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CONOSCERE LE CRITICITA




1° semestre 2017:
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Nuova legge - Allerta d'impresa

- Crisi d'impresa /
: LA LEGGE DELEGA

Arriva l'allerta pre-crisi,
via libera alla riforma |
dellalegge fallimentare
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Conoscere le criticita —> tecnica ad imbuto

1° livello

Indici di
2° livello Bilancio
Adeguata ~ (17 Webinar)

Verifiea

3° livello
Analisi
Gravita /

Urgenza

E poi che cosa si fa?



1° Livello — Indici di Bilancio

- Bancopass

0,05

Indice di struttura secondario

Rotazione del capitale investito (volte)

Durata media dei debiti al lordo IVA (gg)

Posizione finanziaria netta (allargata)/Margine Operativo Lordo

Onen finanzian su Margine Operativo Lordo

2014

2015

olindice di indipendenza finanziaria

2014

oMargine Operativo Lordo. ..

1,495280497 v

1271138823 v 1,00694823

1,498903783 ¥ 1,47292624 v 1453867272
160,2996896 v  150,3507212 A&  157,4965767
19,99787756 v 2972003318 ¥ -8,72314714

0,546820613 v 0,150182874 v  0,334474353

\
\
\
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Olndice di struttura secondario
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2° Livello - ADEGUATA VERIFICA

Protocollo promosso dall’Ordine dei Commercialisti di Milano

40 domande quanti e qualitative

ad uso dei sindaci/revisori (....e dei direttori amministrativi)

File excel scaricabile gratuitamente sul sito ODCEC Milano all’indirizzo:

http://odcec.mi.it/Ordine/lscritti/Commissioni consultive/Quaderni.aspx

N.71 - COPIA DI ODCEC - MODELLO ADEGUATA VERIFICA - VERSIONE 3.0

Quesito RISPOSTA
1.1  Ricevute ed altri avvisi di pagamento non onorate alla scadenza .'
12 Ritardi nei pagamenti concordati superiori a 90 giorni;
1.3 Pagamenti parziali rispetto al prezzo concordato;
1.4  Richieste di riscad nento nei pag 1ti concordati;
1.5 Compensazioni. abbuoni derivanti da resi. controversie derivanti dalla auantita del brodotto o da ritardi nei termini di conseena anomali risetto la media del settore:

1.6  Sconti 0 promozioni di ogni tipo in misura superiore al 50% del prezzo di listino o comunemente praticato, in ogni caso considerati anomali in rapporto alle comuni condizioni d’uso di piazza.

21 Y Significativo e concordanté”’ deterioramento dei rating interni assegnati dalle banche (downgrade);

2.2 N Sconfini rilevanti? ¢ ripetuti in Centrale dei Rischi (avvenuti nell’arco degli ultimi 12 mesi);

23 Anomalo aumento delle richieste di garanzie su beni aziendali o di soggetti terzi;

24 Anomalo aumento delle segnalazioni in C.R. di insoluti su anticipo crediti;

2.5  Anomala richieste di fido oltre gli ordinari fabbisogni di cassa attesi. In particolare, ripetute richieste di temporanee disponibilita di cassa per far fronte a esigenze di tesoreria non giustificate dalla stagionalita;
2.6  Anomala e continuativa crescita dei fidi utilizzati, con particolare riferimento al sovra-utilizzo dei fidi di smobilizzo crediti commerciali (fidi autoliquidanti);

27 ¥ Rientri nelle linee di credito er cassa o per firma che non si inseriscono in una rimodulazione comolessiva della struttura deeli affidamenti %

PROFILO DIRISCHIO | |

SOLVIBILITA'
VULNERABILITA'
VULNERABILITA' ELEVATA

RISCHIO ELEVATO

RISCHIO MOLTO ELEVATO
RISCHIO MASSIMO




3° Livello - ANALISI GRAVITA’ | URGENZA

Qual’e il livello dei danni della nave?

Molto grave

A
Gravita
Urgenza p Molto alta

Quanto tempo disponibile per evitare di arenarsi sulla spiaggia?



