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Parlare di sensori contabili di allerta porta sicuramente a pensare alla contabilita-tradi-
zionale finanziaria. In realta il bilancio di esercizio segnala con troppo ritardo le situa-
zioni di crisi: spesso quando si arriva a esaminare il bilancio di un’azienda in crisi ormai
& troppo tardi. Esso ¢ utile, soprattutto se redatto correttamente, se affidabile, se analiz-

zato in modo professionale, ma & ’ultimo atto di un processo diagnostico al quale cer-
cherd, in breve, di ricondurmi.

Limpresa innanzitutto, non vive a sé stante, ma ¢ immersa in un contesto relazionale
ambientale, lo scenario economico e finanziario: una piccola nave puo attraversare il
mare in condizioni tranquille e giungere al porto; un’altra invece, anche se robusta; pud
incappare in una tempesta e naufragare. Cid significa che le criticitd potrebbero essere

_esogene, giungere dalla societa, dalle decisioni politiche e 1st1tu210na11 dallo scenario ch

ymia e della finanza. . ‘ e
Ariche il progresso scientifico e técnologico pud avere un 1mpa1:to decisivo sulla vita del—r
’impresa: mentre infatti pud essere “fattore critico di successo”, per chi riesce a seguir-
lo o addirittura a precederlo; chi lo subisce passivamente, al contrario; rischia di diven-.

tare presto obsoleto. Una stessa condizione dello scenario pud quindi rappresentare
un’opportunita o al contrario una minaccia.

Nello scenario dobbiamo, inoltre, annoverare le situazioni di mercato, sia per quanto
rignarda le risorse — mercato del lavoro, del capitale, finanziario, dei beni e dei servizi e
dei fattori naturali, spesso strategici per certe aziende — sia per quanto riguarda i prodot-

ti e 1 relativi mercati differenziati che presentano tutte le alee, a seconda che siano aper-
ti, chiusi, in forte concorrenza, in turbolenza.

Dall’esterno giungono quindi segnali forti, che devono essere individuati perché 1 primi

“sensori di allerta sono quelli forniti dalla consapevolezza del contesto.
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LE CRITICITA DELL'IMPRESA

SCENARI
Secieta:
- &[stituzioni

‘Scienza

Ecoromia
& tecnologia

“umarie firarziatis
Thatsial’ Tmmateiiall
bt da Autoprotiziorie

Subito dopo la criticita pitt rilevante credo sia il potere: nelle piccole i imprese, quapdo
1 unprendﬂ;ore e dommus assoluto puo rappresentare un fattore cntlco di successo, sem-

‘otere nelle 3001eta quotate nelle SpA 0 anche nelle stesse faIm

a governance essa pud ongmare una situazione estremamente
favorevole oppure dlventare una minaccia.

PQ (_)‘ avere una governance dove il potere si coniuga con I’imprenditorialita, eppu-~
reé condiviso con la managerialita, caso meno frequente nella PMI e sicuramente pitt
nscontrabﬂe nella grande impresa. Qualcuno oggi descrive 1’amministratore delegato di
una societd come una sorta di imprenditore; in realtd I’imprenditore ha qualche cosa di
pit e di diverso rispetto a un manager perché rischia in proprio, mentre il manager
rischia, pur sempre, per conto di altri. La differenza quindi & sostanziale.

L'ideale sarebbe una governance in equilibrio tra imprenditorialitd e managerialita, dove
I'imprenditore mette a disposizione la sua energia creativa e il manager la sua professio-

nalita. Questo equilibrio cosi ideale secondo la mia esperienza & molto raro, in genere
¢’¢ sempre una sottintesa conflittualiti.
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AGENTI DI ALTA CRITICITA

Accelerazione progresso scientifico e tecnologico

SCENAR!
: N Instabilita pohhco—&st{tuzxonale

STRATEGIA - -

Immediatamente dopo la governance troviamo la direzione. Anche questo puo essere uno
snodo debole, tanto che quando 1’azienda ha un amministratore delegato di spiccata per-
sonalitd difficilmente convive con un altrettanto capace direttore generale a volte prefe—

_risce dividere la funzione tra due vicedirettori.

