipendenti e non riscontrabili: & un comple-
tamento delle ipotesi — pit oggettive e documentate — formate dal redattore del busi-
ness plan.

la soluzione per il redattore — nell'ambito del processo di sviluppo del Business
Plan = sta nell'individuare i parametri che consentono di sviluppare nel tempo — in
modo eventuale ma endogeno (ossia senza una imputazione puntuale da parte del
redattore) alla procedura — la deferminazione quantitativa delle manifestazioni dei
singoli fafti aziendali.

Ad esempio:

* sara molto difficile prevedere il costo di acquisto di una materia tra quatiro o
cinque anni,

e & piv serio analizzare il costo della materia al momento della redazione, stu-
diame la dinamica storica (ove possibile), legare I'evoluzione di quel costo ad

un parametro dinamico (ad esempio I'inflazione previstal.

Cosi facendo il redattore sara in grado di rimodulare la previsione del costo
della materia al variare delle condizioni esterne all'impresa (in questo caso macroe-

conomiche] semplicemente variando la dinamica del parametro correttivo.

| parametri economici pit utili connessi alle condizioni esterne alle imprese sono:

Inflazione Sintesi del tasso d'inflazione afteso

Costo del lavoro Somma sia della crescita attesa media del costo del lavoro,
sia della dinamica di quel costo connessa con la politica retributiva aziendale

Imposte Dirette Individuazione delle imposte dirette, delle regole di deferminazione
dell'imponibile e della dinamica delle loro aliquote

| parametri economici che coordinano condizioni esterne ed inferne all'impresa sono:

Tasso creditore Tasso di redditivita annuo da applicare alle giocenze di tesoreria utile
0 deferminare i connessi proventi finanziari

Tasso debitore Tasso debitore annuo da applicare ai disavanzi di tesoreria (infesi quindi
come scoperti bancari o esposizioni finanziarie debitorie a breve verso altri
finanziatori) utile a determinare i connessi oneri finanziari
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In merito all'inflazione ed al modo di considerarla nella formazione del business
plan, va tenuto presente che questo & formato da pit conti economici previsionali,
ciascuno relafivo ad uno degli esercizi compresi nel periodo oggetto di previsione.
Pertanto, i valori esposti nei conti economici potranno essere tra loro diversi sia per
il mutare delle condizioni della gestione, sia per effetto dell'inflazione. Lincidenza del
fenomeno inflattivo sull informazione derivante dai conti economici sard fanfo magr-
giore quanto maggiore & la variabilita del livello generale dei prezzi osservabili nelle
realtd territoriali in cui I'ozienda esplica, a livello produttivo o anche semplicemente
commerciale, la propria affivita. Al fini della chiarezza, nel business plan dovrd esse-
re esplicitato se i valori sono esposti al lordo o al netto dell'effetto inflativo:

e nel primo caso, si avrd un conto economico a «valori correnti” e, fra le infor-
mazioni confenute nel business plan, dovra figurare, per ciascun esercizio,
anche l'inflazione media annua previsto.

e nel secondo caso, si avrd un conto economico a «valori reali», riferiti all'anno

Zero.

Il redattore del piano tenga presente che la definizione dei fassi creditori e debi-
fori a breve termine & necessaria per la deferminazione degli oneri e proventi finan-
ziari derivanti dalla gestione dei saldi di tesoreria.

Infatti dalla manifestazione degli incassi e pagamenti — per qualsiasi natura —
connessi allo sviluppo delle operazioni aziendali previste si determina un saldo di
fesoreria (intesa come giacenza o utilizzo di risorse finanziarie liquide).

Su questo saldo maturano — sulla base dei dinamici saldi di tesoreria - oneri o
proventi finanziari, che contribuiscono alla determinazione dei saldi economici oltre

che di quello finanziario.

3.1 1 dati di base macroeconomici: una proposta operativa
Hanno la funzione di rappresentare le principali leve macro economiche che
possono influenzare le previsioni dell'aftivittr imprenditoriale, ed in particolare:
1. l'inflazione dell'ambiente geo-politico di riferimento, applicando la quale si
offengono gli incrementi dinamici del costo di acquisto delle risorse ed il loro

effetto sulla redditivita aziendale.
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2. lincremento del costo del lavoro, inteso come tasso di sintesi sia della dinami-
ca prevedibile sulla base degli incrementi contrattuali e di legge, sia della poli-
fica refributiva aziendale.

3. Il tasso debitore applicabile ai mezzi finanziari forniti da terzi a fitolo di debi-
to, anche prevedibili come risultato offenibile applicando ai tassi previsti dall
sistemi lo spread oftenibile dall'impresa in oggetto

4. |l tasso creditore applicabile alle disponibilita di tesoreria, deferminabile, in
assenza di alire informazioni, con la ricostruzione indiretta indicata per il fasso

debitore.

la tabella che il redattore pud preparare risulta quindi simile o quella qui di

seguito indicata:

Anno Inflozione Costo Tasso Tasso
Lavoro (redifore ~ Debitore
Breve Breve
2006 1 4 1 6.5
2007 1 4 1 b
2008 1 4 1 55

e come sopra possono essere preparate tabelle per la raccolta sistemica dei

dati relativi a:

* Lo dinamica dei cambi, dove indicare — con riferimento al paniere di valute di
interesse — la dinamica delle paritar reciproche.

e le imposte dirette, generalizzando a livello di sistema la previsione delle
Imposte vigenti e la dinamica della loro aliquota nominale, per poi procedere
a livello di ambiente “impresa” alla definizione di quei parametri (discrasie tra
utile e imponibile, detassazion, .. )

e le imposte Indirette, generalizzando a livello di sistema la previsione delle
Imposte vigenti e ed il loro meccanismo operativo (periodicitd, ....)

o | profili dei rapporti di lavoro, generalizzando a livello di sisfema i parametri
riferibili — ad esempio — a contratti collettivi a valenza per l'intero ferritorio (iso-

lando magari parametri come ore lavorabili e n® mensilita retributive).






Capitolo IV

Passo dopo passo

4.1 Le fasi preparatorie e la procedura per realizzare il business plan

la preparazione del business plan & un lavoro complesso, che richiede tempo

e che, a sua volfa, richiede.... un business plan.

Poiché le persone coinvolte nella preparazione del business plan sono numerose e

competenti in seftori diversi, & utile che il lavoro di utti sia pianificato e coordinato.

A questo proposito proponiamo una bozza di “tempistica” per la redazione del

business plan, che pofra essere ulteriormente ampliata a seconda delle necessite

del progetto imprenditoriale.

Essa & predisposta nell'offica dell'imprenditore; si sottolinea che pud essere costi-

fuita da subfempistiche relative alle principali "cose da fare".

Entro il

Cose da fare

Prime riunioni con le persone interessate
(soci, Consiglio d'Amministrazione, management,..)

Incontro con i consulenti esterni: esposizione
dell'idea imprenditoriale ed affidomento
di incarichi professionali per specifici settori

Riunione di coordinamento per suddivisione
del lavoro tra i diversi gruppi (intemi ed esterni)

Preparazione delle schede personali dei soci
Predisposizione del piano delle vendite
Predisposizione del piano di produzione
Predisposizione del piano degli investimenti
Predisposizione del piano finanziario

Predisposizione dello stato patrimoniale,
del confo economico e dei flussi di cassa previsionali

Esame della prima bozza di business plan
Aggiustamenti alla Ta bozza di business plan
Esame della seconda bozza

Aggiustamenti alla 2a bozza di business plan
Redazione del business plan finale

foscicolatura del numero di copie necessario
Presentazione del piano di fattibilita ai destinatari

Osservazioni
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Preliminarmente appare correto sottolineare che un buon business plan & frut
fo di un’atfivitd rigorosamente ispirata — anche se con flessibilita e buon senso - ad
alcuni principi generali di comportamento che I'esperienza suggerisce per tale atti-
vitd, cosi sinfetizzabili:

a. il rigore nella preparazione: tutte le informazioni andranno verificate e docu-
mentate (basarsi su preventivi appositamente richiesti, verificare o far verificare
le licenze burocratiche, ecc..);

b. i punti di forza e di debolezza dell'idea imprenditoriale devono essere atten-
tamente esaminati e discussi;

c. le normative in vigore (ad es., normativa sul'ambiente, quella sul lavoro) devo-
no essere osservate: nel breve termine possono essere appaganti infermini di
reddito, nel lungo fermine non saranno premianti (sanzioni, ecc.);

d. fenere conto della temporaneita di alcune normative agevolafive fiscali (ad
esempio gli incentivi sugli investimenti,....), in materia di lavoro e dei confributi
sullo stesso, contratti di formazione, ed in termini di contributi finanziari;

e. offidarsi a consulenti competenti iscritti. ad Albi o registri;

f. preparare due o pib scenari: uno piv "offimistico” ed uno pit prudenziale e,
soprattutto, se possibile, preparare anche degli scenari alternativi (cosa succe-
de se il concorrente reagisce in un cerfo modo.....);

g. fenere realisticamente conto dei tempi di realizzazione del progetto (giomate
/ore di lavoro) e degli-aspetti burocratici che possono ritardare I'awio dell atti-

vitd (autorizzazioni, licenze, ecc.).

Con il presente capitolo si intende fornire un “percorso” logico e pratico ufile all'a-
nalisi ed acquisizione dei dati necessari alla predisposizione di un business plan:

* percorso logico perché propone, passo dopo passo e nella correfta sequenza,
i punti che il redattore del piano deve affrontare per I'analisi razionale dello sce-
nario dinamico dell'iniziativa d'impresa;

* percorso prafico perché propone schemi e check list di aiuto nella selezione e

raccolta dei dati.
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In estrema sinfesi i passi di fale percorso sono:
1. definizione delle caratteristiche del progetto.
2. individuazione delle variabili esterne utili o necessarie per il calcolo attendibile
dei dati prospettici.
3. rappresentazione dell'azienda in Centri economici, quali filiri utili per I'analisi e
manifestazione dei dati economici.
4. I'andlisi del mercato, della domanda, dell’offerta
5. selezione ed andlisi dei datfi (ricavi e costi diretti] delle attivita produttive, disfin-
famente se traftasi di:
produzione in serie
affivitd commerciale
aftivita di servizi
aftivitar di produzione su commessa
6. inserimento degli aliri dati operativi
gestione degli altri costi della struttura (e dei leasing)
investimenti
gestione dipendenti
gestione collaboratori
gestione del capitale proprio
gestione di contributi
gestione dei finanziamenti di terzi
7. gestione delle imposte (dirette e indirette)
8. esposizione negli schemi riepilogativi dei conti economici, prospetti pafrimonio-
li e prospetti dei flussi finanziari.
9. verifica di congruita — faftibilits — opportunitd, nonché awio di processi di feed-

back e correttivi.

4.1.1 Il progetto: definizione delle caratteristiche
la scelta delle caratteristiche del progetto condiziona il modello di simulazione
dinamica nonché la procedura di calcolo dei flussi economici e finanziari e dei

connessi saldi patrimoniali dell'impresa.
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In particolare due sono i momenti qualificanti fale scelta:
¢ la definizione del tipo di affivita, e quindi del modello di aggregazione dei dati
delle attivita produttive

¢ la scelta delle variabili esterne che si ritiene influenzino la propria previsione.

E anche importante definire |'orizzonte temporale lungo il quale spingere la pro-
pria previsione: & evidente che previsioni lonfane nel tempo non possono essere fon-
date su riscontri qualitativi e quantitativi affidabili, ma & comunque importante
espandere femporalmente le simulazioni dinamiche fondandole sull'ipotesi di frend.

lo sforzo & comunque utile per apprezzare la dinamica di flussi derivanti da
investimenti a lenfo ritorno, oppure verificare la compatibilita economica e finan-
ziaria di flussi proiettati nel tempo a fronte di certe strutiure produttive o impostazioni
pafrimoniali.

la definizione delle caratteristiche del progetto si completa con la sintefica espo-

sizione di:

4.1.2 Descrizione dell’azienda esistente

la descrizione dettagliata, minuziosa, analiticamente completa dell'azienda e
delle sue caratteristiche, in termini di sforia pregressa della sua proprietd, della
sua forma giuridica, della sua composizione societaria e dei suoi organi di ammi-
nistrazione e controllo, della presenza o meno di legami con alire aziende forni-
sce all'estensore del business plan la base informativa sulla quale operare le scel-
fe di impostazione e di definizione del progetto imprenditoriale e del conseguente
piano aziendale.

Essa, inolire, & finalizzata a rappresentare ai destinatari del documento il qua-

dro storico e attuale di riferimento dell'idea imprenditoriale.

4.1.3 Stato giuridico dell'azienda

la parte descrittiva e ricognitiva del business plan deve iniziare con I'enuncia-
zione dello stato giuridico dell'azienda. Tale sezione fornisce le principali infor-
mazioni di natura anagrafica ed istituzionale, al fine di una sommaria ed iniziale

identificazione della realtar aziendale cui il business plan si riferisce. Costituiscono
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elementi da considerare in tale ambito:

la forma giuridica dell’Aziendo, specificando se frattasi di impresa organizza-
ta in forma individuale o societaria;

la Denominazione della ditta individuale e/o la Ragione Sociale della Societs;
la composizione della sua compagine sociefaria e dei suoi organi di ammini-
strazione;

il suo stato giuridico, informando se |'azienda & sottoposta ad eventuali inter-
venti esferni (come |'amministrazione giudiziale] o a procedure concorsuali;

i suoi dati anagrafici - I'indirizzo della ditta individuale o lo Sede legale della
Socield:

le eventuali sedi secondarie isfitvite ed utilizzate dalla ditta individuale o dalla
Societd, specificando la natura delle stesse e I'affivitd ivi svolta;

I'ubicazione esatta dell’Unita produttiva inferessata dall‘attivita dall'azienda
esistente;

I'Oggetto sociale della Societar — definire sinteticamente, ma con chiarezza, lo
spettro di azione dell'attivitas svolta dall'azienda e I'attivite effettivamente svolto;

I'eventuale Marchio utilizzato dall'azienda per il suo prodotto/servizio.

4.1.4 Origini e sintesi storica recente

Il business plan deve presentare una sintefica ma rappresentativa descrizione

delle origini e della successiva evoluzione dell'azienda. Tale sezione deve contfe-

nere la cronistoria degli avvenimenti aziendali piv significativi degli ultimi tre/cin-

que anni. Nel caso in cui |'azienda abbia natura sociefaria, & necessario specifi-

care eventuali operazioni straordinarie avvenute nell’'ultimo quinquennio (Fusioni,

Scissioni, Scorpori, Trasformazioni efc.).

Poiché questa sezione deve presentare una ricostruzione storica coerente ed

espressiva delle origini e vicende recenti dell'azienda, I'applicazione dei principi

generali deve vertere essenzialmente sulla chiarezza e completezza delle informa-

zioni fornite, in fermini sia di contenuto che di esposizione.

43



44

Capitolo IV

4.1.5 Rapporti interaziendali rilevanti

Costituiscono elementi da considerare in tale ambito:

I'esistenza di partecipazioni di controllo e/o di collegamento con alire Societd
nazionali e/o straniere, definendone |'esatta natura;

la partecipazione a Gruppi di Societd definendone il grado di integrazione ed
interazione con le alire Aziende partecipanti e/o consorelle;

'esistenza di rapporti contrattuali (accordi collaborativi con fornitori, distributori e

clienti, accordi di franchising, licenze d'uso e marchi...) di particolare rilevanza.

4.1.6 Attivita e prodotti attuali

In questa sezione, bisogna fornire in sintesi le informazioni relative al prodotio

aftualmente realizzato e/o al tipo di servizi al momento erogati, specificando il

codice dell'affivitd economica esercitata (per I'ltalia, il codice Istat - classificazione

Ateco).

Esse servono a rappresentare in modo pit compiuto il quadro aziendale di rife-

rimento nel quale I'idea imprenditoriale sard sviluppata.

Costituiscono elementi da considerare in tale ambito:

quali sono i tipi di prodotto/servizio che I'azienda attualmente produce e/o
commercializza, con indicazione del prezzo medio e dell'andamento nell'ultimo
triennio dello stesso:

qual & il tipo di processo produttivo impiegato nella fabbricazione del prodotto
o nella erogazione del servizio;

quali sono i bisogni soddisfatti dall'offerta aziendale;

qual & la struttura generale del mercato di riferimento,

L'esposizione, nel descrivere |'attivita e |'offerta aziendali, deve inolfre porre in

evidenza:

le caratteristiche distintive dei prodotti/servizi rispetto alla sensibilitd manifesta-
ta dal mercato di riferimento;
le differenze pid importanti fra i prodotti/servizi realizzati dall'azienda e quelli

offerti dalla concorrenza;
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* |a dinamica recente del mercato di riferimento sul lato della domanda e dell'offerta
(tfendenze recessive o espansive, nuovi ingressi di concorrenti, processi di muta-
mento dei comportamenti e delle preferenze di consumo, allargamento o restri-

zione dei prodotti sosfituti efc.).

4.1.7 Organizzazione attuale
Successivamente all'illustrazione dei prodotti realizzati e dei mercati presidiatfi
dall'azienda, occorre descrivere
* i processi organizzativi dellattivita svolta,
e iruoli e le responsabilita di chi opera all'inferno dell'azienda,
e e risorse tecniche impiegate, ovwvero quei beni materiali ed immateriali che ser-
vono per |'awio dell'investimento.
Al riguardo, il redattore del business plan deve descrivere le diverse aree azien-
dali [vedi paragrafo successivol e la loro arficolazione, indicandone le principali

relazioni ed inferazioni.

4.1.8 Nel caso di start-up

Qualora il business plan abbia ad oggetfto una nuova iniziativa imprenditoria-
le, ossia la cosfituzione di una nuova azienda, preliminarmente alla formulazione
delle previsioni sulla futura atfivitd del nuovo ente occorre fornire una descrizione
dei proponenti l'iniziativa.