Gravita = Livello del Patrimonio Netto all’ultima situazione contabile

PASSIVO

ATTIVO

Rimanenze

Crediti

Altre attivita

Banche

Altre passivita

Patrimonio netto

SITUAZIONE [ SITUAZIONE SITUAZIONE [ SITUAZIONE
ATTIVO CONTABILE Caseie™ € | Normalizzata PASSIVO CONTABILE cassfiche e | Normalizzata
(s}
31 maggio 2017 revmon 31 maggio 2017 31 maggio 2017 revimont 31 maggio 2017
A) CREDITI VERSO SOCI 9.199 0 9.199
A) PATRIMONIO NETTO 2.336.726 2.253.314 83.411
I - IMMOBILIZZAZIONI IMMATERIALI 42,446 42,446 0
11 - IMMOBILIZZAZIONI MATERIALI 11.316.741 0 11.316.741 B) FONDI PER RISCHI ED ONERI 636.954 350.000 986.954
11 - IMMOBILIZZAZIONI FINANZIARIE 201473 201.425 50
B) TOTALE IMMOBILIZZAZIONI 11.560.639 .243.869 11.316.791
C) TRATTAMENTO DI FINE RAPPORTO 421.158 0 421.158
I - RIMANENZE 3.800.023 650,000 3.150.023 D) DEBITI p—— - e
1. CREDITI 6000952 HO0000 5110952
IV - DISPONIBILITA' LIQUIDE 385.592 0 385.592
€) TOTALE ATTIVO CIRCOLANTE 10.186.547 -1.540.000 8.646.547 E) RATEI E RISCONTI 223.957 0 223.957
21.756.405 -1.783.869 19.972.536 21.756.405 -1.783.869 19.972.536

E COME EVOLVE IL PATRIMONIO NETTO ?




Doveri per amministratori e Cda

ART 2446

Quando risulta che il capitale é diminuito di oltre un terzo in conseguenza di perdite [2413],

gli amministratori [2381] o il consiglio di gestione, e nel caso di loro inerzia il collegio
sindacale ovvero il consiglio di sorveglianza, devono senza indugio convocare I'assemblea

per gli opportuni provvediment.....

ART 2447

Se, per la perdita di oltre un terzo del capitale, questo si riduce al disotto del minimo stabilito
dall'articolo 2327, gli amministratori o il consiglio di gestione e, in caso di loro inerzia, il
consiglio di sorveglianza devono senza indugio (1) convocare l'assemblea [2364, 2364 bis]

per deliberare la riduzione del capitale (2) ed il contemporaneo aumento del medesimo ad
una cifra non inferiore al detto minimo, o la trasformazione della societa
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3° Livello - ANALISI GRAVITA’ | URGENZA




Urgenza = tempo di liquidita disponibile

2014 2015 2016 2017Q1 2017Q2 Q@ 2017 Q2 2017Q4 208 2019

act act act Act AcT ADs acT FesT Fest FesT
Valore della produrione leenon  1eoman sy 2smas  ssesee o ssises i uiemios  iienio
Ricay dll vend 1626811 2. 2890126 . S 485,305 05485300 11004903 11302109 11802109
(i iavi & proveat Srises Ti% w160 f FiT T 20000 136000
Costi Materie alla produzione i 185.244 9.956 ¥ 44.147 0 44.147 189.400 190.000 190.000
V: di materie prime etc etc (57.599). [ [ 0 0 0 90
hcauisi o 36384 CT 55500
Valore agplunto dell produiene 16389.234 o ssusal
VA % 8.2 98.6%} _
COSTI DIRETTI ALLA PRODUZIONE i 14.410.288 14.756.944 12.052.356 284.250 4324065 10.140.403 ll).l'!: m 10.373.608
Persondle VL3A3R.ILORTS 96548 21BN MR R