La catena di comando, che dovrebbe svilupparsi in modo armonioso da chi decide le

strategiea chi poi Ie deve implementare in atti esecutivi, & anch’essa qumd1 suscettlblle
dicreare situaziont critiche, - - - -

Veniamo ora a un punto focale: la definizione degli obiettivi di missione e le strategie
attraverso cui conseguirli. Questo forse ¢ il piti delicato dei fattori critici di successo, per-
ché non ¢’¢ una dottrina che stabilisca a priori la migliore strategia.

La strategia informa la struttura e la struttura condiziona la strategia, si determina percio
un mecéanismo che pud essere virtuoso e creare opportunita, come pud anche essere pet-
verso: & il caso in cui la strategia & sovradimensionata rispetto alla struttura, oppure quel-
lo in cui la struttura stessa si rivela inadeguata rispetto ai compiti di missione.

Infine troviamo il sistema operativo nella sua complessita che, monitorato con la tecni-

ca del controllo direzionale, strategico e di gestione, puo offrire le risposte sul consegui-
mento degli obiettivi di missione e sul raggiungimento dei risultati economici attesi.



ANALISI AZIENDALE

E finalizzata. alla consapevolezza delle condizioni prospettiche di continuiti e sviluppo
deltimpresa, deirischi e deifattori eritici di successo. : : 2ot

Compendia:

Conclude: o
RATING, ovvero conla tradiizione in urr gludizio df
- prospettive.di sviluppo delfimpresa, ~ * - © 0 T . G
It giudizio pud anche riguardare, pils strettaments, fa probabiita di un rischio di insolvenza.

Quali sono in senso lato gli strumenti contabili di allerta? Credo che se abbandoniamo a
s¢ stesse la missione e le strategie, non le coordiniamo e non le formalizziamo non sare-
mo in grado di controllare il sistema aziendale. Se invece disponiamo‘dei piani strategi-
ci che definiscono la missione e i relativi obiettivi possiamo attuare un’efficace metodo-
“Togia'di confrollo.

.-Se.gli obiettivisaranno-conseguiti, I’ esito strategico sard comunque positivo: essi posso-
1o essere infaiti centrati pur con sacrifici operativi; viceversa, un risultato potrebbe esse-

:re,‘c':on'segui' ) nel.,modo_,.,pifl,efficac‘ev_adﬂefﬂcien;gg_@z@l punto di-vista operativo, nﬁa;félli’-

~ mentare dal punto di Vista della missione. Sara la metodica propria della pianificazione
strategica ad allertare le criticita rilevanti dello sviluppo aziendale. '

Un successivo sensore & rappresentato dai budgets d’esercizio: essi hanno una proiezio-
" ne-annuale e quindi sono un ‘Serisore piii sensibile ed analitico attraverso la metodologia
del controllo “per varianti”. Rispetto agli standard di budget si possono infatti verifica-
re degli scostamenti che gia in corso d’anno possiamo riconoscere, individuarne le cause
e rimuoverle. Altro sensore & la contabilita industriale: la gestione dei processi produtti-
Vi, soprattutto oggi con "automazione dei sistemi & relativamente & strategica. Tuttavia
Pefficacia e I’efficienza nel consumo delle risorse e nei risultati di produzione pud per-
sistere nell’essere un fattore rilevante per industria manifatturiera, che ha ancora costi
prevalentemente variabili: in questo tipo di industria il recupero di economie interne
(rendimenti) pud essere una determinante importante per evitare la crisi.
Le contabilitd elementari potrebbero, a questo punto, apparire in tono minore, ma in
effetti il sistema operativo e amministrativo funziona bene se altrettanto bene opera la

contabilita dei fornitori, delle banche, dei clienti, mentre il malfunzionamento pud-esse- -
re causa di rischi e talvolta di frodi.
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ANALISI DI BILANCIO