Con riguardo dlla parte descrittiva e ricognitiva illustrata dal presente principio
di redazione, giova segnalare che, rispetto al caso dell'azienda gia esistente, nello
start up il pafrimonio informativo preesistente di cui il redattore del business plan
deve tenere conto e dare nota nel piano stesso & generalmente pit circoscritto e
contenuto.

Nondimeno, tale parfe pud assumere un rilievo non secondario nella comples-
siva formulazione, prima, e valutazione, poi, del business plan, proprio in ragione
della limitatezza delle informazioni di cui si dispone, in genere, in sede di start up.

Pertanto in tale sezione devono essere indicate informazioni sui componenti del
gruppo imprenditoriale, sottolineando esperienze professionali, aspirazioni e moti-

vazioni, capacita di finanziamento e di gestione.
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Costituiscono elementi da considerare in tale ambito:

 capacita di apporto finanziario e patrimoniale, derivabili da verifiche sulle dis-
ponibilita finanziarie e patrimoniali;

e competenze manageriali derivabili da esperienze imprenditoriali o lavorative
oppure da preparazione culturale specialistica;

e competenze tecniche relative al prodotto/ servizio che si infende offrire, ivi com-
presa la conoscenza del mercato di riferimento;

* competenze fecnologiche relative ai processi produttivi;

* aspirazioni e motivazioni all'iniziativa.

4.2 l'azienda e le sue aree rilevanti: i Centri Economici

Anche in chiave di pianificazione puo essere utile leggere i flussi dinamici che
la caratterizzano non solo con riferimento all'intera azienda ma anche con riferi-
mento a certe aggregazioni convenzionali nell‘ambito della stessa  che possono
essere ispirate da:

* una ripartizione per aree funzionali dell'azienda,
* una ripartizione per centri economici in senso stretto (di costo, di ricavo, ...
* una ripartizione per attivitd trasversali

Tale passaggio — non obbligatorio ma utile — consente all'utente di predetermi-
nare dei “filtri" di analisi economica da applicare alla simulazione dinamica dei
flussi aziendali.

Infatti disegnare i Centri Economici dell'azienda equivale ad individuare le aree
o le affivitd economiche (unita produttive, uffici, sedi, aree funzionali) per le quali
risulti utile I'analisi dei flussi economici disaggregata.

Per offenere tale risultato una volta individuati i Centri Economici bisognerd asso-

ciare ogni fatto economico - futto o in parte - ad uno o pit di essi.
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Tra di loro i Centri Economici si possono coordinare o meno in un rapporto

gerarchico come ad esempio:

Direzione
Amministrazione Finanza e
Controllo
| |
Produzione. offic Logistica, servizi tecnici post Funzioni Commerciali, help
roduziong, ofticina vendite, manutenzione desk Clienti

| dati elaborati — assegnati ai singoli Centri economici — consentiranno quindi
I'analisi di conti economici per singolo Centro previsto, con possibilitd quindi di for-

mare giudizi e valutazioni specifiche.

4.3 l’analisi del mercato, della domanda, dell’offerta

Preliminare alla enunciazione qualitativa e quantitativa degli obiettivi di vendita
dei propri prodotti e servizi & necessario che il redattore abbia posto in essere quel-
le attivita di analisi e valutazione atte a:

* renderlo consapevole del contesto nel quale collochera la propria iniziativa
d'impresa,

* acquisite coscienza critica degli elementi di comparazione e differenziazione
del proprio prodotio e servizio con quello dei concorrenti,

e stimare |'effetfo delle proprie decisioni di markefing cosi definendo la possibilita

di realizzare gli obieffivi previsti.

le tecniche messe a disposizione per realizzare la sopra descritta situazione

possono essere anche sofisticate e richiedere competenze specifiche elevate’, ma

Nofa

119 Per |'approfondimento delle quali si rinvia a guide e approfondimenti specifici. a7
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il redattore potrar anche da solo aumentare la propria consapevolezza e percezio-

ne della questione osservando i principali aspetti della questione, ossia:

e il mercato, alla cui conoscenza conducono le informazioni sui consumatori, i
concorrenti e I'ambiente di riferimento

e il proprio prodotto o servizio, nei suoi elementi caratteristici

¢ le azioni o leve di marketing che si intendono adottare.

4.3.1 Natura e findlita del piano di marketing
Il piano di marketing rappresenta il documento formale ufile:

* in primo luogo, per comprendere la validita dell'idea imprenditoriale su cui si
basa il progetto d'impresa che si intende porre in essere, dal punto di vista della
sua capacita di soddisfare pit o meno adeguatamente bisogni- rinvenibili nel
mercato, anche tenendo conto dell’offerta concorrente;

* in secondo luogo, per pianificare e controllare I'atfivitd commerciale svolta dal-
I'azienda.

Quindi, il piano di marketing non si risolve semplicemente nella previsione delle
iniziative operative di pubblicita, promozione e vendita, ma & orientato preliminar-
mente all'individuazione dei bisogni e dei desideri insoddisfatti dei potenziali clien-
fi [rappresentati da alire imprese ed organizzazioni o da individui consumatori) ed

a sviluppare, promuovere e disfribuire prodotti in grado di appagarli.

Analisi del mercato: In questa fase, si raccolgono, analizzano ed elaborano
informazioni attuali, storiche ed eventualmente previsioni formulate da parti terze in
merito non alle vendite della specifica azienda (se gid esistente), ma all andamento
complessivo di uno o pid mercati in cui |'azienda intende rafforzare la sua posizione
se si tratta di mercati gia presidiati] o inserirsi (se si tratta di iniziativa del tutto nuova
o di un'iniziativa di ingresso di un'azienda gid esistente su un nuovo mercato). Tale
fose ¢ finalizzata, anzitutto, a selezionare il mercato o i mercati pit opportuni da pre-

sidiare e, successivamente, a comprendeme il loro possibile andamento futuro;

Definizione della strategia e delle aftivita di marketing e commerciali da parte

dell'azienda. In questa fase, si definisce la strategia e le azioni operative per il pre-
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sidio del o dei mercati individuati. £ in questa fase che sono svolte previsioni tanfo
sui ricavi di vendita sviluppati dall'iniziativa cui si riferisce il business plan, quanto
sui costi derivanti dalle atfivitd di concezione/sviluppo del prodotto, distribuzione
commerciale, promozione e pubblicita del prodotio. la strategia e le azioni di mar-
kefing comprendono quindi le decisioni riguardanti la segmentazione del mercato
per |'identificazione delle categorie di «clienti obiettivo», il posizionamento di mer-
cato, il marketing-mix e i livelli di spesa di marketing. Dal punto di vista formale, lo
struttura del piano di marketing prevede:

e |'analisi del mercato dal lato della domanda, finalizzata all'individuazione di
bisogni e desideri che potrebbero trovare soddisfazione attraverso il consumo di
un dafo prodotto (bene o servizio);

 |'analisi del mercato dal lato dell’offerta, finalizzata alla comprensione dell'in-
fensitd della concorrenza attuale e prospettica rispetio alla domanda osservata;

¢ [individuazione dei fattori chiave di successo per la soddisfozione della clientela;

¢ la stima delle minacce ed opportunita derivanti dall’evoluzione prevedibile del-

I'ambiente in cui si intende operare e dei punti di forza e debolezza del pro-

getto d'impresa che si infende realizzare rispetto ai suddetti fattori critici;

¢ la formulazione delle previsioni di vendita e delle previsioni dei costi legati
alla realizzazione della struttura commerciale e delle altre azioni operative di
marketing ritenute opportune per veicolare il prodotto al mercato.

In definitiva, le prime tre parti e la stima dei volumi e valori di vendita indivi-
duano il cd. piano strategico di marketing, ovvero un documento previsionale rela-
fivo a 3 o pib anni, che espone la percezione dei decisori aziendali in merito allo
posizione dell'azienda nei mercati rispetto ai concorrenti ed alla domanda.

Diversamente, la stima dei costi di marketing e commerciali costituiscono il cd.
piano tattico operativo, che consiste nel progrommare nel dettaglio le azioni da
intfraprendere per il raggiungimento dei risultati del primo anno del piano di mar-

kefing strategico.
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4.3.2 Andlisi della domanda
In questa fase & opportuno individuare:

¢ il mercato obiettivo, frutto di una decisione prettamente strategica dell'azienda,
che decide di vendere un prodotto presso un determinato segmento di popola-
zione piutfosto che in un altro;

¢ il mercafo potenziale, ossia la percentuale di potenziali compratori del mercato
scelto come obiettivo. Esso corrisponde al massimo livello di domanda del mer-
cato;

e il mercato effettivo, che corrisponde alle effeftive vendite del prodotto nel mer

cato obietfivo.

Fissafi gli obieffivi che |'azienda intende conseguire si pone il problema della
scelta di un mercato o dei mercati sui quali operare. Si tratta di- una scelta impor-
fante da cui dipende la definizione del piano di produzione, vendite e marketing.
a. Una prima base di segmentazione, nel mercato dei beni finali di largo con-

sumo o durevoli, & cosfituita dalle variabili di natura geografica, quindi si sud-

divide il mercato in diverse unita geografiche, quali nazioni, stati, regioni, pro-
vince, efc.

b. Una seconda variabile utilizzata & quella demografica, per cui si suddivide il
mercato in relazione all'etd del consumatore, del sesso, del livello di reddito,
della dimensione della famiglia, efc.

c. Un terzo parametro di segmentazione & costituito dalle variabili psicografiche
quali la classe sociale, lo stile di vita, la personalitas dei consumatori, efc. Infine
abbiamo la segmentazione comportamentale che si basa su parametri quali le

occasioni d'uso di un prodotto, I'atteggiamento verso il prodotto.

Nel caso dei mercati industriali, pur utilizzando le medesime variabili conside-
rate nel mercafo dei beni di consumo, & possibile individuare gli utilizzatori finali
del bene, la destinazione del prodotto e la dimensione dell'impresa acquirente.

Importante & la stima del mercato complessivo e della quota di mercato acqui-

sita 0 acquisibile dall’azienda secondo la lettura lo studio e le previsioni dei dati.
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4.3.3 Analisi dell’offerta

L'analisi dell'offerta consiste nell'esame del settore merceologico in cui I'azienda
opera o intende operare. Importante & la esatta quantificazione dell'offerta sullo
base dei dati di settore acquisiti e delle variabili prese in considerazione, giacché
confrontata alla domanda determina gli spazi di mercato da conquistare o gid

acquisiti.

4.3.4 Previsione delle quantita vendute
Occorre fornire, sulla base dei dati attuali o di previsione e per ciascun singo-
lo prodotto o variante di prodotto (bene o servizio), le quantita che si infende ven-
dere o erogare sul mercato.
E necessario, pertanto, evidenziare:
e i prodotti/servizi che I'azienda produce e vende;
* i volumi di vendita previsti;
e |a distribuzione temporale di fali volumi nell’arco femporale considerato, in par-
ficolare sottolineando se le vendite hanno una cerfa ciclicitd o stagionalite rile-

vanti.

4.3.5 Previsione dei ricavi di vendita

Occorre fornire i valori def ricavi attesi sulla base delle previsioni sui volumi di
vendita precedentemente formulate, tenendo confo della sensibilita dei clienti al
prezzo e dell'infensitar della concorrenza attuale e prospettica.

| ricavi previsti si offengono moltiplicando, per ciascuna tipologia o variante di
prodotio (bene o servizio), i volumi commercializzati per il relativo prezzo medio,
in corrispondenza del quale si ritiene che il mercato sia disposto ad assorbire il
detto quantitativo di produzione.

E necessario, pertanto, evidenziare:
e i prodotti/servizi che I'azienda produce e vende;
e i prezzi medi di vendita che, moltiplicati per la quantita prodotta e venduta o

erogata, deferminano i ricavi.
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4.3.6 Previsione delle iniziative di marketing (sviluppo del prodotto,
pricing, promozione e comunicazione, distribuzione ecc.)
Occorre prevedere e progettare le diverse politiche e iniziative di marketfing che
verranno adottate nello sviluppo del progetto.
E necessario perfanto evidenziare e descrivere
¢ le politiche e le iniziative di marketing operativo
¢ le politiche e le iniziative di segmentazione e differenziazione del prodotto
¢ le politiche e le iniziative di marketing mix:
pricing
distribuzione
promozione e pubblicitd evidenziando i volumi delle iniziative ove possibile

anche in termini fisici ed in ragione di costi unitari e complessivi.

Infatti lo vendita di un prodotto si pud schematizzare come una linea che unisce
il produttore al consumatore finale: tra il punto di partenza (produtiore) e il punto di
arrivo possono esserci pit o meno "stazioni-infermedie” o non esservene affatto.

Owviomente ogni stazione intermedia, che rappresenta un operafore economi-
co, esige il suo utile e cid, a parita di prezzo, comprime il margine ritraibile dal
produtiore. Alternativamente, a parita di margine che il produttore oftiene per unitd
di prodotto venduta, viene alzato il prezzo finale del bene con conseguentemente
minore attraibilites del consumatore verso quel prodotto o servizio.

Dell'importanza dei canali-distributivi pit avanti si dird a proposito del modello

di aggregazione dei dati per le affivita commerciali.

4.4 le attivita produttive

Il successivo passaggio del redattore & quello di scegliere in che modo aggre-
gare — nell'ambito del proprio schema o modello di calcolo (qualunque strumento
usi) — i dati relativi all'esercizio dell'attivitd produttiva di beni o servizi: cid al fine
di consentire la piv efficiente relazione fra tipologia dei dati acquisiti e facilita dello
loro imputazione ed andlisi.

In dlire parole se & pur vero che tutte le imprese hanno il minimo comune denomina-

fore di un conto economico, cerfamente diverse sono le modalitt attraverso cui i dati di
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produzione sono simulabili in coordinamento con le caratteristiche del ciclo produttivo.
Ecco quindi che appare utile approfondire quali caratteristiche contraddistin-

guono i principali modelli rappresentativi il diverso modo di combinare — in chiave

previsiva — le informazioni relative alle risorse per la simulazione della loro trasfor-

mazione in prodotti e servizi:

4.4.1 Attivita produttive: la produzione in serie

Settore (1 1 - Produzione in serie
Mtfivita Q2 - Commercio

Q 3 - Servizi

Q 4 - Produzione su commessa

Il primo settore  di attivitd - la produzione in serie — va inteso come affivita
produttiva che aggrega, secondo schema costante (distinta base) le risorse per la
produzione di beni o servizi, che a loro volta possono essere intesi come unitd

arficolate per classi di prodotto omogenee.

Il modello di articolazione dei dati nella produzione in serie

« Famiglia
* prodotto
* gestione acquisti materie (e stock materie)
o stagionalitd prevista acquisti
e rimanenze inizio progetto
o gestione quantita previste vendute (e stock prodotti finiti)
o stagionalitd prevista vendite

Concetti fondamentali in fale modello sono:

¢ la famiglia infesa come insieme di prodofti, omogenei per carafteristiche del
ciclo finanziario (modalita di incasso dei prodotti), modalita di determinazione
del prezzo, riferimento agli sfessi Centri Economici;

e il prodotfo infeso come grandezza (spesso convenzionale nell'ambito del busi-
ness plan) che riassume l'incidenza standard dei vari fattori produttivi diretto-
mente proporzionati al volume della produzione [materie prime, mano d'opera

diretta, lavorazioni sul prodotio....);
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* la modalita di determinazione del prezzo, che |'utente pud ritenere utile indivi-
duare nella fissazione di mark up (variabile per anno) sui costi diretti o come
prezzo digitafo in quanto ritenuto ipotesi gid definita nello sviluppo del piano;

e il piano delle vendite e stock, ossia il momento in cui viene definito |'obiettivo —
preventivamente riscontrato con le effettive possibilita del mercato;

¢ |a stagionalita delle vendite infesa come pianificazione delle oscillazioni quan-
fitative infrannuali la cui previsione & utile per lo conseguente oscillazione dei
flussi di tesoreria:

¢ la pianificazione degli acquisti, infesa come individuazione delle eventuali polr-
fiche di acquisto (lotti minimi di giacenza per singola risorsa materiale produtti-
va, modalita di pagamento delle singole materie) e come stagionalitd infran-

nuale della concentrazione di acquisti per singola risorsa.

Appare evidente che preliminarmente allo quantificazione delle previsioni di
vendita due sono le analisi necessarie:
e ['‘analisi del mercato di riferimento e la determinazione degli obieffivi di pene-
frazione in relazione alla caratteristica della propria offerta;
 ['‘analisi delle caratteristiche produttive — e delle opportunita alternative — della

propria offerfa.

la qualita e valore di tali momenti di analisi sono direttamente influenti sull'at-

tendibilita del piano redatto.

4.4.2 Attivita produttive: il commercio
Il secondo settore di attivitd — ed il conseguente modello di organizzazione di
dati — sintetizza le esigenze ed i flussi dell'attivits commerciale, infesa come I'insie-
me di tutte le atfivita rivolte allo scambio di beni o servizi, con necessita o meno di
essere aggregate o distinte per canali distributivi.
Concetti fondamentali in tale modello sono:
* la famiglia intesa come insieme di prodotti, omogenei per caratteristiche del
ciclo finanziario (modalitd di incasso dei prodotti), modalitd di determinazione

del prezzo, riferimento agli stessi Centri Economici;
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e il prodotfo infeso come grandezza (spesso convenzionale nell'ambito del busi-
ness plan) che individua il bene (o servizio) distribuito dall'azienda;

e il candle distributivo, inteso come insieme omogeneo di caratteristiche distributi-
ve associate a deferminate affivits commerciali (ol dettaglio, all'ingrosso, fran-
chising, ....J;

* la modalita di determinazione del prezzo, che |'utente pud ritenere utile indivi-
duare nella fissazione di mark up (variabile per anno) sui costi diretti o come

prezzo digitafo in quanto ritenuto ipotesi gid definita nello sviluppo del piano.