Eus, automezst o merzi 41 Ao, IS0, ETEE YT

Godimenso i beni di el T T S TN T Y I )

enas  sevitais peodizions ET YT T s 556 96
s valuazion S8 316296 61551 i PO T E T I TEE 3
Vanuicnsioni Geasd 700 303 s iz iz Sidoo Sidoo

[Margine df contribuzionetords [ io7eeds|] iseeew] iaeeom]  se6ses| iderror]  @sazso)] ramdsi|  7osace]  vessser|  resasoil
MC; —115%) -z.-——m

O BRSOV 1008397 13579m _ mwmow  nos  dmiess o o014

ienze ¢ serviz 730 33 @989 740 13437, 5530

o Tzl om o S35 rT)

‘Consulenze professionall 594224 718412, 343,

ﬂ)le

Oneri diversi i Gestione 266243 331302
626.065
H 8% 37
Ammortameai immobilizzi immateriall 268036 322760
i qosiz] 30330s]
o Gestione Finanziaria [ 4 (zmu) v m.xm al mu) . sm @14.920) (zu.m) 58.000 0 0
Ruﬂlkhe di valore di Attivith Finanziarie I) [£X 154.2[9) ¥ @ lMJl?) (3.454. 219) ﬂ n
= Provent ¢ Oneri Straordinari
-m-mm-m—m-nm
Imposte sul Reddito dell'esercizio (302. 299! (241, 295‘
—mm-mm_!m_:m
STATO PATRIMONIALE 014 | 2015 w6 | 20701 P oz7Qz Q 2007Q2 | 2017Q4 018 i 2019
A) Crediti verso soci per versamenti ancora dovuti
B) Immobilizzazioni 2425214 3269312 3219999 2.860.273 3.818.986 (417.750) 3.401.236 2.983.486 2.167.986 1.342.486
materiali L2719 2201853 L69L996 1961342 2T1S0ST . @84250) 2430807 2146337 L7805 1,009,557,
cerial $88.991 1023702 785,199, 814,196 (133.300). 709542 576042 329042 72042
Immobilizzazioni finanziarie 13504 5757 742.804 78735 260886 260386 260836 260,856
C) Attivo Circolante 10.446.053 11.971.421 11.947.935 13.122.121 (3.454.219) 8.474.949 6.831.272 6.497.618 6.174.472
Rimanenze 202522 253201 31
Crediti vs Clienti 386,115 9241793 103

Credi I
Gt T
Credi
I Diponbie ide i
l))l‘ulelerhmmi 251.710 171.011 11
[Totatleattvia_______________________________ 13.122977] _15411.744| 1529
‘A) Patrimonio Netto 1.254.783 1.286.956 131
Captle Sosal 10000180600 1t
Risers LANYTTIT) AKTYXETL AN
Uilicperdi cseniio 10933 Hin
B) Totale Fondo Rischi ed Oneri 0 3.436.745 34
C) Trattamento di fine rapporto di lavoro subordinato 54779 52416 9
D) Debiti 11.813.415 10.635.627 10.4¢
Debitvssost pe fnanziamenss m 0
Db vs banchs ST
L Debiti vs fornitori. 1191114 1.742.398 1.2
Debit ol di credio LA s1000 W
Bebi va erario o cnf previdsoziai e
i Devi X ra—i
E) Ratei e risconti.
fromeraivia ——isiaom| isausa] isad
| 0 o
| RENDICONTO FINANZIARIO 2014 2018 2011
A FLUSStFINANZIARL ATTIVITA OPERATIVA | 150365 o
1|l Perdita delesercizio s2am ]
! Rettifiche per ricavi e costi non monetari 917.392 9
) srluiont -

Ratei ¢ Risconti
i i fondo TER.
“Altri Costi/Ricavi non monetari

556.816

2019

Per determinare i flussi di cassa prospettici € necessario determinare ricavi,
costi e variazioni del circolante — determinando anche il patrimonio netto -

12



Gravita ed Urgenza -

consapevolezza su cosa fare ed in quanto tempo

-

Leggera

Patrimonio positivo
in leggera erosione

(redditivita negativa).