(ratios & rating)

SCOPO

FONTI

BTancx aF esercizio (per almeno un ’menmo)
- Bxlanc onsohda’u d\ gruppo

L -Relazior sulla gestlone 6 allegatx _
- Altre (Sltuazlom mfrannuah statlstlche aziendali, etc)

- Prospettx mformaﬁw (CdNSOB)
REQUISIT]

Di seguito troviamo la contabilita generale, sempre piti informatizzata nelle procedure e
nella elaborazione del datl La principale necessita ¢ che sia aggiornata, tenuta in quQ
corretto. Essa & quasi sempre salvaguardata da rigorosi controlli interni ed esterni, ma il
Tischio di inérenza € considerato tra i p1u insidiosi. Anche gli inventari sono strumenti di

-allerta:.se.mancano dei beni e se.non ¢’¢ riscontro tra inventari fisici e contabili posso-
_ no.verificarsi dei probleml E chiaro perod che la delicatezza e I’anortanza degll nven-

‘tari dipendono dal valore dei beni patrimoniali.

INDICI SEGNALETICI

(financial ratios)

PATRIMONIALI

FINANZIARI

ECONOMICI

“Autofi inanziamento - .
.‘Aut fi nztamento c »pttahnato

Informazioni complementari

- Saggi ponderati: di interesse, della fiscalita, del rischio di valore

- Rlcaw valore agg:unto reddito operatlvo e capitale investito dxsaggregah per ASA
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Buon ultimo il bilancio, di cui mi limito a fornire in breve 1 requisiti: per prima cosa i
dati di bilancio devono essere compleh corretti e veritieri non solo nel senso meramen-
te formale, ma nella sostanza. )

La rappresentazione del bilancio deve essere fuir, secondo quella correttezza anglosas-
sone che non si limita al rispetto-letterale dei principi contabili. I dati che costituiscono
il sistema di valori devono essere asseverati dai revisori o da altri organi di controllo.
Se noi consideriamo i segnali di allerta che emergono dall’analisi di un bilancio che non
¢ stato redatto correttamente, che non & stato controllato debitamente, & evidente che pos-
“siamo essere indotti inerrore: Spesso gli analisti fmanman al quali compete di indivi-
duare ed mterpreta:re i segnali di allerta che emergono dall’analisi dei “financial ratios”
usano metodi un po’ troppo disinvolti. . e

Oltre al rigore metodologico € necessario anche adottare un lessmo una dottnna edun’e-

sperienza che offrano la garanzia di un anahsl di bilancio autentlcamente professionale,
quindi corretta e credibile.

Veniamo quindi al punto forse pit delicato: la professionalita. Uanalista finanziario non
pud infatti limitarsi all’aspetto diagnostico formale, che si pud ritrarre dagli indici com-
parati con gli standards di bilancio (economici, patrimoniali e finanziari).

Dovendo interpretare la situazione aziendale con la chiave di lettura det bilancio, I’ana-
hsta deve assumere altre informazioni a cominciare dalla stessa anammesi storica- del-+
_Pimpresa, nonche ogni altra informazione complementare o.comunque utile a meglio

percepire 11 nesso ezmloglco fra le criticita che possono minare le condizioni prospetti-
che dell’equ 1br10 gconomico € fmanz1ano e gh effettl conseguent1 sulla discontinuita

I sensori d1 allerta della crisi aziendale sono molteplici, spesso correlatl talvolta discor-
danti; saperli leggere e soprattutto interpretare non ¢ facile, ma ¢ doveroso agire con la.
massima professionalitd, specie se I’analisi deve seguire un responsabile giudizio di
merito (rating).

SENSORI DI ALLERTA
STRUMENTI CONTABILI " SEGNALI DI ALLERTA
PROGETTI E PIANI STRATEGIG!

BUDGETS DI ESERCIZIO

CONTABILITA INDUSTRIALE

CONTABILITA ELEMENTARI
CONTABILITA GENERALE
INVENTARI

BILANCIO DI ESERCIZIO
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