Il modello di articolazione dei dati nelle attivitd commerciali

« Famiglia
* prodotto (merce + lavorazione)
o canali distributivi
e gestione acquisti merci
« stagionalitd prevista acquisti
e rimanenze inizio progetto
* gestione quantitd previste vendute

* stagionalitd prevista vendite (e stock merci)

e il piano delle vendite e stock, ossia il momento in cui viene definito |'obiettivo —
preventivamente riscontrato con le effettive possibilita del mercato;

¢ |a stagionalita delle vendite infesa come pianificazione delle oscillazioni quan-
fitative infrannuali la cui previsione & utile per lo conseguente oscillazione dei
flussi di tesoreria;

¢ |a pianificazione degli acquisti, infesa come individuazione delle eventuali poli-
fiche di acquisto (lotti minimi di giacenza per singola risorsa materiale produtti-
va, modalita di pagamento delle singole materie) e come stagionalitd infran-

nuale della concentrazione di acquisti per singola risorsa.

Anche in tale contesto valgono le considerazioni sopra fatte circa:

 |'‘analisi del mercato di riferimento e la determinazione degli obietfivi di pene-
frazione in relazione alla caratteristica della propria offerta;

 ['‘analisi delle caratteristiche produttive — e delle opportunita alternative — della

propria offerfa.

55



56

Capitolo IV

4.4.3 Attivita produttive: i servizi

Per attivita di servizi intendiamo qui quella  attivites produttiva continuativa cui
concorrono risorse interne o esterne, per le quali & configurabile la previsione di
un corrispettivo complessivo, assoggettabile o meno ad andamenti stagionali.

la concezione di prestazione di servizi ben pud essere rappresentata dallla pre-
visione del Confratto, grandezza qui non solo infesa nella sua accezione giuridica,
ma anche come insieme di affivitd e rapporti a rilevanza monefaria che possono
essere simulati nella dinamica dei loro flussi.

Appare in particolare utile, per supportare il metro di pianificazione dell'imprendi-
fore di servizi, la previsione dei ricavi sia come effefio diretto dei corrispettivi-di un
confratto che come risultato indiretto dalla gestione di masse prowigionate.

Cosi facendo I'effetto della simulazione economica pud essere pit aderente ai
criteri valutativi dell'imprenditore e gli aspetti della dinamica dei flussi finanziari risul-

fano fedeli al quadro operativo.

Il modello di articolazione dei dati nelle attivita di servizio

« Contratto (tipologia servizi, estensione temporale, corrispettivo, regime ILII, condizioni di incasso)
* stagionalita del servizio
* materiali servizi e ore interne per ogni contratto

* pianificazione materiali e servizi esterni

Owviomente la rappresentazione dinamica dell‘attivita produttiva dell'impresa
sard frutto dell'aggregazione di tanti confratti quanti necessari a completare |'arti-
colazione dell‘offerta di servizi, per gruppi omogenei rispetto @

e caratteristiche di sviluppo del servizio stesso;
 imposfa indiretta;
e modalits d'incasso.
Una volta definiti gli elementi per la valorizzazione economica del contratio e

per il suo sviluppo temporale & necessario quindi affrontare due momenti di analisi
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del contratto stesso:
¢ la definizione degli aspetti finanziari. (modalitd di incasso dei corrispettivi)
¢ lo stagionalites (ossia l'infensita nel corso dei singoli anni nell'erogazione dei servizi)
¢ la previsione dei costi esterni (materiali e servizi] necessari alla fornitura prevista
nel contratto.
Infrodotta la stagionalitd mensile & necessario, per una corretta simulazione dei
flussi finanziari, prevedere ed introdurre nel modello la dilazione degli incassi.
A questo punto — in sinfesi — possiamo schematizzare la relazione fra le infor-

mazioni che abbiamo sin qui acquisito:

Attivita di Servizi: dagli input ai flussi economici e finanziari

Corrispettivo
complessivo
stagionalit
Ricavi
periodici
modalita di incasso
Flussi Flussi
finanziari economici
da incassi da ricavi

Ecco quindi che abbiamo gli elementi per collocare i flussi economici e finan-

ziari dipendenti dai corrispettivi del servizio nei nostri report.

E ora la volta dei costi direfti connessi allo sviluppo dei contratti.

le ore interne (dei dipendenti e collaboratori) possono essere indicate per memo-
ria non tanfo per valorizzare i flussi connessi (che derivano invece dalla valorizzo-
zione dei cosfi e pagamenti delle risorse umane previste in relazione alla pianta

organica aziendale) ma per una correfta valorizzazione dei costi diretti del servizio.
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| costi esterni sono i servizi ed i materiali acquistati per la realizzazione del servizio.
In relazione ai costi esterni si deve:

e individuarli:

e definire il cosfo e quando acquistarli;

¢ le modalitd di pagamento (e I'imposta indiretta gravante, ad esempio IVA).

4.4.4. Attivita produttive: la gestione delle commesse
la commessa pud essere infesa come quella attivitd produttiva rivolta alla produ-
zione di beni e servizi per i quali & configurabile un corrispettivo unitario, ed il cui svi-

luppo & articolabile in fasi produttive alle quali concorrono risorse interne o esferne.

Il modello di articolazione: la gestione delle commesse

o (ommessa
o fasi di lavorazione
* materiali servizi e ore interne per ogni fase

* pianificazione materiali e servizi esterni

Il percorso logico nell'analisi dei dati di- una commessa (o tipologia di com-
messa) & il seguente:
¢ individuazione dei dati contrafiuali dello commessa (inizio, fine, corrispettivo,
fempistiche pagamenti, ...);
e individuazione delle fasi di sviluppo della commessa;
e simulazione delle risorse necessarie (infere e esterne) allo sviluppo delle singo-

le fasi della commessa.

Particolare menzione merita la scelta del criterio di valorizzazione delle opere
in corso.
Infatti la Commessa genera tecnicamente ricavi (sia in rilevazioni consuntive che

preventive) solo al termine confratiuale della sfessa.
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Due — gestionalmente — i criteri possibili per effettuare questa valorizzazione:

e quello del costo specifico, che comporta la valorizzazione dell'opera in corso
quale sommatoria dei costi specifici sostenuti fino a quel momento per la sua
realizzazione

¢ quello della quota parte di corrispettivo, che invece porta a determinare il valo-
re dell'opera in corso quale proporzionale alla frozione del corrispettivo che cor-
risponda al rapporto esistente all'avanzamento industriale — in vari modi misu-
rabile - alla stessa data.
la scelta dell'uno o dell’aliro criterio porta o diverse rappresentazioni del valo-

re prodotfo nel periodo di lavorazione della commessa: della cosa ne dovra tener

confo il redattore del piano anche al fine di coordinare le roppresentazioni dello
stesso con le caratteristiche aziendali e la chiarezza espositiva.
Per quanto riguarda le fasi di lavorazione la loro funzione & quella di:

e consentire una raccolta dei dati effeftivamente corrispondente allo sviluppo ope-
rativo della commessa,

* coordinare temporalmente la previsione di manifestazione dei costi di produ-

zione.

Tutto cio & sintetizzabile nel seguente schema:

Il modello di articolazione dei dati nelle attivita per commessa

Fase 1 (ad esempio, progettazione)

Materiali, servizi, ore MOD interne

Fase 2 (ad esempio, costruzione)

Materiali, servizi, ore MOD interne

Fase 3 (ad esempio, trasporto e installazione)

Materiali, ...
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4.5 Gli investimenti

la logica dell'investimento non pud che essere quella di accrescere il patrimo-
nio aziendale potenziandone il processo produttivo.

Se le motivazioni sono diverse (l'inarrestabile decisione dell'imprenditore per la
soddisfazione di fruire di sconti d'imposte cosi come alire motivazioni spesso lon-
fane da motivi di razionalitd gestionale) & evidente che la redazione del BP perde
molto del valore riconosciuto alla sua funzione di strumento di guida nella pianifi-
cazione aziendale a medio fermine.

Ecco quindi che l'affivita di acquisizione di informazioni ed utilizzo delle stesse
per la redazione del piano consegue sempre un'analisi fecnica delle scelte produt-
five - industriali cui il piano & destinato a dare conforto e/o supporto.

la tobella che segue riepiloga alcune delle circostanze ed informazioni che
chiariscono  sull'effettivo percorso decisionale del possibile investimento (e quindi

sull'effettivo valore del Business Plan):

Si/No/Note

e Esiste una pianificazione a medio termine degli investimenti,
oppure a breve termine

o Lo proposta di investimento viene dai responsabili operativi
(o dal solo titolare/management) dopo un'autonoma analisi
delle possibili soluzioni,

oppure

o Le soluzioni sono proposte / imposte dai fornitori abituali
0 dai clienti (per deferminate esigenze)

o e proposte di investimento nascono dall'individuazione
di bisogni /opportunifd tecnici e sono poi valutate finanziariamente,

oppure
o (i si muove esclusivamente nell'ambito dei budget fonti/impieghi

o Esiste un sistema di controllo di gestione sugli aspetti
economicofinanziari degli investimenti tecnici basato
su una sviluppata sensibilita aziendale

oppure
o  Gli investimenti non sono sequifi da alcuna analisi economico-finanziaria

o Lo decisione di investimento & presa senza provocare
una analisi dei possibili effetti finanziari ed economici futuri,

oppure
o Lo decisione & assunta dopo varie analisi comparate degli effetti dinamici.
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Ciascun professionista o redattore pud riconoscere nelle varie alternative
"ambientali" descritte, le difficoltas minori o maggiori nell'affrontare I'approccio al
business planning nelle varie aziende e I'effeftiva importanza riconosciuta a livello
aziendale a tale sforzo.

Definito quanto sopra si awia il sislematico processo di raccolta dei dati signi-

ficativi, presupposto dell'affidabilita del piano.

Sul punto i Principi' recitano:
".... I BP & offidabile se e soltanto se sono affidabili i procedimenti aftraverso i
quali awiene la formulazione delle proiezioni e la derivazione delle conclusioni.
Pertanfo deve essere affidabile il metodo utilizzato sia per la raccolta dei dati
sia per la loro successiva elaborazione.
Affinché la procedura complessiva risulti affidabile & necessario che:
la raccolta dei dati sia sistematica
I'elaborazione dei dati sia sistematica

I'analisi dei dati sia controllabile

E possibile ora, sulla base di quanto esposto prima, definire la "linea di con-

dotta" nello sviluppo del Business Plan (incrementale o generale):

1) Comprendere le ragioni dell'investimento (proprie o improprie)

2)  Analizzare il progetto di investimento con riferimento a futte le aree ed attivita aziendali proprie dell'evento di
business, nessuna esclusa

3) Verificare I'esistenza ed il coordinamento con precedenti BP ed ipotesi di medio termine gia sviluppate dall'c-
zienda e comunicate a terzi (ad esempio finanziatori di medio termine, ....)

4) Verificare compatibilita e coordinamento con eventuale budget

5) Verificare I'esistenza di altemative possibili (dal punto di vista tecnico-finanziario) e quindi identificare quali e
quanti scenari simulare con un Business Plan prima di assumere la decisione

6) Concordare tempi di sviluppo del Piano, definire il team coinvolto e le specifiche competenze dei suoi parteci
panti, programmare i lavori anche in coordinamento con gli altri elementi del feam

7) Sviluppare una prima elaborazione dei dafi sulla base dei soli dati specifici dell'investimento

Nota

1" Principi di Redazione del BP approvati dal CNDC, Capitolo terzo, L'affidabilita e I'atten-
dibilita, Il concetto di affidabilit.
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8) Evidenziare, discutere e gestire le incongruenze logico - quantitative gid evidenziate dopo la “prima elaborazione"

9) Identificare puntualmente le interferenze significative dell'evento di business con il resto dell'impresa in cui
esso si sviluppa

10) Analizzare, ove possibile, tali interferenze in termini di causa effetto con il sistema impresa nel suo complesso,
valutandone la compatibilita e significativita

11) Decidere, anche tenendo conto delle esigenze di natura politico - strategica dell'azienda, il modello definitivo di
sviluppo (BP incrementale o BP generale)

12) Procedere allo sviluppo definitivo del piano sulla base delle decisioni assunte

13) Evidenziare nella relazione di accompagnamento quale sia il metodo poi applicato nella redazione del piano,
delle analisi effettuate e delle ragioni delle scelte assunte

| dati utili e necessari alla manifestazione della dinamica economica connessa

(gli ammortamenti) ed a quella dei saldi patrimoniali sono riassunti qui di seguito:

Il piano degli investimenti deve fomire le caratteristiche tecniche salienti ed indi-
care lo sviluppo temporale, sia softo il profilo tecnico sia soffo il profilo finanziario,
di ciascun investimento.

Il piano deve fomire indicazioni sinfetiche ma esaurienti su una serie di aspetti,
essenzialmente qualifativi, che consentano un apprezzamento adeguato delle motiva-
zioni degli investimenti, dei punti qualificanti degli stessi e della chiarezza, deve emer
gere un contenuto minimo necessario e sufficiente di informazioni cosi sintefizzabili:

e descrizione fecnica e tempistica di realizzo degli investimenti previsti;

* quantificazione monetfaria degli investimenti previsti.

Nella formulazione del piano degli investimenti, & necessario tenere in consi-
derazione tuffi i fabbisogni che deriveranno dall'aftuazione del progetto, come:

i costi di acquisizione delle immobilizzazioni materiali, con specifica indi-
cazione di tutti gli aliri oneri (trasporto, installazione, montaggio, collaudo)
necessari per giungere al risuliato di capacita produttiva installata e funzio-
nante;

e i costi derivanti dall'acquisizione delle immobilizzazioni immateriali, sia
legate ad aspetti tecnico-produttivi (software, licenze di produzione e simili) sia

ad aspetti commerciali (marchi, licenze commerciali e simili);
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i fabbisogni derivanti da incrementi del capitale circolante operativo. Si trat
fa, questo, di un aspetto che richiede uno stretto legame con I'elaborazione dei
conti economici di previsione, in quanto la realizzazione di livelli di vendite e
di produzione determinano incrementi negli impieghi in crediti commerciali e
scorte che solifamente sono superiori agli incrementi di debiti di funzionamento

(in particolare verso fornitori).

A supporto della quantificazione monetaria, & indispensabile fornire le seguenti

informazioni:

la determinazione della vita utile ed i relativi possibili riflessi sul confo economico;
I'articolazione temporale degli esborsi derivanti dalle condizioni di pagamen-
to dei fornitori di immobilizzazioni:

I'eventuale ricorso a beni gid di proprieta dell'aziendo, il cui impiego pertanto
non richiede nuovi esborsi;

I'eventuale realizzo derivante dalla dismissione di cespiti preesistenti e |'even-
tuale realizzo derivante dalla dismissione dell‘investimento al termine della sua

vita utile.

Alcune particolarita possono infine caratterizzare |'acquisizione del bene nel

processo produttivo, quali ad esempio:

I'acquisizione a mezzo di un’operazione di conferimento, caratterizzata dal
veder sosfituito il prezzo per I'acquisizione del bene con aumento del capitale
liberato appunto con il suo apporto. Anche nel Business Plan il modello di rac-
colta e gestione dei dati deve essere sufficientemente flessibile per gestire cor-
reftamente la simulazione dinamica di questa operazione.

Il ricevimento a fronte di specifici investimenti di contributi — a vario fitolo — il

cui frattamento verrd successivamente esposto.

4.5.1 Altri dati operativi

Raccolfi, organizzati ed elaborati i dati relativi alle affivitd produttive, passiamo

ora ad andlizzare e organizzare i dati che ci consentiranno di pianificare le alire

variabili oziendali a manifestazione economica e finanziarie connesse al piano
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d'impresa, anche se solo indirettamente riferibili al processo produttivo.
Infatti la previsione dei costi della produzione deve comprendere anche i costi
caratteristici della gestione di tipo fisso, ossia di entitd invariante rispetto al volume

della produzione ottenuta (o a deferminati infervalli di produzione).

Procederemo analizzando tali dati nel seguente ordine:
e costi indiretti e di struttura;

* leasing;

* risorse umane: lavoratori dipendenti;

e risorse umane: collaboratori autonomi:

e contributi;

e finanziamenti di terzi.

Nel caso di aziende esistenti, in generale, la previsione dei costi fissi pud esse-
re compiuta da un’attenfa proiezione dei valori registrati nel passato, previo accer-
famento del non superamento del limite di capacitss comportante un incremento dei
costi stessi.

Nel caso di nuove aziende o di ingresso in nuovi settori con investimenti di tipo
diverso da quelli gia presenti nell'organizzazione, la proiezione deve dare riferi-
mento ai livelli di costo dichiarati da costruttori o fornitori degli investimenti oppure
osservabili in aziende analoghe per dimensione, ubicazione e setffore di apparte-

nenza owero per livello di atfivifa.

4.5.2 Costi indiretti e di struttura

Con tale definizione possiomo infendere i costi non variabili al variare dell atti-
vitd produttiva, soggetti quindi ad una pianificazione discrezionale da parte del
redattore del piano.

| dati necessari alla simulazione di tale fattispecie riguardano:
¢ o tipologig;
* [importo annuo;
¢ la periodicita di manifestozione economica;

¢ |a dilazione da applicare ai pagamenti delle quote periodiche;
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¢ il periodo — eventualmente inferiore rispetto all’anno- entro il quale fale costo si

manifesterebbe.

4.5.3 Acquisizione di beni in leasing

In termini di pianificazione la scelta dello strumento della locazione finanziaria con-
sente di allocare in conto economico — in ragione della durata del confratto - i cano-
ni ed i flussi finanziari corrispondenti, senza evidenziare nel patrimonio I'investimen-

fo nel bene a valorizzazione decrescente per effetto delle quote di ammortamento.

n quesfo caso i dati da raccogliere sono :

costo del bene:

e data inizio del contratto;
e periodicitd;

e durata (in mesi);

® {QssO;

e diritto di riscatto (si o no);

® importo opzione riscafto.