C/ @

Grave Molto grave
Patrimonio positivo Patrimonio diminuito Patrimonio netto
In forte erosione di oltre un terzo e al fortemente negativo
(redditivita molto limite del Cap. Soc. e con forti trend
negativa). minimo. In erosione peggiorativi.

e rischio di essere

negativo.

-

GRAVITA della situazione

Molto grave

Leggera

URGENZA di intervento

-

Bassa

Tensioni finanziarie Tensioni finanziarie
gestibili. evidenti.

Piti di 6 mesi Circa 6 mesi di tempo.
di tempo

)

Alta

Elevate tensioni
finanziarie.

Circa 3 mesi di tempo.

@

Molto alta

Rischio di stop
delle attivita.
Cassa finita.
Tempo finito.



ED ORA COSA S| FA?




1. GESTIRE L’AZIENDA PER CASSA
2. IMPOSTARE PIANO DI RISANAMENTO
3. DETERMINARE LE ESIGENZE FINANZIARIE

4. EVENTUALI PROCEDURE

15



1- GESTIONE PER CASSA




LA CASSA - Ossigeno dell’azienda

1° = Gestione dei crediti

A) Recupero dei crediti passati

- persi definitivamente
- In contenzioso legale
- scaduti in lavorazione (ossia al recupero)

B) Gestione dei crediti in essere / emissione nuove fatture

- Politiche di fido
- Monitoraggio puntualita pagamenti
- Pagamento anticipato (extra sconto o nuove politiche)

17



LA CASSA - Ossigeno dell’azienda

2° - Gestione pagamento fornitori (scaduti/a scadere)

a) Fornitori Vitali: ossia necessari per la sopravvivenza dell’azienda

b) Fornitori Strategici ossia:

* non sono sostituibili,

* necessari per il core business
* hanno il credito assicurato

c) Fornitori Importanti ossia:

* sostituibili

* non continuativi

* rilevanti per alcune linee di business non strategiche

d) Altri ossia tutto il resto

18



LA CASSA - Ossigeno dell’azienda

3° = Gestione del magazzino

a) Smaltimento obsoleti: linee di prodotto non-core con
giacenza elevate (usare la leva dello sconto)

b) Dare priorita acquisti a semilavorati/materie prime con:

- tempi di trasformazione/vendita veloce
- per clienti affidabili/paganti

c) Dare priorita di vendita a su prodotti con alta copertura

19



LA CASSA - Ossigeno dell’azienda

4° > L’aumentare di fatturato non produce cassa ma la assorbe

Ricavi costanti Mese 1 Mese 2 Mese 3 Mese 4 Mese 5 Mese 6 Mese 7 Mese 8 Mese 9 Mese 10
Ricavi 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Costo merce 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80
Margine (20%) 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20
Incasso (con iva) a 90 gg 0 ) 0 122 122 122 122 122 122 122
Acquisti con iva a 60 gg 0 98 98 98 98 98 98 98 98 98
Saldo del mese 0 -98 -98 24 24 24 24 24 24 24
Saldo cassa - ricavi costanti 0 -98 -195 -171 -146 -122 -98 -73 -49 -24
Ricavi crescenti Mese 1 Mese 2 Mese 3 Mese 4 Mese 5 Mese 6 Mese 7 Mese 8 Mese 9 Mese 10
Ricavi 100 110 120 130 130 130 130 130 130 130
Costo merce 80 88 96 104 104 104 104 104 104 104
Margine (20%) 20 22 24 26 26 26 26 26 26 26
Incasso (con iva) a 90 gg 0 0 0 122 134,2 146,4 158,6 158,6 158,6 158,6
Acquisti con iva a 60 gg 0 98 107 117 127 127 127 127 127 127
Saldo del mese 0 -98 -107 5 7 20 32 32 32 32
Saldo cassa - ricavi crescenti 0 -98 -205 -200 -193 -173 -142 -110 -78 -46
Ricavi decrescenti Mese 1 Mese 2 Mese 3 Mese 4 Mese 5 Mese 6 Mese 7 Mese 8 Mese 9 Mese 10 |
Ricavi 100 70 60 50 50 50 60 70 70 70
Costo merce 80 56 48 40 40 40 48 56 56 56
Margine (20%) 20 14 12 10 10 10 12 14 14 14
Incasso (con iva) a 90 gg 0 ) 0 122 85,4 73,2 61 61 61 73,2
Acquisti con iva a 60 gg 0 98 68 59 49 49 49 59 68 68
Saldo del mese 0 -98 -68 63 37 24 12 2 -7 5
Saldo cassa - ricavi decrescenti 0 -98 -166 -102 -66 -41 -29 -27 -34 -29
Saldo cassa - ricavi costanti -98 -195 -171 -146 -122 -98 -73 -49 -24
Saldo cassa - ricavi crescenti -98 -205 -200 -193 -173 -142 -110 -78 -46
Saldo cassa - ricavi decrescenti -98 -166 -102 -66 -41 -29 -27 -34 -29
0
1 2 3 4 5 6 7 3 9 10
—— _A
-50 -
.