Linserimento nell'ipotesi di sviluppo dell'acquisizione della disponibilita di beni
a mezzo canone di leasing & un oftimo spunto per evidenziare come, nell'elabora-
zione dei flussi del piano, bisogna cercare il piv possibile di creare delle correla-
zioni tra le variabili che determinano i flussi invece di procedere all'imputazione
puntuale (dafa entry nelle maschere) degli importi precalcolati dei canoni e della

loro manifestazione finanziaria.

4.5.4 Gestione dei dipendenti
la definizione della tipologia delle risorse umane coinvolte nell’aftivita dell'im-
presa discende da una ponderata valutazione degli elementi che caratterizzano le

diverse scelte in relazione alle prestazioni attese da ciascuna di esse.

In relozione allo gestione dei dipendenti & opportuno preliminarmente isolare
alcuni dati che possono essere utilizzati o per il conteggio di deferminate compo-

nenti o per supportare il trend della dinamica di tali costi.
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Il primo dato utile & la dinamica del costo del lavoro, che tiene confo sia del
previsto incremento per ragioni di rinnovo contrattuale o dinamica indotta dall‘in-
flozione o dalla politica refributiva che 'azienda infende attuare verso i propri
dipendenti.

Successivamente & importante definire alcuni parametri utili a strutturare i calco-
li ciclici conseguenti I'acquisizione dei dati delle singole risorse umane.

Questi dati utili sono:

e n. ore lavorate all'anno (al fine di supportare la verifica di compatibilita fra
monte ore disponibili e pianificate);

e n. mensilita refributive annue, per il correffo confeggio dei flussi economici e

finanziari nonché dei corrispondenti saldi patrimoniali.

Queste informazioni possono essere raccolte o meno in un profilo che andrad

abbinato all'inserimento di ciascun dipendente o gruppo di essi.

Una volta generalizzati tali dati, & possibile selezionare e raggruppare (anche
per gruppi di dipendenti) i dati economici ed i parametri che influiscono alla mani-
festazione finanziaria, quali ad esempio, in via minimale:

* qudlificazione e profilo;

* partecipazione al processo produttivo (direfta o indirettal;
e refribuzione mensile/annua lorda e numero di mensilitr;
e carico di contributi a carico azienda;

e ritenute (contributive e fiscali);

e traffamento del fine rapporfo e modalitd di versamento;

E utile evidenziare sia la dinamica quantitativa (se esistenti, articolata per centri

economici
Profilo 2007 2008 2009 2010
Operai X X X X
Impiegati X X X
Quadri X X X 8
Tofali X X X X



Passo dopo passo

E quindi una proiezione dinamica del loro costo

2007 2008 2009
Salari e stipendi XXXXX XXXXX XXXXX
Contributi previdenziali dipendenti XXXXX XXXXX XXXXX
Quota TFR dipendenti XXXXX XXXXX XXXXX
Altri costi (trasferte...) XXXXX XXXXX XXXXX
Totali XXXXX XXXXX XXXXX

4.5.5 Gestione dei collaboratori

Con la stessa tecnica dei profili generalizzati, adottata per i dipendenti & pos-
sibile isolare e generalizzare alcuni dati che possono essere utilizzati o per il con-
feggio di deferminate componenti o per supportare il frend della dinamica di tali
costi.

| parametri in questo caso utili a strutturare i caleoli ciclici conseguenti 'acquisi-
zione dei dati delle singole risorse umane quali collaboratori sono:
e tipo di collaborazione;
e rit.contributiva effettuata dall'azienda al collaboratore:
e contributi carico dell'azienda;

¢ dilazione gg versamento contributi.

Queste informazioni possono essere raccolte o meno in un profilo che andra
abbinato all'inserimento di ciascun dipendente o gruppo di essi.

Generalizzati foli parametri, di riferimento per tutte le tipologie di collaboratori
associate a quel profilo, selezioniomo quindi i dati necessari ancora utili alla deter-
minazione dei flussi affesi dalla previsione dell'apporto dell'opera dei collaboratori:
* compenso annuo;

 periodicita di erogazione.

4.5.6 Gestione dei contributi

La ricezioni di contributi — in relazione ad investimenti eseguiti o ad alire circo-
stanze- & faffo che spesso frova manifestazione in business plan, spesso redatti pro-
prio in abbinamento di richiesta di agevolazioni e contributi alle amministrazioni

pubbliche e private.

S
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la rappresentazione dei contenuti & ovwiamente anch’essa legata alla:
* rappresentazione dei flussi economici
* rappresentazione dei flussi finanziari.

Se questi ultimi non danno particolari problemi di rappresentazione, i primi
richiedono |'aftenzione di verificare se sono o meno connessi con |'acquisto di beni
strumentali: in caso affermativo la loro imputazione ai conti economici prospettici
awiene in modo temporalmente coordinato con |'imputazione dell'ammortamento
del bene sfesso.

E questo il caso del contributo in conto impianti, la cui ripartizione dovra avve-
nire lungo futfo I'arco temporale di ammortamento del bene in relazione al quale il
confributo & stato concesso.

A fali dati infine bisognera aggiungere le informazioni utili e necessarie all'in-

serimento dell'incasso dei confributi nel piano dei flussi di cassa.

4.5.7 lLe fonti di finanziamento nel business plan

Dal punto di vista streftamente produttivo e gestionale il denaro & una materia
prima come le alire; serve per produrre deferminati beni cosi come servono le mate-
rie prime, i macchinari o la mano d'opera.

Il denaro ha un suo prezzo, un suo mercato di fornitura, si pud comprare al minu-
fo o all'ingrosso, si pud comprare a condizioni migliori o peggiori.

Evidentemente, il denaro che serve ad una azienda va diversificato e si diffe-
renzia al suo interno per fipo di fonti di finanziamento, per la destinazione per cui
viene utilizzato.

In linea generale & possibile sintetizzare in queste tre fasi la gestione delle fonti':
 oftenimento del finanziamento, infesa come fase di acquisizione del capitale

all'esterno dell'impresa;

e remunerazione del finanziatore, inteso come allocazione delle risorse necessa-
rie allo remunerazione di un fatfore acquisito;

e rimborso del finanziamento.

A Incollingo, Il fabbisogno finanziario dellimpresa, Giuffré Editore 1996, p. 8.



Passo dopo passo

Tradizionalmente esistono tre fonti di finanziamento per una aziendo:
a. capifale proprio
b. capitale di rischio

c. capifale di prestito.

Per capifale proprio si infende I'autofinanziamento, le riserve cosfituite nel corso
degli anni, anche attraverso utili non distribuiti: & una risorsa inesistente per le nuove
aziende ed & comunque limitata per quelle gia esistenti.
¢ il capitale di rischio & quello fornito dai proprietari dell'azienda, dai soci, tra-

mite la soffoscrizione dei prestiti obbligazionari e/o degli aumenti di capitale

sociale;

¢ il capitale di prestito: il riferimento & al mercato finanziario (banche, ecc...).

La sintesi delle relazioni tra area economica e finanziaria che si attivano da
! . . . . N N . .
un'operazione di finanziamento & cosi manifestabile:

Fase Piano delle fonti
fatto: previsione di erogazione di finanziamento allimpresa

Nel conto economico previsionale ~ Vanno previsti gli interessi passivi alla data della loro maturazione

Nel prospetto dei flussi di cassa Via previsto il pagamento delle rate di rimborso del prestito, alle scadenze
previste dal piano di ammortamento dello stesso

Nel prospetto patrimoniale Va indicato, con riferimento alle date rappresentate nei prospetti
patrimonialil’ammontare del debito residuo per capitale

la scelta delle fonti opportune di fronte alla possibilitd di un dato investimento
consente {o impedisce). il raggiungimento di un equilibrio che si riflefte sia econo-

micamente che finanziariamente.

4.5.8 Basilea Il: l'inizio di un nuovo rapporto banca-impresa'
Oggi & possibile affermare che I'accordo di Basilea cambierd in  profonditd il

rapporfo tra banche ed imprese.

119 Tratto da F. Brandi, “Strumenti finanziari ibridi, fra debito e capitalizzazione” Libro Map

31 settembre 200/.

Nofa
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E molio piv difficile prevedere, invece, tempi e modi di tale cambiamento.
Sicuramente, sul lafo della domanda, cambieranno i bisogni.

Intuitivamente cio dipende dal fatto che 'accordo risponde in prima analisi ad
un'esigenza di stabilita del sistema, prima che di effeftivi bisogni delle imprese.

| nuovi bisogni nasceranno sopratiutio sulla gestione del passivo aziendale che
non potra piv essere gestito al di fuori di corretti equilibri di bilancio.

'eccesso d'offerta di credito dovrebbe ridursi, aumenterd la domanda di credi-
fo a medio lungo termine anche svincolata da specifici progetti d'investimento, le
aziende con buoni equilibri di bilancio avranno possibilita di accesso al credito a
condizioni migliori, mentre le aziende meno virtuose vedranno ridursi 'offerta di cre-

dito alla quale saranno comunque associate condizioni pit onerose.

linfroduzione a gennaio 2008 di uno strumento di misurazione oggettivo sta
producendo diversi effetti benefici fra i quali quello di stimolare negli imprenditori
una maggiore consapevolezza degli aspetti di rischio connessi all'affivita svolia,
questione in precedenza lasciata all'individuale sensibilita.

Quali sono le “opportunita” di tale momento?

Un primo effetto virtuoso & rappresentato dal veder riconosciuto, se esistente, il
maggior valore relativo della propria azienda.

Ancor pit importante & il forfe stimolo ad intervenire sulla gestione economica
(miglior rendicontazione e governo dei processi aziendali) e finanziaria (interventi
sul capitale proprio e sulla strutiura del passivo con efficientamento della finanza
aziendale).

la progressiva consapevolezza delle imprese del rischio associato alla loro affi-
Vit non puo che generare un forte meccanismo di selettivitd che permettera al siste-
ma nel suo complesso di uscirne fortificato. Il controllo di questo “effetto redistribu-
fivo di ricchezza” non compete agli attori economici, ma a quelli politici che devo-
no svolgere la loro parte con adeguati inferventi a sosfegno fesi a premiare, anzi
incentivare, i comportamenti virtuosi.

le principali caratteristiche della struttura finanziaria delle imprese italiane, in
larga parte riflesso del sistema di relazioni tra banca ed impresa prevalente in ltalia

(modello relazionale con multi-affidomento), possono essere riassunte come segue:



Passo dopo passo

* eccesso di indebitamento rispetto a imprese di simile dimensione e seffore di affi-
vitdr in altri paesi europei;

e eccesso di forme di finanziamento bancario e parabancario a breve;

* elevafa presenza di garanzie (in particolare colpisce la grande diffusione delle
garanzie personali;

* scarsa correlozione tra prezzi di mercato e cosfo del credito per le imprese.

E evidente che l'elevato indebitamento, sopratiutto a breve termine, espone le
imprese al rischio di rialzo dei tassi d'inferesse o ad eventudli strette creditizie.

Tale rischio & particolarmente accentuato per le PMI, che potrebbero vedere
compromessa la loro possibilitd di sviluppo: nei momenti di congiuntura negativa,
infatti, il rapporto di leva si mantiene per le grandi imprese ma diminuisce, anche
drasticamente, per le piccole e medie.

Inoltre, ad una struttura del passivo sbilanciata verso il breve termine tende a cor-
rispondere una prevalenza di attivita a breve.

Cid, soprattutto quando associato all'ampio utilizzo di garanzie personali, costi-
fuisce un fipico vincolo finanziario alle crescita delle imprese, limitandone seria-
mente le capacita di investimento.

le PMI dovranno quindi effettuare concreti inferventi per far fronte alla sottoca-
pitalizzazione e modificare la struttura del proprio passivo di bilancio. Le risorse sto-
bili di finanziamento e I'indebitamento a medio e lungo fermine cresceranno miglio-
rando il merito creditizio.

Un eventuale minor ricorso alle garanzie personali dovrebbe consentire all'im-
prenditore di meglio utilizzare le risorse proprie liberate.

le ragioni dell'attuale forte utilizzo di mezzi di terzi vanno ricercate da un lato
nelle conseguenze di precise scelte di governance e dall'altro nelle normative fisco-
li e tributarie, le quali hanno sempre favorito I'indebitamento piuttosto che la capi-
talizzazione delle imprese.

| mercati europei del capitale di rischio non operano ancora in maniera effi-
cienfe per le PMI.

Tale limite & riconducibile ai problemi che attanagliano sia 'offerta che la doman-
da difali capitali. Dallo comparazione con gli Stati Uniti emerge che i mercati di capi-

fali di rischio sono ancora manifestamente softosviluppati nell' Unione europea.
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Questo vale non solo per i mercati borsistici specializzati nel finanziamento delle
sociefd a forte crescita, ma anche per gli investimenti in capitali di rischio nelle
imprese in fase di sfartup e hightech.

Il Mercato dei Capitali a livello europeo ha caratteristiche quasi omogenee.

| mercati nazionali sono ancora forfemente frammentati con bassa liquidita e
persistono inolire barriere isfituzionali e normative, in quanto manca a livello comu-
nitario un confesto legislativo soddisfacente. Basti pensare alla normativa in mate-
ria di fondi di capitali di rischio, di investimenti istituzionali (imprese di assicurazio-
ne, fondi pensioni), di servizi d'investimento, di emissioni e di quotazioni transfron-
faliere e di regole contabili.

| Sistemi fiscali degli Stati membri sembrano penalizzare gli investimenti in capi-
fali di rischio.
¢ In primo luogo, i redditi delle partecipazioni dirette nelle societa (dividendi] sono

generalmente soggetti ad aliquote pit elevate rispetto a quelle applicabili ai capi-

fali investiti senza rischi in obbligazioni o in depositi bancari (interessi).

* In secondo luogo, & importante che le imposte sulle plusvalenze non costitui-
scano un freno all'investimento, né all'acquisto opzionale di azioni come com-
plemento di refribuzione del personale.

¢ In terzo luogo, i regimi fiscali applicabili ai fondi di capitali di rischio non sono
generalmente frasparenti.

Negli ultimi anni il sisema bancario, per effetto anche di una pressione con-
correnziale crescente, sta finalmente valutando con particolare attenzione |'oppor-
tunita di ampliare la gamma di offerta dei servizi a fronte dello sforzo delle impre-
se a migliorare gli indici patrimoniali.

Ne consegue che la struttura del passivo delle PMI, sebbene si presenti ancora
contraddistinta da livelli di patrimonializzazione contenuti e con profili temporali del
debito orientati sulle brevi scadenze, & indirizzata verso un miglior equilibrio.

In questo scenario di fondo al redattore del piano la scelta sulla tipologia di

fonte con cui corrispondere agli impieghi aziendali.



Passo dopo passo

4.5.9 Movimenti del patrimonio netto (capitale di rischio)
le imprese esistenti e le sfart up non possono prescindere dalla presenza di
apporto di capitali da parte dei soci che pud avvenire:
* con un apporto di denaro, a vario fitolo;
 con un apporfo di beni (conferimento);
¢ con il losciare nell'azienda - in tutfo o in parte - gli utili prodotti nei vari esercizi.
Il redattore del piano dovra quindi:
Nel caso di start up:
e individuare e determinare gli apporti iniziali;
e individuare e simulare gli altri possibili movimenti del patrimonio neffo.
Nel caso di imprese gid awviate:
¢ Individuare i saldi patrimoniali delle poste del pafrimonio netto;

e individuare e determinare gli apporti iniziali;

individuare e simulare gli altri possibili movimenti del patrimonio netto.

4.5.10 | finanziamenti da terzi

la particolare articolazione di offerta di strumenti finanziari allarga il campo
delle scelte dell'azienda alla ricerca di fonti per il sostegno al suo sviluppo.

Quando fali decisioni sono in grado autonomamente di provocare impegni plu-
riennali, pofenziali rilevanti oscillozioni sul costo di acquisizione del denaro, esse
stesse sono spesso causa di redazione del Business plan, in quel caso inteso come
strumento che, simulando gli effetti di soluzioni alternative, automaticamente riduce
il rischio di impresa, per effetto della acquisita consapevolezza dell'imprenditore.

Inolfre lo stesso mondo finanziario, per operazioni finanziarie con piani di
ammortamento pluriennali, cerca di affiancare, alle tradizionali garanzie reali o
supporto dell'operazioni, e anche quelle sostanziali della verifica della continuitd
dell'impresa al servizio del rimborso del debito.

Diverse motivazioni e punti di osservazioni, lo stesso strumento.

Il mondo finanziario propone alle imprese sempre maggiori variabili per la con-

figurazione delle operazioni finanziarie.
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Tali variabili possono essere (in una elencazione non esaustival:
 durata, periodicitd;
e struttura del tasso di inferesse;
e meccanismi di indicizzazione del tasso:
* opzioni di scella fra tipologie di tasso, anche a piano di ammortamento awiato;

e periodi di pre ammortamento.

Nella misura in cui tali variabili sono caratterizzanti lo sviluppo dell'operazione
finanziaria, esse devono trovare corretta allocazione nel modello di organizzazio-

ne ed elaborazione dei dati.

4.5.11 La formazione dei prospetti previsionali economici, patrimo-
niali, finanziari

Al termine della analisi, selezione delle informazioni e proiezione dei dati eco-
nomicofinanziari delle singole fasi predette, & necessario aggregare fali informo-
zioni in prospetti complessivi che consentano la valutozione aggregato delle diver-

se tipologie di informazioni.

Andremo quindi a formare = con i dati predetti — i seguenti prospetti (minimali):
Conto economico previsionale, che espone i componenti positivi e negafivi
concorrenti alla formazione del reddito di periodo in ciascuno degli esercizi che
compongono |'arco temporale di previsione del business plan.
la formulazione del confo economico di previsione risulta essenziale, perché
consente di pervenire alla determinazione e misurazione del risultato economico
netto, ai fini di ulteriori analisi, I'effeffiva capacita del progetto d'impresa di creare

vo|ore economico.

Un prospetto finanziario dinamico (si suggerisce dei flussi di cassa) che con-
senta la lettura dei flussi affesi netti affinenti:
¢ |a gestione operativa (incassi e pagamenti attinenti la gestione ordinaria);

¢ |a gestione patrimoniale (finanziomenti, apporti di capitale, ....);



Passo dopo passo

* | gestione degli investimenti [pagamento investimenti, realizzo disinvestimenti).

Situazione patrimoniale che descrive, analizza e quantifica la situazione degli
elementi componenti il patrimonio aziendale al fermine di ciascun esercizio consi-
derato nell'arco temporale di previsione del business plan. la formulazione dello
stato patrimoniale di previsione risulta essenziale, poiché consente di prevedere
I'ammontare e la composizione del patrimonio netto nonché la sua evoluzione nel
fempo, grazie alla successione dei prospetti relativi ai vari anni; consente inolire di
verificare i rapporti che si prevede sussisteranno fra gli elementi affivi e passivi che
lo compongono, cosi come verranno modificati per effetto della gestione economi-
ca e della gestione finanziaria, quali emergono rispettivamente dal confo econo-

mico di previsione e dal piano finanziario.

4.5.12 Il conto economico previsionale

Il documento dovrd presentare uno schema di conto economico capace di offri-
re una informazione efficace e di immediata comprensione in funzione delle finali-
& di redazione.

la strutturazione dello stesso e I'individuazione delle grandezze economiche
infermedie & influenzata dalle esigenze di comunicazione del redattore che pud
quindi mettere in evidenza la formazione del risuliato economico secondo diversi
schemi, tra i quali:
a. lo schema di conto economico a valore aggiunto,
b. lo schema di conto economico a margini di contribuzione

c. altri
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Eccone un esempio:

2007 2008 2009
Ricai
Ricavi perservizi
Acquisto materie e prodotti
Margine operativo lordo L
Risorse Umane
Compensi amministratori e
Salaiiestipendi
Confributi previdenzioi e
Quota TR dipendeni . e
Onerie costidiversi e e
Ammortamenti
Ammort. beni materiai L
Ammortbeni immaterioli
| costi indiretti
Cosfi Sewvizi industriali e
Semizigenerai e
Sevizi commerciali
Aftiservizi
Noleggi
Reddifo operativo neto e e
Onerifinanz. Tesoreria e
Oneri fin. Finonziom. ML
Reddito anfeimposte L e e
Imposte Dirette
Reddifometto e e



Passo dopo passo

4.5.13 Il prospetto previsionale finanziario

la disponibilites delle informazioni, via via raccolte sistematicamente durante |'a-
nalisi dei vari aspetti sopra commentati consente, una volta raggruppate, di oftenere
delle aggregazioni significative dei flussi generati o assorbiti nelle varie gestioni o

"gruppi di operazioni omogenei per area di infervento”.

Incasso crediti commerciai .
Incosso altri cedii L
Pagamento debiti commerciai .
Pogamento stipendi L .
Versomento rifenute e confributi L
Pagamento costi di struttors .
Pogamento altri debii
Pagamento compensi a collaboratori
Versamento Imposte Dirette
Totale flussi della gestione operativa L
Erogazione finanziomenti L .
Rimborso rate finanziamenti .
Addebito oneri fin. dafesoreria
Totale flussi della Gestione Patrimoniale ...
Investimenti .
Totale flussi della Gestione Investimenti .
Saldo Tesoreria Periodo Precedente .
Saldo Tesoreria del Periodo .



78

Capitolo IV

4.5.14 |l prospetto patrimoniale previsionale

Per completezza di esame il redattore del piano & opportuno predisponga, con

riferimento agli esercizi oggetto di simulazione i prospetti patrimoniali che accol-

gano la dinamica degli impieghi (atfivita) e delle fonti (passivita).

Tali prospetti potrebbero essere cosi sinfetizzati:

ATTIVO 2007
Imm. materiali operative

Imm. immateriali operative
Altre imm. finanziarie

Totale immobilizzazioni
Rimanenze finali materie prime
Rimanenze finali prodotti finifi
Credifi commerciali

Credifi verso erario per I1.DD.
Crediti verso erario per ILII.
Altri crediti

Totale Capitale Circolante
Totale Attivo

PASSIVO 2007
Capitale sociale

Altre riserve

Utili di esercizi precedenti

Utile del periodo

Perdite di esercizi precedenti

Totale patrimonio netto

Fondo TFR dipendenti

Totale TFR e fondi

Debifi per finanziamenti m/|

Totale debiti medio lungo termine
Debiti verso fornitori

Debiti verso dipendenti

Debiti verso erario per I1.DD.

Debiti per contributi e ritenute
Debiti di tesoreria

Altri debiti

Totale Debiti a breve

Totale Passivo



Passo dopo passo

Lo stato patfrimoniale di previsione deve indicare e valorizzare con un grado suf-
ficiente di dettaglio le attivita (impieghi) e le passivita (fonti di finanziamento ester-
ne) nonché I'ammontare e la composizione del patrimonio netto (capitali propri) al
fermine di ogni esercizio.

Il business plan deve quindi confenere tanti stati patrimoniali di previsione quan-
fi sono gli esercizi economici considerati nel documento.

Qualora il business plan venga redatto con riferimento ad una azienda preesi-
stente, occorrerd inolire predisporre lo stato patrimoniale iniziale, risultante dallo
situazione contabile dell'azienda prima dell'implementazione dell'iniziativa proget
fata, da adottare quale base di partenza alla quale applicare le variazioni che con-

seguono dlle ipotesi considerate nelle previsioni economiche e finanziarie.
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Le valutazioni di fattibilita
economica e finanziaria

5.1 Fattibilita economica, finanziaria e attendibilita

Il business plan & strumento sistemico di esposizione dei flussi dinamici dell'ini-
ziativa d'impresa ipotizzati, leggibili soffo i vari aspetti di gestione.

Ecco quindi che lo stesso progetto trova una lefiura e valutazione della sua
e dinamica economica,

e dinamica finanziaria (flussi di cassa o flussi di fondi)
* esposizione degli equilibri patrimoniali alle date infermedie del progetto.

Solo un giudizio coordinato e mediato sulla congruitas e compatibilite di tale rap-
presentazione consente dal business plan di raccogliere ed eseguire la funzione di
strumento di verifica di fattibilita del progetto.

A ben vedere come indicato dal Principio dell'attendibilita'” la fattibilita deve
badare anche:

e “sia alla congruita delle singole risorse allocate e combinate per il processo pro-
duttivo inteso in senso ampio;
* sia agli scenari complessivi [di mercato, tecnologico, economici, finanziari,...)

previsti e rappresentati in relazione alle possibili aree di rischio.”

Per tale obiettivo & cerfamente necessaria una attivita di verifica e riscontro tec-
nica qualitativa dove il mefro di misura non sono le unitd monetarie ma i singoli
parametri fecnici che caratterizzano quello specifico processo produttivo.

Piv in dettaglio il citato Principio prevede che:

"l'attendibilita del B.P. va realizzata e riscontrata preliminarmente nell'individua-

zione della tipologia e dell'impiego delle risorse qualificate, la cui combinazione

definisce il processo produttivo di attivita”.

Nofa

17 Principi Generali di Redazione del Business Plan, citati, Capitolo terzo. S1
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Due sono, quindi, i momenti che caratterizzano la verifica di attendibilitar nella
scelta e allocazione delle risorse:
¢ la verifica della loro disponibilita
¢ la verifica della fattibilitd della loro combinazione produttiva.

La disponibilitd & un requisito oggettivo da verificare nella quantite, nella quali-

ta, nel tempo. In particolare:

1. la quantita di risorse disponibili & rilevante perché la corretta quantificazione
del loro fabbisogno — ricavabile dal piano produttivo ipotizzato a supporto
degli obiettivi di business - consente di verificarne la disponibilita sulla base delle
condizioni del mercato in cui I'impresa opera o intende operare;

2. la qualita delle risorse disponibili & rilevante perché la specializzazione del
processo produttivo implica un fabbisogno di risorse altrettanto - specializzate
(personale, macchinari/atirezzature, materiali/semilavorati /componenti, ...}, la
cui disponibilitd e specializzazione va verificata nel mercato in cui |'aziendo
opera o intende operare;

3. il fattore tempo & rilevante perché lo sviluppo diacronico del fabbisogno & un
aspetto la cui definizione e risconfro non sono sempre agevoli. Quindi, riuscire
a schedulare la dinamica temporale del fabbisogno con contestuale verifica di

disponibilitd delle risorse affribuisce al piano d'impresa maggiore attendibilita.

Il giudizio di fattibilitsr della combinazione tra le risorse produttive deriva dalla veri-
fica della compatibilit fra le risorse individuate come elementi del processo produtti-
vo e, in particolare, fra tecnologie e risorse, tra regole eco-politiche e processi pro-
duttivi, fra mercato ed obiettivi di business, tra necessita e mercato delle fonti, efc.

la verifica di attendibilita delle previsioni di disponibilita ed impiego delle risor-
se necessarie non esaurisce la verifica di attendibilita del B.P., poiché occorre veri-
ficare I'attendibilita del piano nei suoi obiettivi complessivi e nei diversi aspetti che

lo caratterizzano (tecnologico, commerciale, economico, finanziario, ....).

5.1.1 Fattibilita economica
Il riscontro della fattibilitd economica & un processo di valutazione della rap-

presentazione dei flussi economici che si preoccupa di:
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e verificare la correfto e piena manifestazione della valorizzazione economica
delle risorse necessarie alla realizzazione del piano d'impresa

e verificare la compatibilita dei risultati economici con le condizioni comparative
generali del mercato , individuando dal confronfo punti di forza e debolezza
del piano economico proposto,

e verificare lo compatibilitr dei risultati previsti con le attese o necessitd dei desti-

natari del piano.

5.1.2 Fattibilita finanziaria

la programmazione dei flussi finanziari (incassi e pagamenti) & momento vitale
per la valutazione di ogni iniziativa imprenditoriale, sia essa totalmente nuova ovve-
ro uno sviluppo in imprese gid esistenti: pur essendo fale deferminazione preventi-
va possibile solo dopo la definizione degli altri elementi economici e patrimoniali,
non ne & la semplice conseguenza, essendo fale fase autonomamente produttiva di
indicazioni che possono modificare le previsioni che la precedono.

Infatti, ad esempio, i saldi di tesoreria sfrutturalmente negativi possono indurre @
ripensare:
¢ le politiche di pagamento dei fornitori,
¢ la migliore tempistica per I'effettuazione degli investimenti,

e la necessita di acquisire alire risorse finanziarie, ...

In alire parole, la fase di deferminazione dei flussi di cassa & il primo momen-
fo in cui & possibile verificare, nel complesso, la fattibilitd economica e finanzio-
ria dell'iniziativa d'impresa.

Concorre alla formazione di tali flussi I'acquisizione di fonti con il vincolo di
debito, ossia di risorse per le quali & necessario prevedere:
¢ [incasso delle stesse, al momento dell'erogazione
e gli oneri finanziari che ne conseguono
e il imborso delle somme erogate, secondo lo specifico piano di ammortamento
Se verifica della fattibilitd economica significa:

e misurazione della redditivitd del progetto

e simulozione della sua dinamica nel tempo,
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allora verifica dello fattibilita finanziaria significa:
e constafazione che le risorse finanziarie globali ( capitali propri + prestiti di
terzi) siano sufficienti a far fronte alle necessits
e verifica che gli inferessi sui finanziamenti non gravino eccessivamente sulla
redditivita dell'impresa.
E comunemente rilevabile che I'equilibrio finanziario fra incassi/entrate e pagar-
menti/uscife si raggiunge normalmente piv fardi rispeffo a quello economico fra

costi e ricavi.

5.1.3 Perché questo avviene?

Tale situazione & frutto dello sfasamento tra eventi economici ed eventi finanzio-
ri che porta, normalmente, ad una differenza tra I'utile rilevato a fine esercizio e le
variazioni di liquiditar verificatesi nello stesso periodo.

Per calcolare il flusso dei movimenti finanziari occorre capire quando si manife-
stano i fabbisogni finanziari per poterne prevedere la copertura o con |'aufofinan-
ziamento o con le opportune fonti di finanziomento.

E quindi opportuno  articolare il piano di fesoreria mese per mese (vedi esem-
pio precedente) , aggregando poi i dati con riferimento all'intero esercizio; il perio-
do di riferimento pud comunque variare (ad esempio per frimestre) in relozione alle
esigenze ed allo tipologia dell‘attivita imprenditoriale.

Affinché lo predisposizione di un business plan non cosfituisca un momento disor-
ganico di rappresentazione dello scenario di impresa, il suo sviluppo infroduce gra-
dualmente nel modello di simulazione dinamica i vari fatti gestionali che compongo-

no e consentono, complessivamente, il perfezionamento dell'attivitar produttiva.

L'importanza del filiro di osservazione finanziario ci porta a ribadire, sullo sche-
matico sviluppo dell'atfivita d'impresa,

e acquisizione dei faffori produttivi

e trasformazione dei fatfori produttivi

e cessione dei prodofti o servizi

le inferrelazioni di tali affivitd con la loro rappresentazione finanziaria.
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Fase 1 - L'acquisizione dei fattori produttivi (investimenti)

Aspetto economico Aspetto finanziario Aspetto patrimoniale

ammortamento degli investimenti
necessari alla trasformazione

e » Pagamento fornitori
oneri finanziari su debiti A ‘
o degli investimenti Rappresentazione
finanziari di scopo S .
Incasso dei finanziamenti erogati della utilita economica netta
Rimborso delle rate di finanziamento residua degli investimenti,

altre partite patrimoniali

la seconda fase - in un’offica tecnico temporale - & quella di trasformazione delle
risorse per la produzione di prodotti e servizi.
Anche in questo caso la rappresentazione secondo i diversi criteri (economico,

finanziario, patrimoniale) & cosi schematizzabile:

Fase 2 - Processo produttivo di prodotti /o servizi

Aspetto economico Aspetto finanziario Aspetto patrimoniale

Acquisto delle materie e servizi

richiesti dal processo produttivo
Pagamento dei fornitori,

del personale dipendente, Rappresentazione
delle imposte, ... quali grandezze stock delle voci
del capitale circolonte
e delle passivitd a breve
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Infine ecco la rappresentazione coordinata dei flussi delle vendite

Fase 3 - Cessione prodotti e servizi

Aspetto economico Aspetto finanziario Aspetto patrimoniale

Ricavi e Variazione rimanenze

Incasso crediti
Versamenti IVA

............. Rappresentazione quali grandezze
stock delle voci del capitale

circolante e delle possivita a breve

Cli effetti della gestione dell'area finanziaria sono visibili:

* nel conto economico > negli oneri finanziari a breve e a medio lungo termine,
con effetto direffo sulla redditivitd aziendale

* nel piano dei flussi di cassa > nei flussi della gestione finanziaria patrimoniale,
nell'accredito/addebito dei proventi/oneri finanziari e nei rimborsi del finan-
ziamento confratto

e nello stato patrimoniale previsionale > nell’'esposizione dei saldi creditori e

debitori via via residui o maturati alla data di riferimento degli stessi.

le domande che il redattore del business plan si pone nella fase valutativa sono,
ad esempio:
& |'onerosita delle fonti compatibile con I'equilibrio economico del medio termine?
e risulia la prowista delle fonti compatibile con la capacita di gestire i flussi di
cassa mensilie
* dafa la congruitd dei flussi di cassa annuali, risulta lo sviluppo infrannuale degli

stessi compatibile con i vincoli di tesoreria?
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Tale rappresentazione sinfetizza quindi |'ideale presenza di:

Un’area di gestione economica, cui & affidato il compito di rappresentare, pre-
ventivamente ed a consuntivo, il possibile o reale raggiungimento dell'equilibrio
economico che, per progetti di sviluppo e di investimento, va necessariamente veri-

ficato nel medio termine (proprio aftraverso un business plan).

Un’area di gestione finanziaria, nella quale introdurre e verificare tutte le azio-
ni possibili per il raggiungimento dell'equilibrio finanziario — sia nel breve che nel
medio fermine — ossia il coordinamento qualitativo e quantitativo tra enfrate ed usci-

te di moneta.

Tutto cid frova owiamente corrispondente arficolazione nel business plan, che
risulta quindi lo strumento per la ricerca di un equilibrio complessivo — economico
e finanziario — nel medio termine.

Impostare un piano finanziario nell'ambifo diun business plan significa svilup-
pare, in continua inferazione, due distinti momenti di infervento:

* [introduzione nella simulaziene dinamica delle varie fonti di finanziamento —
con vario vincolo da parte del finanziatore,
¢ la verifica della “tenuta” dei flussi di cassa, risultanti dopo le predette operazioni.

l'interazione continua deriva dal fatto che, come riassunto in termini finanziari di
futti i fatti di gestione, la dinamica di questi introduce continue modifiche allo svi-
luppo dei flussi di cassa previsti, modificando del pari le conclusioni in merito alla

congruita delle fonti apportate nell'azienda.
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5.1.4 Le operazioni che generano flussi finanziari

La migliore previsione dei flussi finanziari richiede una offidabile e significativa
individuazione delle operazioni che quei flussi generano.

le stesse operazioni possono essere suddivise, per chiarezza, in alcune macro /clas-
si, sicuramente ufili per analizzare e quindi prevedere le performance finanziarie.

le operazioni che generano entrate possono essere cosl aggruppate:

Mese di Mese di Totale
genngio ... Anno...