-100

-150

-200

-250

==Saldo cassa - ricavi costanti ==Saldo cassa - ricavi crescenti ===Saldo cassa - ricavi decrescenti



ASPETTI ORGANIZZATIVI NELLA
GESTIONE "PER CASSA”

1) E’una nuova priorita aziendale

2) Nominare 3 responsabili ufficiali:

1 per Recupero credito
1 per Gestione magazzino

1 per Monitoraggio della cassa (crocevia delle informazioni per decisioni sui pagamenti)

3) Strumento di monitoraggio cassa (vedi esempio triage test — excel)

4) Riunioni settimanali per condividere tra tutte le funzioni andamento
cassa, problemi e soluzioni

21



2- IMPOSTARE PIANO DI

RISANAMENTO




performance

REALITY GAP

- Cosi come la valutazione iniziale della gravita
ed urgenza é spesso sottovalutata, anche le

cause e le soluzioni sono spesso influenzate da

un naturale “attaccamento” alle proprie idee,

strategie e relazioni.
Performance Riportate

‘ - - Il supporto di esperti esterni, permette di

individuare piu velocemente:

ta Performance Effettive

]
]
i - Le cause della crisi
]
)
)

M - HE——

- Le macro aree di miglioramento sul

Tempo processo industriale/commerciale
- Le modifiche da apportare
all’organizzazione

- E permette di neutralizzare subito gli effetti
negativi sulla cassa

23



Il Plano di Risanamento deve essere tempestivo

IL PERCORSO VERSO LA CRISI

crisi potenziale  crisi “governabile” crisi irreversibile

= valore del capitale economico

= debito

= valore di liquidazione

= flusso di cassa operativo \\

Timing nella percezione della crisi € fondamentale per intervenire
efficacemente (early wamings/weak signals)

24



Il Plano di Risanamento si concretizza in un

documento con:

v

v

Identificazione delle cause
= crisi Strutturale o congiunturale

Costruzione di ipotesi di risoluzione

- Soluzioni alle cause

Nuova Strategia e priorita

Implicazioni Manageriali ed Organizzative

Proiezioni economiche e patrimoniali a 3 /4 anni

Proiezioni finanziarie
- moratorie, consolidamento debito, partners, ecc

25



Il Piano di Risanamento: |a ragionevolezza

v’ Attendibile

= Si basa su dati storici certi
- € su proiezioni future prudenti e realistiche

v' Coerente
- una logica correlazione tra le ipotesi (“assumptions”)

v' Sostenibilita finanziaria
- | flussi di cassa (non il margine o il profitto) siano
sufficienti ad attuare il piano