Flussi della gestione ordinaria
Incasso ricavi per ......
(Pagamento acquisti......)
(Pagam. stipendi e oneri)
(Versamento IVA period.)
Incasso altri proventi
Contributi in ¢/esercizio

Flussi delle gestioni Patrimoniale e Finanziaria
Apporti dei soci
Erogazione mutuo
(Distribuzione utili /divid)
(Rimborso rate mutui)

Flussi da Investimenti /disinvesfimenti
Cessione beni strumentali
Acquisto beni strumentali
Saldo flussi generati /assorbifi

la deferminazione preventiva delle entrate e delle uscite consente, in ultimo, la
determinazione della disponibilitd o esposizione nefta di tesoreria, con riferimento

ai singoli periodi di arficolazione del business plan.
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Infatti, una volta deferminati i flussi in entrata ed in uscita previsti, & possibile
deferminare quanto segue:

Mese di Mese di Totale
genngio ... Anno...

Liquidita netta Iniziale
Flussi previsti in entrata
Flussi previsti in uscita
Liquidita netfa Finale

5.2 La rilevazione dei dati

la fonte dei dati che alimentano il prospetto dei flussi di cassa & costituita dalle
fasi stesse di formazione del business plan gi¢ trattate: & sufficiente individuare ed
estrarre le informazioni di tipo finanziario in esse confenute ed esporle sistematica-
mente nel prospetto proposto.

Tale passaggio, ad un primo approccio laborioso, & facilitoto da una attenta
analisi preventiva di ogni decisione operativa, in cui il singolo aspetto operativo va

arficolato nei tre complementari- aspetti:

economico finanziario patrimoniale
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Cosi procedendo otteniamo, analizzando un investimento connesso alla fase

costitutiva:
Fase: piano degli investimenti
Fatto: previsione delle spese di costituzione
nel conto economico previsionale Vianno previste le quote di ammortamento
delle spese di costituzione ed impianto
nel prospetto di tesoreria Via previsto il pagamento delle spese di costituzione,

tenendo conto dei diversi tempi nei quali:

le spese sono sostenute I'lVA & corrisposta

le ritenute su parcelle dei professionisti sono versate.

Va inoltre prevista la movimentazione dei fondi connessi
alla gestione dell'IVA.

nel prospetto patrimoniale Via indicato, con riferimento alle date rappresentate nei prospetti
patrimoniali: |'ammontare residuo (da ammortamenti)
delle spese di costituzione |'eventuale debito
per il saldo delle stesse.

Ed ancora, quando prevediamo |'ammontare delle nostre vendite per forniture e

servizi, dobbiamo necessariomente capirne i vari riflessi, evidenziando:

Fase Piano delle vendite

Fatto simulazione dei ricavi

nel conto economico previsionale Va previsto il totale ricavi (per cessione di beni o prestazione
di servizi) nel singolo periodo di riferimento

nel prospetto di tesoriera Via previsto I'incasso di ali ricavi.

Si possono verificare due situazioni:

Le vendite sono effettuate per contanti.

Allora nello stesso periodo |'ammontare delle vendite
(inserito in ¢/economico) e quello degli incassi coincide.

e vendite sono effettuate con dilazione di incasso.

Allora I'ammontare dei ricavi (inserifi in ¢/economico)

in un mese corrisponderd con il totale degli incassi del mese
di scadenza della dilazione.

Va inoltre prevista la movimentazione dei fondi connessi
alla gestione dell'IVA.

nel prospetto patrimoniale Va indicato, con riferimento alle date rappresentate dai prospetti
patrimoniali: |"eventuale sommatoria dei crediti per vendite con
dilazione non ancora scaduta con riferimento alla data
di riferimento del prospetto patrimoniale.
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lo schema di deferminazione preventiva dei flussi di cassa & cerfamente la piv
viva espressione dell'esigenza di rappresentazione personalizzata, owvero tfarata
nel monitorare gli elementi e le macroclassi pit significative nella simulozione del-
I'iniziativa imprenditoriale.

E la conseguenza e la verifica di tutte le previsioni effettuate nelle varie fasi di
planning, e quindi:
e piano commerciale;
¢ piano della produzione (e della mano d'opera diretta);
 piano degli alfri costi industriali;
* piano degli alfri costi di struttura;

 piano degli investimenti.

Olire ad essere la riesposizione in chiave finanziaria di tutti questi elementi, ¢ il
momento in cui ricavare dati complementari al ¢/economico: infafti, dalla determi-
nazione del saldo periodico di tesoreria e della sua movimentazione & possibile
ricavare il cosfo finanziario della fesoreria con saldo negativo (e quindi gli oneri
finanziari a capitalizzazione trimestrale) /o i proventi finanziari della tesoreria con

saldo positivo.
Schematicamente possiamo cosi riassumere:

Schema di riepilogo

Piano Piano Piano
produzione aliri costi altri costi
Piano industriali di struttura
commerciale

Piano dei flussi di cassa

Oneri
e proventi
finanziari

Piano economico

Piano
degli investimenti
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Il controllo e aggiornamento
del business plan

Il business plan & — come visto nei capitoli precedenti — il documento nel quale
si manifesta il processo di pianificazione strategica.
Ma per condividere appieno la distinzione fra i vari concetti che attengono a
fale processo & utile il seguente distinguo:
la strategia & un insieme di decisioni destinate a dare all'azienda una posi-
zione attesa nello scenario di riferimento;
oggetto della strategia & il business, che si manifesta nelle aree strafegiche
di affari delle imprese
la pianificazione strategica & il processo per produrre in modo sistemica le
decisioni aftuative della strategia.
Proprio in fema di programmi attuativi ecco richiamate alcune tipiche fasi che,
nel processo di pianificazione strategica, trovano realizzazione:
La revisione dei programmi in corso

L'esame di nuove azioni attuative o programmi.

6.1 La revisione dei programmi in corso

La realtd del mercato, la diversa velocita di attuazione delle azioni previste, le
nuove condizioni competitive ed i mutamenti degli scenari tecnologici o limiti nor-
mativi, anche non modificando la strategia competitiva richiedono una revisione dei
programmi in Corso.

Questo si rende necessario non certo rilevando il semplice scostamento tra dati
consuntivi ed atfesi, ma quando lo scostamento, nei datfi economicofinanziari o
quantitativi che costituivano presupposto (ad esempio dati di mercato, concorrenti
operativi,..) o attesa di performance (ricavi, margini,....} variano in misura fale do
rappresentare una variazione significativa e sensibile — per il redattore e destinato-

ri del piano — proprio per la attuazione della strategia competitiva.
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Diversi sono gli approcci per affrontare fale fase: spesso, pur adottando tecni-
che diverse (zero base planning, business process reeingineering, .....) alcuni pre-
vedono di riconsiderare ex novo — con la logica “zero — base”- le modalite di

gestione precedenfemente simulate.

8.2 'esame di nuove azioni e programmi

Lla dinamica del business porta spesso a rivedere le azioni pianificate per il rag-
giungimento degli obietfivi strategici per effetto di nuove opportunita (nuovi pro-
dotti, nuovi accessi al mercato, nuova tecnologia, ...

Sono nuove iniziative che si innestano sulle precedenti e che richiedono una
valutazione incrementale, owiamente fondata — in ultima istanza - su metodi di valu-
fazione economica dei progetti di nuovo investimento.

Per richiomare quanto detto prima a proposito dello rappresentazione comples-
siva del piano aziendale, lo sforzo di valutazione integra un nuovo business plan
quando — infegrando il principio della complefezza sostanziale — tali nuovi proget-
fi vengono inseriti nel pano generale dell'impresa tenendo conto delle inferferenze

(positive e negative) che gli stessi attirano e provocano.

6.3 l'andlisi e valutazione del Business Plan

le presenti note vogliono infrodurre alcune utili riflessioni relative alla leftura del
business plan in qualita di-analisti-o valutatori del piano.

Questo capita quando si & chiomati ad analizzare una elaborazione di un pro-
prio collaboratore, un piano redatto da un'azienda di nostro interesse, la proposta
di un amministratore sull'attuazione della propria strategia.

Ecco che quindi & utile avere presente su quali concetti indirizzare la propria

atfenzione ed esame.

8.4 La verifica della sostenibilita finanziaria
L'analisi della sostenibilita finanziaria di un piano industriale parte dalla corretta
stima dei flussi di cassa ipotizzati dall’emittente e dall'adeguata copertura di questi

ultimi con fonti di finanziamento sicure.
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L'obiettivo finale & verificare che, nel loro complesso, le dinamiche finanziarie
supportino il raggiungimento degli obiettivi strategici previsti dal piano: in alire
parole, la fattibilita finanziaria.

A tal fine, potrebbe essere utile valutare, anche affraverso un’andlisi di sensitivi-
& (o approccio differenziale, poi comparato), I'evoluzione dei fabbisogni di capi-
fale circolante rispetto alle previsioni di vendita, alle condizioni riservate ai clienti e
offenute dai fornitori, ai cambiamenti dell'assetto logistico e alle variazioni del mix

di canali di vendita e del portafoglio prodotti/servizi.

Ad esempio .....

Se la societd presenta obiettivi ambiziosi di crescita del fatturato in mercati sto-
bili caratterizzati da forte competizione, sarebbe opportuno considerare |'evoluzio-
ne delle dilazioni di pagamento concesse ai clienti, che pofrebbero, da un lafo,
diventare uno strumento essenziale per competere (e, quindi, per guadagnare quote

di mercato), ma, dall'altro, influire negativamente sui free cash flow.

Riguardo agli investimenti (tecnologici, di-marketing, organizzativi, ecc.), inve-
ce, pofranno avere particolare importanza gli ammontari stanziati, la manifestazio-
ne temporale dei flussi finanziari, I'impatto di agevolazioni e i contratti di leasing

operativi e finanziari esistenti.

Dopo I'analisi dei flussi di cassa, & utile che sia verificato
e da un lafo, se esiste un equilibrio fra tipologia di fonti ed impieght,
e dall'altro, la ragionevole reperibilita delle fonti di finanziamento previste dal-

'emittente.

Se il piano indusfriale contempla invece un notevole utilizzo del credito banco-
rio, sard importante che la sociefd abbia valutato attentamente la propria capacite
di indebitamento e il proprio “merito creditizio”, nonche la propria capacita di fro-
nire — direffamente o indirettamente (confidi) — garanzie a supporto del credito.

E necessario, inolire, che operazioni complesse, poco chiare e che risultino scar-
samente affinenti allo sviluppo dell'azienda, siano attentamente vagliate ol fine di

comprenderne gli obiettivi e i possibili impatti.
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Relativa solo alle societd con rapporti di controllo e collegamento & invece la
aftenzione alle relozioni finanziarie infragruppo con societd collegate e partecipate.
Evidentemente le relazioni finanziarie sono solo un aspetto su cui si deve vigi-
lare nei rapporti infercompany, poiché tutto parte dalla tipologia, pricing e intensi-
1 delle relazioni commerciali e finanziarie: queste ultime possono essere il presup-
posto o la leva di successo del piano strategico, ma anche un'area di forte inde-

ferminatezza e correlazione degli esiti del piano infeso come progetto autonomo.

Ad esempio .....

gli ammontari che |'azienda si & impegnata a garantire, la riconducibilita al
disegno strafegico, il timing dei pagamenti e il potenziale impatto sulla situazione
finanziaria dovranno essere compatibili con lo sfatus di societa quotata (e quindi

con gli obiettivi di creazione di valore per tutti gli azionisti).

8.5 La coerenza dei dati del business plan

la coerenza & un requisito del piano industriale da considerare in una duplice
dimensione: quella “interna” (allineamento esistente fra le diverse componenti del
piano) e quella riguardante la realizzabilitd del Piano d'Azione.
Coerenza “interna” del piano industriale

Laffivitar di controllo e valutazione si svolge in un confesto in cui & importante che
* sirategia realizzata,
e infenzioni strafegiche,
¢ piano di azione, ipofesi e
e dati revisionali
siano tra loro allineati.

Problemi di coerenza potrebbero verificarsi'’®, innanzitutto, laddove il Piano
d'Azione risulti disallineato rispetto alle intenzioni strategiche owvero nei casi in cui
a precise infenzioni strafegiche non corrispondano correlate azioni (investimenti,

reperimento di risorse, modifiche organizzative, ecc.).

Nota

96  "YGuida al Piano Industriale, Borsa ltaliana, Luglio 2003.
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Altra situazione critica potrebbe aversi con un piano che presentasse delle inten-
zioni sfrategiche e un Action Plan coerenti, senza tuttavia un adeguato riflesso nelle
ipofesi e nei dati previsionali.

Pofenziali rischi potrebbero sorgere se un piano prevedesse di realizzare una
forte crescita del fatturato di alcuni prodotti in tempi brevi, affraverso un potenzia-
mento delle affivitd promozionali e pubblicitarie, senza mostrare un'adeguata cre-
scita delle spese di marketing.

Nei casi in questione & opportuno effeftuare i necessari aggiustamenti al piano

industriale, al fine di ristabilire la congruenza fra le diverse parti dello sfesso.

8.6 Redlizzabilita del Piano d’Azione
Un aliro aspetto che pud influenzare la coerenza di un piano industricle & la rea-
lizzabilites del Piano d'azione rispetto alle risorse aftuali e prospettiche di cui I'azien-

da dispone e si doferdr alla tempistica proposta e ad eventuali condizioni e vincoli.

Ad esempio .....

Per le societar che lavorano su commessa, ad esempio, il piano potrebbe pre-
vedere la realizzazione delle commesse acquisite in tempi troppo brevi per poi
essere rispeftati.

Altri casi di Piano d'Azione di dubbia realizzazione secondo la tempistica ipo-
tizzata sono individuabili in quei piani industriali basati sullo sfruttamento di un paitri-
monio di risorse e competenze disfintive non ancora posseduto o sul raggiungi-
mento di consistenti performance, in lassi femporali ristretti, in nuove Aree
Strategiche d'Affari o in nuove aree geografiche: i tempi lunghi che in genere sono
necessari per la realizzazione di tali opzioni rendono improbabili risultati di rilievo
in poco tempo.

la situazione appena descritta & sfata — anche storicamente - risconfrata in alcu-
ni casi per sociefd distributrici nel seftore dell'Information & Communication
Technology che mirano ad incrementare in tempi brevi il fatturato derivante dalla
fornitura di servizi “a valore aggiunto” ai propri clienti, soffovalutando la necessitd
di dotarsi di un adeguato numero di risorse umane qualificate, di capacita proget

tuale e di knowledge management.
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Infine, i piani industriali che prevedono una forfe penefrazione in nuove aree
geografiche possono portare a forti rischi di implementazione laddove non vengo
dimostrato che la realizzazione di tali scelte strategiche sia affidata o dei manager

che presentano nei rispettivi curricula esperienze simili.

8.7 Lattendibilita del Business plan

L'attendibilitd del piano industriale dovrebbe essere analizzata rispetto ad una
serie di dimensioni affinenti al contesto competitivo, ai risultati storici, alla visibilita
e all'analisi di sensitivita.

Nei capitoli che precedono si sono esaminati i significati del concetto di atten-
dibilits cui ci si riferisce.

Ecco alcuni casi esemplificativi di situazioni che possono far sorgere dei rischi '°.

8.7.1 Compatibilita con le dinamiche del contesto competitivo

Il primo elemento di attendibilita di un piano industriale & la credibilita dei suoi
confenuti rispetfo alle caratteristiche ed evoluzioni del settore di appartenenza.

Una possibile situazione crifica riguarda la sovrastima della domanda di mer-
cato - che porta a previsioni di fatturato a volte poco attendibili - causata da un'er-
ronea individuazione dell'ambito competitivo di riferimento per |'azienda.

Al fine di giungere ad una stima significativa, il mercato di riferimento per un'im-
presa dovrd essere circoscritio, per quanto possibile, in relazione alle variabili
gestionali per essa rilevanti:
¢ prodotto,

e canale,
o cliente e

* area geografica.

" Tratto da Guida al piano industriale, Borsa ltaliana, luglio 2003.
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Altro caso problematico pud riguardare societd che basano le proprie strategie
di crescita sul lancio di nuovi prodotti, servizi e/o brand che, perd, sono in con-
frasto con le tendenze in atfo nei bisogni dei consumatori.

In questa situazione & auspicabile che le infenzioni strategiche siano ben sup-
portate da uno studio accurato dei clienti target e quindi, ad esempio, da ricerche
di mercato e da eventuali trend gid in affo in mercati esteri.

Altre potenziali crificitty possono sorgere se la societd non ha svolto una soddi-
sfacente analisi dei competitor (benchmarking analysis): talvolta I'intenzione di
accrescere la propria quota di mercato non tiene conto delle possibili reazioni dei
competitor basate sui rispettivi vantaggi competitivi; in aliri casi, invece, le infenzioni
strategiche di portafoglio/canale/cliente della societdr sono disallineate rispetto o
quelle dei competitor best in class e leader di mercato.

Tale considerazione vale non solo nei casi di aziende dimensionate, ma anche
nell'awio di iniziative minori: basti pensare all'apertura di esercizi commerciali che
awenga senza una verifica di prossimita sull'esistenza e tipologia dell'offerta di

esercizi commerciali prossimi.

In queste situazioni, a fronte di potenziali segnali di allarme, & auspicabile veri-
ficare che tipo di affenzione sia stata riservata dalla societa all'analisi dei compe-
fitor nel corso del processo di pianificazione ed, eventualmente, invitare ad una
revisione degli obiettivi strategici alla luce degli input che possono emergere dalle
analisi appena descritte.