v' Garantire la sua esecuzione
- Action plan, tempistiche e responsabili

26



3- DETERMINARE LE ESIGENZE

FINANZIARIE DEL PIANO




PIANO FINANZIARIO ...Flusso di cassa al servizio della manovra

- Ipotesi di Piano Pluriennale m Periodo di Moratoria Periodo di Amortizing

Fatturato 20.600 19.157 19.470 20.000 21.000 21.500 22.000 22.500 23.000
y-to-y % -7,0% 1,6% 2,7% 50% 2,4% 2,3% 2,3% 2,2%
Ebitda margin 4,7% 5,9% 6,0% 7,0% 7,2% 7,2% 7,2% 7,2%
EBITDA (base case; no NF) 894 1.157 1.200 1.470 1.548 1.584 1.620 1.656
Working Capital 0 -231 -240 -294 -310 -317 -324 -331
Assorbimento Working Capital 0% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20%
IRES / IRAP -58 -137 -150 -231 -254 -265 -276 -287
Investimenti 0 -150 -250 -50 -50 -50 -50 -50
Flusso di cassa gestione caratteristica 836 639 560 895 934 952 970 988
Oneri finanziari consolidamento -170 -170 -170 -223 -207 -190 -173 -156
Flusso di cassa Eestione disponibile 666 469 391 672 727 762 797 832
Scaduto fornitori 1.000 -900 -100

|mpegniHmm§| 1.000 -500 -300 -200

Oneri straordina rutturazione 600 -250 -250 -100

Efficienza Stock 450 450

Efficienza Crediti Scaduti 250 200 50

P.O. (ex Aucap) 950

Nuovo P.O. 550 350 200

Gestione Straordinaria (deflusso passivita ed oneri) -650 -400 -300 0 0 0 0 0
Flusso di cassa residuo al Servizio della Manovra 186 239 260 895 934 952 970 988
Retention cash (100k) 100 100 100 100 100 100
Excess Cash da ripartire a deconto Debiti Banche 0 0 160 795 834 852 870 888

28



PIANO FINANZIARIO ...ipotesi per banca e covenants

Autoliquidanti Totale Riattivazione

o[ o | [ [

Banca : :
Banco :f; -" 5(11‘,-' e 13 "._ 487 gt 171 ~" 228 S 341
Unicre 27 - 1500 5 1 031 -'*- 459 1647 2197 by 329

Venet _",“-.-t:' : '400 ) ;,‘,' P 1.34;1: ' ,‘ 382 v 134 ¢ “ -179 268
Credit 359 ._: #2350, 123-'.-' 164 : ,;-‘24_5_-

e I I g s T4 - 2

Intesa 390 ,' , 3¢ 300 o lOS* LA 40 .' B 210
Banca ; s 300, ;'j, Y T A S 05000 T 108 Aoy TG ;;{ 210
i.:"\".’,i " ".' 3(p by A‘." ‘ ':.'_} o ";300 - \ 105 ; '-.' 140 ,'_'2]'_'0'.
:" :: - >, ‘_:"t').sw_:.‘ 343 .;..-‘v_ g "’_~'6:: 3 .. -':‘-T‘);\ ‘.294:“' 3 2;10§: 3 '.~ :‘- )137 ‘343 -;.i"_ 2@‘
S g R e R o e B e

3 A I N R ‘gso S By L S ANTIn 475

o - A Sl . : . ; : : "t- g T,

BPER o A0 e Y 200 "« 0 T Rd e 0,
- 5 o LT ’ '. _-_._ » ) : » - ‘- _l. 2 ' : LS ;-‘,'.\'W.

Banca i o ¢ e, BT M1 AD et { S N R b BOwet s M A TS

Totale 5.500 1.221 4.279 1.500 2.000 3.000

Banco
Banca
Banca
UBI (e

2016 2017 2018 2019 2020
EBITDA margin 4,67% 5,94% 6,00% 7,00%

Flusso di cassa gestione caratteristica (FCGC) 836 639 560 895
Residuo scaduto fornitori ed oneri vari (Residui) 2.600 950 300 0 0

Covenants attivazione NF: EBITDA >4,5% Verificato Verificato Verificato Verificato

Non

Covenants attivazione NF: FCGC/Residui >1x . Verificato Verificato Verificato 29
verificato




4- EVENTUALI PROCEDURE




GRAZIE