Potenziali rischi potrebbero verificarsi qualora venga soffostimato il potere con-
trattuale dei fornitori e dei distributori (si vedano ad esempio le societd produtiri-
ci di beni di largo consumo venduti nella grande distribuzione); cid pud indurre o
previsioni erronee circa:

* i prezzi di fornitura,
e i prezzi di vendita,
¢ le dilazioni di pagamento oftenute dai fornitori
e e quelle concesse ai distributori,
con l'effetto di produrre delle stime di margini di contribuzione e di capitale cir-

colante non attendibili. In queste circostanze, e soprattutio se le stime si discostano
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rispetto ai dati degli ultimi esercizi (prezzi e durata delle dilazioni), sarebbe oppor-

funo compiere ulteriori analisi per verificarne |'attendibilitar.

nche l'evoluzione del contesto tecnologico di mercato € un aspetto impor-
Anche |'evol del contesto tecnologico d t petto imp

tante nell'analisi del piano industriale, in quanto si riflette sull'effeftiva capacita com-
petitiva dell'azienda e, quindi, sia sulla capacita di innovazione sia sulla sua even-

tuale vulnerabilitr.

Confrontabilitd con i risultati storici
| risultati conseguiti dall’'emittente negli ultimi esercizi rappresentano la base di

partenza per le intenzioni strategiche future. La dimensione storica, e quindi le per-

formance finanziarie e competitive realizzate, pud influenzare forfemente I'attendi-
bilitd di un piano industriale, laddove il “disallineamento” con il futuro ipotizzato
risulti ampio e difficilmente giustificabile.

Di seguito viene riportata la casisfica, non esaustiva, cui si dovrebbe prestare
particolare affenzione:

e tasso di crescita prospettico del fatturato sensibilmente pit alto di quello realiz-
zato negli ultimi anni;

e ipofesi di crescita prospettica del fafturato in nuove aree geografiche non sup-
portate da casi di ingresso con successo in nuove aree geografiche nei prece-
denti esercizi:

e ipofesi di crescita del fatfturato pit che proporzionale rispetto alla crescita pre-
vista della domanda, laddove la societd non abbia mai ottenuto tale risultato nei
precedenti esercizi;

* prospettive di forte miglioramento dell'efficienza e/o di razionalizzazione delle
strutture centrali non supportate da analoghi risultati offenuti in passato o da un
convincente progetto di ristrutturazione;

e forte riduzione prospettica del capitale circolante neffo non awvalorata da un

analogo trend stforico.
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Visibilita dei dati previsionali

Ceneralmente i target ipotizzati per il primo anno non possono prescindere dal-
I'analisi dell’andamento dei mesi gia trascorsi dell’esercizio in corso e quindi di
come sta procedendo I'implementazione del Piano d'Azione.

Tali aspetti, infatti, possono avvalorare o meno le previsioni fatte.

Si potrebbero considerare, ad esempio, le azioni sirategiche gid in fase di reo-
lizzazione, |'andamento dell’attivitd gestionale, le performance competitive e finan-
ziarie che stanno emergendo e |'evoluzione dei dati finanziari relativi al periodo
infrannuale trascorso (fatturato, costi operativi, spese generali, margini, capitale cir-
colante e investimenti).

Inoltre, per le societd che lavorano per commessa & importante confrontare il fat-
turato previsionale con il portafoglio ordini alla data piv recenfe {considerando
anche il portafoglio dell'analogo periodo dei precedenti esercizi) e I'andamento
delle traftative in corso per ordini futuri.

Nei casi sopra esposti potrebbero emergere elementi tali da rendere poco cre-

dibili le stime fatte e tali da richiedere una revisione del piano industriale.

Analisi di sensitivita
Sarebbe opportuno che la verifica sul business plan comprendesse anche I'o-

nalisi di sensitivitd che dovrebbe far parte del piano.

Ad esempio .....
per una societa aftiva nella distribuzione/vendita di energia eletirica o di gas,

sarebbe opportuno basare la sensitivity sul numero di clienti e sui volumi venduti.

6.7.2 La sostenibilita organizzativa
L'analisi della sostenibilita organizzativa del piano industriale & una delle fasi del
processo di valutazione e controllo del business plan.
In particolare, sara utile soffermare I'attenzione su fattori quali:
¢ la coerenza tra le intenzioni strategiche e le azioni organizzative;
¢ la realizzabilits dell’Action Plan rispetto alle risorse attuali e prospettiche di cui

I'azienda si doterd;
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 la presenza degli effefti delle scelte organizzative sulle ipotesi e sui dati previ-
sionali;

e la stima dei flussi di cassa correlati agli investimenti organizzativi.

In questo paragrafo vengono suggerite alcune verifiche da svolgere nei confronti
della societa relativamente a:
e coerenza fra infenzioni strategiche, struttura organizzativa, Business Model e
principali processi;
e adeguatezza delle modalita di incentivazione delle risorse umane di cui l'a-

zienda si avvale.

Coerenza tra intenzioni strategiche, struttura organizzativa, Business Model e
principali processi

Un piano industriale & coerente se pud essere perseguito attraverso il disegno
organizzativo proposto dall'emittente. A tal fine & opportuno che il piano industria-
le evidenzi, con sufficiente chiarezza, le relazioni fra intenzioni strategiche e azio-
ni organizzative e i conseguenti effetti sulla struttura aziendale (struttura organizza-
fiva, processi produttivi, brevetti, tecnologie possedute e/o acquisibili) e sul
Business Model.

Situazioni rischiose potrebbero verificarsi, ad esempio, in presenza di piani
industriali in cui la strategia di penetrazione in deferminate aree geografiche non
sia accompagnata dalla descrizione delle necessarie azioni organizzative (ad
esempio apertura di filiali commerciali, assunzione di capi area, agenti o vendito-
ri); piani che puntino all'innovazione del portafoglio prodotti/servizi senza illustra-
re gli investimenti necessari in ricerca e sviluppo (persone e strutturel; scelfe che miri-
no a migliorare I'efficienza dei processi produttivi e quindi ad una riduzione dei
costi senza evidenziare le azioni organizzative da realizzare.

la sostenibilita organizzativa del piano industriale riguarda anche la coerenza
relativa ai processi, owero I'allineamento fra gli obiettivi strategici e gli elementi di
seguito elencati a fifolo di esempio: la strutturazione dei processi operativi e deci-
sionali ("albero dei processi’), la definizione dei ruoli aziendali e delle responsa-

bilitd manageriali e i criteri di allocazione delle risorse.
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Adeguatezza delle modalitd di incentivazione delle risorse umane

Nell'ambito della sostenibilita organizzativa del piano industriale un aspetto da
non sottovalutare & |'efficacia del sistema di incentivazione del management e delle
risorse aziendali e le relative modalita di volutazione delle performance.

In particolare, sarebbe opportuno analizzare I'esistenza di un sistema di rewar-
ding, le figure aziendali coinvolte, le variabili cui sono legati gli incentivi e I'alli-
neamento di queste ultime ai key value driver e quindi agli obiettivi di creazione di
valore per gli azionisti.

E necessario, infine, che un piano industriale evidenzi, laddove presenti, even-
tuali liabilities della societd verso il proprio management, gli eventuali costi-poten-
ziali (compresi i costi di uscita), gli accordi di sfock option e I'esistenza di confratti
aziendali particolari che possano vincolare decisioni future e quindi la capacita di

realizzare le infenzioni strategiche.
6.8 Comunicare il business plan: il ruolo del professionista

Vicino ad ogni impresa vi & un professionista®, e spesso la credibilita di questi
festimonia verso i terzi, pit che la bontd o meno del progetto, della serietd del pro-

cesso di andlisi, formazione e rappresentazione del business plan.

Tale ruolo pud essere, nell'interesse dell'azienda, evidenziato e valorizzato ai
fini della valutazione da parte dei destinari del business plan con una relazione di
accompagnamento che consenta, fuori dal format espositivo del business plan, di
evidenziare le modalita di costruzione del piano che costituiscono punto di criticitd

e quindi di attenta analisi da parte degli stessi.

' 'art T del D.lgs 139 /2005 prevede — fra le competenze degli iscriffi all’Ordine dei dot
tori commercialisti e esperti contabili” nellambito delle generiche competenze in economia
aziendale e diritto d'impresa ....." m) l'attivita di valutazione tecnica dell'iniziativa di impre-
sa e di asseverazione dei business plan per l'accesso a finanziamenti pubblici; ...

Nota
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Un esempio di relazione dia ccompagnamento potrebbe essere il seguente:

Carta intestata del Professionista o dell’Associazione di Categoria

Spett.le

Oggetto: relazione di accompagnamento del Business Plan dell'Impresa
XOOKKKKNNK XHXKX.

Il soffoscritto ......oovei , in qualita di consulente

nella redazione del Business Plan dell'impresa

................................................... , tenendo conto dei principi rifenuti

essenziali nella redazione del business plan, - nell'inferesse dell'impresa in
oggetto ed al fine di consentire una pit ampia valutazione dei presupposti di
esercizio dellimpresa da parte della Banca ....................... , evidenzia

alcuni significativi aspetti utili-a quanto detto:

1. La partecipazione dell'imprenditore alla redazione del piano

Nella definizione del complessivo progetto d'impresa
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Nello comprensione delle correlazioni tra dinamica economica e finanziaria

2. Chiarezza e significativitd dei dati del mercato di riferimento
l'imprenditore ha evidenza che la definizione e stima del mercato di riferi-
mento della sua impresa & il presupposto per la fissazione degli obiettivi e che
gli stessi determinano esigenze correlate: per questa ragione nella stima dei
ricavi ha condiviso che ....................
(ovvero il mercato di riferimento non & definibile)

(owvero il mercato di riferimento & definibile ma non determinabile)

Esiste una reale idea di proposta commerciale - ossia un percorso operati-
vo di quali azioni porre in essere per realizzarla

(owvero si ritiene che il semplice awvio consenta di vendere, .....)

Il Business Plan quantifica (in modo distinfo o indistinto) i costi delle atfivita
di promozione e sviluppo dei prodotti/servizi dell impresa

[owero non contempla costi di promozione/sviluppo commerciale, perché ...)
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3. Correlazione tra investimenti ed impegni ed esigenze produttive

Il Business Plan prevede investimenti che sono espressione correlata degli
obiettivi di affivita.

Pertanto I'imprenditore ha espresso nello stesso in modo  sufficientemente
dettagliato i suoi fabbisogni sia iniziali che successivi che possano consentire
I'esercizio dell'attivita prevista

(owvero il BP parte dalla necessitar dell'investimento e non & possibile cor-
relare la produttivita incrementale che deriva con il fabbisogno di prodotto ser-

vizio previsto dal piano vendite)

la formazione continua e le spese di rinnovamento (o per le imprese con
elevata tecnologia, le spese di ricerca e sviluppo) sono previste ed inserite nei
fabbisogni continui e non solo iniziali, sulla base di stime autonome

(owvero |'imprenditore non ritiene necessarie spese di fale fipo perché. . .)

[owvero la stima di spesa non & autonoma ma condizionata dalle possibili-

t& dei margini/flussi affesi, ........... )

4. La previsione completa dei costi ed interferenze nell'impresa

Il Business Plan include, olire ai costi dei dipendenti e collaboratori diversi
dall'imprenditore, anche la remunerazione dell'imprenditore (e dei suoi soci
operanti e collaborafori familiari) secondo condizioni di normale comparabilita
della stessa con parametri generali di riferimento

(owvero il BP non contempla la remunerazione dell'imprenditore per i primi

o0k mesi, perché ... )
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| costi indiretti rispeffo all'attivita produttiva dell'impresa sono valutati in
modo congruo, distinto/indisfinto

(ovvero non sono stimati distintamente perché ........... )

Si sono individuate e rappresentate (eventuali] interferenze tra specifiche
azioni ed il sistema impresa nel suo complesso.
(owvero non si sono rilevate interferenze tra specifiche azioni ed il sistema

impresa nel suo complesso)

5. Verifica della compatibilitd fiscale

Il Business Plan ha tenuto conto, nella valutazione del carico fiscale, dei limi-
fi tipici collegati con gli studi di seftore, rilevando la congruita dei ricavi attesi.

L'imprenditore & edotto sui presupposti e vincoli di determinazione del red-
dito imponibile minimo.

[ovvero non si & proceduto alla verifica preventiva di congruitd .............

Il Business Plan ha fenuto confo  degli impegni fiscali e previdenziali deri-
vanti rispettivamente dalle Imposte Dirette dell'imprenditore (e soci e coll.
Familiari) e dalla contribuzione obbligatoria VS degli stessi e se ne & data rap-

presentazione nei flussi economici e finanziari
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la pianificazione fiscale presenta una dinamica regolare e la rappresenta-
zione degli impegni finanziari connessi ne & correttamente rappresentativa

(owvero si segnalano forzature ........... )

6. Affidabilita e attendibilita del Business Plan
la raccolta dei dati & documentata e I'andlisi degli stessi & controllabile
[owvero indicare quali tipologie di informazioni sono direttamente state stimate

dall'imprenditore e/o dal redattore|;

Nella redazione del Business plan sono state compiute specifiche analisi —
di cui si da conto — su riscontri logico-quantitativi e qualitativi effettuabili su sin-
goli elementi del piano e sulla loro combinabilita nel tempo e nello spazio ed

alla valorizzazione previste. In particolare sui seguenti aspetti:
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7. La correlazione tra manifestazione economica e finanziaria

la relazione di Business Plan evidenzia la dinamica dei flussi economici e
finanziari attesi, sulla base delle ipotesi ivi esposte.

| flussi finanziari, in particolare, sono oftenuti dopo una autonoma valutazione dei
fattori di correlozione (fempi di incasso e pagamento] dei vari aspetti gestionali.

l'analisi appare sufficiente a definire tali parametri affidabili e quindi rappresen-
tativi della dinamica finanziaria correlata ai flussi economici. (owero la stima dei flus-

si finanziari & oftenuta come proiezioni indisfinta degli effetti economici ... )

la manifestazione dei flussi ed il finale giudizio di faftibilitar finanziaria con-
fenuto nel Business Plan fengono confo si dei fenomeni di stagionalita che delle
specifica fempistica delle singole operazioni

[owvero il periodo minimo di rappresentazione dei flussi finanziari — ad
esempio annuale - & fale da non consentire/richiedere la verifica di compati-

bilita infrannuale dei flussi finanziari).

8. Disponibilita/impegno al monitoraggio ......................

L'imprenditore manifesta disponibilita a fomire le informazioni e le occasioni
per 'esercizio dell'attivita di monitoraggio del Business Plan semestrale, entro i
due anni dalla redazione dello stesso.

Tale intervento verrd svolto a condizione che ...

[owero I'imprenditore non acconsente alle attivittr di monitoraggio semestrale. ...
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Esempio: lo sviluppo
di una attivita di servizi

7.1 Descrizione del caso
Il caso si sviluppa sull'idea di alcuni promotori per 'awio di una affivita di svi-
luppo software e servizi correlati.
la caratteristica dell'idea imprenditoriale dell’attivita vede I'articolazione dell’of-
ferta in:
e commesse per sviluppo nuovi applicativi software
e confrafii di assistenza ed aggioramento degli applicativi gia sviluppati e venduti.
L'impresa deve essere costituita e quindi lo sforzo di business planning ¢ finaliz-
zato alla simulazione dinamica — per la verifica di fattibilita — di una iniziativa in
starf - up.
L'obiettivo dei promotori che sviluppano il Business plan é:
e verificare lo fattibilitd economica e finanziaria dell'aftivitd d'impresa progettata,

 presentare |'iniziativa a ferzi soci e finanziatori (banche).

Per semplicitt ed efficacia espositiva, lo sviluppo del caso & qui trattato impo-
stando una relazione sintefica del business plan stesso, inserendovi alcune annoto-

zioni e warming per il redattore.

Ovviamente, trattandosi di una selezione semplificata di ipotesi, nei passaggi
descrittivi verra riportato il fitolo del paragrafo ma non lo sviluppo testuale: infatti si
desidera nel presente capitolo fornire esclusivamente una traccia espositiva ed un

modello di arficolazione ed elaborazione dei dati.

111



112

Capitolo VI
7.2 Aspetti introduttivi

7.2.1 Il progetto imprenditoriale e le sue espressioni strategiche
la societa Alfa 2008 S.rl. si awia ad operare nel settore informatico ed in parti-
colare nella progettazione e sviluppo di software applicativi e servizi di assistenza,
Si illustra nella presente relazione il progetto di:
e Sviluppare dall'anno 2008 nuove commesse per la progettazione di nuovi soff-
ware applicativi | e loro moduli integrati);
e Sviluppare I'attivita dei servizi di assistenza e personalizzazione degli applica-
fivi sviluppati e venduti a terzo committente.
In particolare il settore di applicazione dei software predetti & ...
Cli applicativi - software da sviluppare si caratterizzano per i seguenti elementi
fecnologici: .............
| servizi di assistenza si svolgeranno sulle stesse fipologie di applicativi softwa-

re da sviluppare

7.2.2 | promotori dell'impresa
Individuazione, esperienze, ...........

7.2.3 Forma societaria e impostazione della sua gestione
Forma societaria, fipologie di apporti da parte dei soci, organo gesforio, altri

accordi sociali o parasociali tra i soci
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7.2.4 Premessa metodologica

Il piano strategico, industriale e finanziario & articolato in passaggi che rispon-
dono all'esigenza di aggregare, filirare, selezionare le fonti informative necessarie
e quindi elaborare e valutare con metodologia che consenta I'evidenziazione non
solo degli elementi monetari, ma anche di quelli quantitativi e qualitativi che ne
esprimono la coerenza ed attendibilite.

Tale procedimento passa attraverso la chiara evidenza — ai fini delle valutazio-
ni del lettore — delle ipofesi assunte a base delle elaborazioni qui presentate.

Tale approccio rispecchia in modo rigoroso il richiamo ai principi della
Chiarezza sostanziale e Trasparenza, facenti parfe dei Principi generali per lo
Redazione del Business Plon emanati dal Consiglio Nazionale dei Dottori
Commercialisti nel marzo 2001 e successive infegrazioni).

Come del pari vivo e presente & il riferimento a quei principi nell'intero proces-
so di selezione, elaborazione e valutazione di tutfi gli elementi che compongono la

presente relazione.

7.2.5 'orizzonte temporale

L'orizzonte temporale scelto al fine della simulazione in oggetto (01.01.2008 -
31.12.2010) & sfato definito considerando che tale arco di tempo & ritenuto ido-
neo a cogliere e rappresentare gli effefti — anche potenziali e tendenziali - econo-
mico, finanziari e patrimoniali delle scelfe strategiche intraprese.

Previsioni froppo lonfane nel fempo non possono essere fondate su riscontri pun-
tuali qualitativi e quantitativi affidabili, ma & comunque importante espandere le

simulazioni dinamiche fondandole sull'ipotesi di frend.
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7.3 Il Piano d’azione

Il raggiungimento degli obiettivi di medio termine passa dall'attuazione di una

serie di azioni la cui prioritd e definizione & cosl sintetizzabile.

Fase Tempistica

1. Definizione di accordi con operatori del mercato Entro dicembre 2007
per garantire il collocamento dei prodotti
da progettare e sviluppare

2. Costituzione della societd e conferimento inziale Gennaio 2008

3. Acquisizione confratti e sviluppo singole commesse Commessa 1:

- Inizio analisi 01,/02/2008 da terminare
entro il mese di maggio,/2008;

- Sviluppo e fine commessa entro il mese
di novembre 2008.

Commessa 2:

- Inizio analisi 01,/01/2009 da terminare
entro il mese di giugno/2009;

- Sviluppo e fine commessa entro il mese
di gennaio 2009.

Commessa 3:

~Inizio analisi 01,/03,/2010 da terminare
entro il mese di luglio/2010;

- Sviluppo e fine commessa entro il mese
di dicembre 2010.

4. Sviluppo dei servizi di assistenza.

Note per il redattore

E importante descrivere le varie azioni che caratterizzano le fasi di attuazione
del piano, fornendo dettagli, tempi, ripartizione degli incarichi tra i promotori.
Fare attenzione che poi gli sviluppi puntuali [economicofinanziari] delle azioni

andranno riscontrati con le analisi e sviluppi delle parti successive del piano

7.3.1 Trend macro-economico
Lo sviluppo del piano (redatto in Euro UE) - al fine di realizzare scenari di riferi-

mento non alterati dall'esogena ed endogena dinamica di variabili economiche -
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ha visto l'utilizzo di alcuni parametri il cui andomento ha interagito nella defermi-

nozione dei flussi previsionali oftenuti, quali:

o l'inflazione;

¢ la dinamica del costo del lavoro, indistintamente riportante il trend dinamico di
fale voce di costo comprensiva sia degli aumenti previsti per disposizioni di
legge e contrattuali che di quelli conseguenti la politica refributiva;

* i tassi debitori e creditori a breve fermine applicati sui saldi risultanti di tesoreria
(misurati operativamente a intervalli mensili), direftamente influenti nella determi-

nozione degli oneri e proventi finanziari.

Anno Inflazione Costo Lavoro Tasso Tasso
Creditore Debitore
Breve Breve
2008 1,6 5 ] 6
2009 1,6 5 ] b
2010 1,6 5 ] )

L'articolazione e i deffagli delle leve macro e micro economiche costituiscono
infatti un fondamentale elemento dei criferi di redazione del business plan idoneo
a rappresentare — nelle condizioni di massima neutralita — gli effettivi risultati del-

I'azione aziendale.

7.3.2 Il mercato di riferimento

Analisi e stime tendenziali del mercato*?!

Nota
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Analisi dell'offerta

Note per il redattore
Trattandosi di commesse e previsioni di rilevante impatto unitario, & neces-
sario evidenziare gli accordi pre-contrattuali o gli altri elementi = soggettivi o

oggettivi — che consenfono di considerarle di probabile acquisizione.

Si prevede la seguente acquisizione e sviluppo delle nuove commesse, sulla

DaSE i
Descrizione Data inizio e Fasi Corrispettivo
fine commessa di lavorazione (euro)
Commessa 1 1/02/2008 Anglisi 200.000
1/11/2008 (fine 5/2008)
Sviluppo
Commessa 2 1/1/2009 Andlisi 250.000
1/1/2010 (fine 6,/2009)
Sviluppo
Commessa 3 1/3/2010 Anglisi 250.000
1/12/2010 (fine 7/2010)
Sviluppo
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Tutte le commesse comportano le seguenti modalita di incasso:
e 10% all'ordine (data di inizio lavori);
o 40% termine analisi:

e 50% 90gg da fermine lavori (consegnal;

Tali commesse richiomano i seguenti preventivi di cosfo:

Descrizione Fasi Servizi Ore inferne
di lavorazioni esterni (n.)
Commessa 1 Analisi 25.000 2.000
Sviluppo 30.000 3.500
Commessa 2 Analisi 40.000 2.500
Sviluppo 50.000 4.000
Commessa 3 Analisi 25.000 2.500
Sviluppo 30.000 3.500

| servizi esterni sono pagati a 30 gg.
Dopo la previsione delle nuove commesse si-procede verso la previsione (sinte-
fica) dei servizi confinuativi (contratfo denominato genericamente “assistenza”)

come di seguito schematizzati:

Anno Corrispettivo Modalita Ore Costi
di fatturazione interne e servizi
e di incasso impiegate esterni
2008 100.000 Trimestrale 500 3.000
30 gg dffm
2009 180.000 Trimestrale 600 5.000
30gg dffm
2010 220.000 Trimestrale 800 8.000
30gg dffm

Per semplicita si ipofizza che lo sviluppo dei servizi avwenga con periodicitd

costante nei vari esercizi
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7.3.3 Il processo produttivo e le risorse tecniche necessarie

Note per il redattore

£ importante che il redattore spieghi le modalita di massima con cui si svol
ge il processo produttivo, quantita e qualita delle risorse necessarie, i loro
costi diretti variabili e non variabili rispetto all'affivita svolta.

Cid facendo si trasmette al leffore del Business plan, olire che una immagi-
ne di compefenza e padronanza dell‘attivita, anche I'informazione che tutti
i costi produttivi sono previsti ed inseriti nel piano.

Assume particolare rilevanza — nel caso qui simulato — anche il controllo di
coerenza fra la ore uomo necessarie a svolgere le affivitd previste e quelle
effeftivamente disponibili sulla base delle risorse umane previste: tale con-

frollo e verifica aivta a conferire attendibilita al piano redatto.

7.3.4 'Organizzazione aziendale e risorse umane

Note per il redattore
E opportuno spiegare chi fa cosa in azienda, anche se a risfretia base di
persone.

Cid & indice di visione imprenditoriale e base per lo sviluppo.
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L'organizzazione delle funzioni aziendali si articolerar come segue:

Direzione
Sig xx
Sig yy
Servizi amministrativi
Sig 2z
Area tecnica: Area assistenza clienti: Area commerciale: relazioni,
produzione software,....... servizi post vendita, gestione promozioni, comunicazione
C¢, zz, hh contratti di assistenza,........ aziendale

le risorse umane - compresi i promotori che assumono il ruolo di-amministratori

- necessarie al progetto in esame sono quelle qui previste:

Linsieme complessivo delle persone impegnate nelle aftivita aziendali, puo, in

un oftica di medio fermine, cosi rappresentato:

2008 2009 2010
Componenti del Consiglio di Amministrazione 3 3 3
Programmatore ] 2 2
Account 1 ] 1
Totali 5 6 6
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Per quanto riguarda i dati sopra esposti si stimano le seguenti informazioni

aggiuntive:
Descrizione Inizio (ompenso Ore dirette
collaborazione annuo (RAL) interne
a persona prodotte
Componenti Gid attiva 25.000 1.200
del Consiglio all'awio
di Amministrazione del BP
Programmatore Febbraio 2008 25.000 1.904
Account Novembre 2008 20.000 0
Programmatore Gennaio 2009 30.000 1.904

Sono previsti investimenti in attrezzature necessarie all'awio della aftivitar di sviluppo.

Anno e mese Tipo di investimento Importo
2008 - marzo Attrezzature - Server e Client 20.000
2008 - luglio Software di sviluppo 15.000

Tali acquisti sono pagati rispettivamente a 30 gg. e 150 gg.
Sono da considerarsi inclire investimenti (in particolare in costi di impianto e di amplic-
mento) le spese sostenute per la costituzione della societd (notaio, consulent,...) che

ammontano a 4.000 euro e che vengono pagate nello stesso mese di gennaio 2008.

Note per il redattore

Attenzione! Soprattutto per ativiitd a distintivo contenuto tecnologico, appa-
re controproducente non inserire investimenti in formazione, aggiornamento,
e ricerca e sviluppo, intesa anche come affivita finalizzata a cercare nuove

mefodologie che possono essere non produttive direttamente di ricavi.
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7.3.6 Gli altri costi della struttura aziendale

Cli altri costi di struttura sostenuti dall'azienda - nel 2008 (e in seguito, con trend

crescente in aderenza all'inflozione prevista) - sono:

Desrizione Importo annuo Periodicita
Locazione e spese 24.000 Trimestrale
Utenze 36.000 Bimestrale

Oneri diversi di gestione 20.000 Mensile

7.3.7 Le fonti aziendali

| mezzi propri

| soci — promotori apportano al momento della costituzione della societd
30.000 euro con il vincolo di capitale sociale.

Inoltre, nel mese di dicembre 2008 prevedono di apporfare ulteriori 15.000

euro complessivi per le esigenze della societd.

Le fonti di debito

A completomento della simulazione i soci prevedono che il residuo fabbisogno
sia di natura non strutturale ma contingente, ossia influenzato dalla particolare dina-
mica degli incassi delle commesse.

Poiché le commesse sono awviate a seguito di ordini da parte di primari clienti,
si ritiene che fale fabbisogno non strutturale possa essere corrisposto da linee di cre-
dito di breve termine, collegate all'anticipo di fatiure e contratti.

l'ammontare massimo che la dinamica dei flussi di cassa evidenzia debba esse-

re concesso & di circa 85.000 euro, per un limitato periodo di tempo
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Si ritiene di poter acquisire tali linee di credito sulla base delle garanzie dirette

fornite dai promotori del piano, evitando ulteriori oneri per garanzie di ferzi (confi-

7.3.8 La gestione fiscale
In merito alla gestione fiscale si segnalano le seguenti riflessioni:

¢ nella proiezioni delle imposte future si & tenuto conto delle aliquote previste dalla
nuova finanziaria 2008, che fissano al 27,5% e 3,9% rispeftivamente le ali-
quote ordinarie di IRES e IRAP;

* non si rifiene opporfuno adottare metodologie di determinazione imposte non
ordinarie, quali ad esempio quelle derivanti dall'opzione per la trasparenza
fiscale:

e s ritiene che la simulazione economica e patrimoniale evidenzi importi e gran-
dezze specifiche compatibili con le mefodologie di controllo presuntivo fiscale
confenute negli studi di seffore. In particolare non & possibile farmne una verifica
cerfa, affesa la forfe variabilita delle regole, ma si ritiene la posizione fiscale

sosfenibile sulla base delle informazioni ad oggi disponibili.
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7.4 le simulazioni economiche, finanziarie, patrimoniali

7.4.1 Le simulazioni previsionali economiche
| dati esposti portano alla seguente rappresentazione delle grandezze econo-

miche intermedie.

2008 2009 2010

Ricavi per servizi 100.000 180.000 220.000
Ricavi da commesse 200.000 0 500.000
Variazione lavori e commesse in corso 0 219.030 -219.030
Acquisto materie e prodotti -3.000 -5.000 -8.000
Costi per lavorazioni -55.000 -80.000 -65.000
Margine operativo lordo 242.000 314.030 427.970
Utenze -36.000 -36.720 -37.308
Servizi generali -20.000 -20.400 -20.726
Compensi amministratori -75.000 -76.500 -71.724
Locazioni immobiliari -24.000 -24.480 -24.8712
Salari e sfipendi -31.363 -81.572 -85.650
Contributi previdenziali dipendenti 9.409 -24.472 -25.695
Quota TFR dipendenti -2.343 -6.094 -6.398
Oneri contributivi collaboratori -11.753 -11.988 12179
Ammortamento beni materiali -3.333 -4.000 -4.000
Ammortamento beni immateriali -3.275 5.750 5.750
Margine operativo netto 25.524 22.056 127.667
Interessi attivi 349 525 1.166
Oneri finanziari do Tesoreria -1.215 -708 907
Reddito ante imposte 24.658 21.873 127.927
Imposte Dirette -12.841 -14.700 -48.257
Reddito netto 11.817 1173 79.670

Note per il redattore
E importante che olire alla mera esposizione dei dati il redattore ne com-
menti il significato, 'andamento (anche con opportuni indicatori ed analisi)

fornendo cosi al leffore una chiave di leftura degli andamenti esposti.
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7.4.2 La simulazione dei flussi finanziari

A seguito di queste operazioni, nonché della dinamica finanziaria connessa con

le altre operazioni di gestione, si oftiene la seguente dinamica complessiva dei flus-

si finanziari:

2008 2009 2010
Incasso crediti commerciali 120.000 336.000 414.000
Incasso anticipi su commesse 120.000 150.000 150.000
Pagamento debiti commerciali -69.600 -94.000 -88.400
Pagamento sfipendi -21.640 -56.284 -59.099
Viersamento ritenute e contributi -48.254 -82.477 -88.009
Pagamento costi di struttura -96.000 -97.920 -99.487
Pagamento compensi a collaboratori -51.877 -52.915 -53.762
Versamento Imposte Indirette -24.933 -32.162 -62.587
Versamento Imposte Dirette -12.831 -14.718 -47.551
Totale flussi della gestione operafiva -85.136 55.523 65.107
Apporto capifale 45.000 0 0
Addebito oneri fin. da tesoreria 1.215 -708 907
Accredito proventi finanziari 349 525 1.166
Totale flussi della gestione Patrimoniale 44134 -183 259
Pagamento Investimenti -28.800 -18.000 0
Totale flussi della gestione Investimenti -28.800 -18.000 0
Saldo Tesoreria periodo precedente 0 -69.803 -32.462
Saldo Tesoreria del periodo -69.803 -32.462 32.903

Note per il redattore

E importante che il redatiore commenti 'andamento anche dei risultati delle
singole gestioni (operativa, patrimoniale e investimenti) consentendo al letto-
re di comprendere quali dinamiche vengano poi sintetizzate nella posizione

netta di tesoreria esposta quale ultima riga.



Esempio: lo sviluppo di una attivita di servizi

la sola osservazione della posizione di tesoreria al termine dei singoli anni di
simulazione non da garanzia di sostenibilitd della posizione, che deve essere
vagliata anche atfraverso la sua dinamica infrannuale per verificarne la compatibi-
litd con le condizioni di affidamento oftenute dall'impresa.

Per questo motivo negli allegati forniamo gli andamenti dei flussi di cassa per

periodi mensili, al fine di evidenziare la sostenibilitd nell'ambito delle linee di cre-

dit ottenute.

7.4.3 La proiezione dei saldi patrimoniali

Infine complefa il nostro quadro la lettura dei saldi patrimoniali, come prevedi-
bili a termine dei tre esercizi di sviluppo del business plan.
Tali andamenti assumono importanza anche a dimostrazione del fatto che lo svi-

luppo del piano miri anche a costruire un equilibrato rapporto qualitativo fra le fonti

e gli impieghi.
Attivita (impieghi) 2008 2009 2010
Imm. materiali operative 16.667 12.667 8.667
Imm. immateriali operative 15.725 9.975 4.225
Totale immobilizzazioni 32.392 22.642 12.892
Lavori e opere in corso 0 219.030 0
Crediti commerciali 120.000 0 150.000
Crediti verso erario per I1.DD. 12.831 14.470 47.270
Crediti verso erario per ILII. 333 4.815 0
Disponibilitd di Tesoreria 0 0 32.903
Totale Capitale circolante 133.164 238.315 230.174
Totale Attivo 165.556 260.957 243.065
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Passivita (fonti) 2008 2009 2010
Capitale sociale 45.000 45.000 45.000
Util di esercizi precedenti 0 11.817 18.990
Utile del periodo 11.817 1.173 79.670
Totale Patrimonio netto 56.817 63.990 143.660
Fondo TFR dipendenti 2.343 8.436 14.834
Totale TFR e Fondi 2.343 8.436 14.834
Debiti verso fornitori 18.000 8.000 7.200
Debiti verso erario per 11.0D. 12.841 14.461 47.969
Debiti verso erario per ILII. 0 0 20.417
Debiti per contributi e ritenute 5.752 8.607 8.986
(lienti conto anticipi 0 125.000 0
Debiti di tesoreria 69.803 32.462 0
Totale Debiti a breve 106.396 188.530 84.571
Totale Passivo 165.556 260.957 243.065

Note per il redattore

E importante che il redattore commenti I'andamento delle fonti (passivitd) e

degli impieghi (attivita) anche adottando specifici indicatori che ne eviden-

ziano, ad esempio:

* il miglioramento e/o congruita del rapporto tra il Patrimonio netto e le pas-
sivita a breve,

e owero fra il Patrimonio netfto e le immobilizzazioni materiali
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7.5 Conclusioni

Note per il redattore

le conclusioni del redattore devono preliminarmente evidenziare i punti di
forza e di debolezza del proprio piano d'impresa, in quesfo senso antici-
pando - ove possibile - le domande dei leftori inferessati.

Obiettivo ulteriore delle conclusioni & quello di manifestare - a seguito di una
rigorosa segnalazione delle ipotesi adottate - la fattibilitd tecnica, economi-
ca e finanziaria del piano: fale & il primo scopo del business plan, frutto pro-
prio dello sforzo critico di analisi delle problematiche e di pianificazione
delle attivitas per superarle.

Ancora, obiettivo delle conclusione potrebbe essere quello di ribadire le
richieste effettuate ai soci e finanziatori, affermando loro la sostenibilita del
piano e quindi la fruttuositar delle specifiche operazioni di finanziamento ed

apporto.
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