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GUIDA PRATICA AL BUSINESS PLAN

Manuale operativo per imprenditori

Prefazione

Il Business Plan non & un documento da preparare solo quando la banca lo richiede in vista di un possible
finanziamento, ma uno strumento strategico.

Negli ultimi anni il contesto normativo e finanziario € profondamente cambiato: gli istituti di credito
devono valutare in modo sempre piu strutturato la sostenibilita delle imprese, la capacita di rimborso del
debito, la solidita patrimoniale e gli aspetti ESG. Allo stesso tempo, la normativa sulla crisi d'impresa
richiede assetti organizzativi adeguati e strumenti previsionali in grado di intercettare tempestivamente
eventuali squilibri.

In questo scenario il Business Plan diventa:
e uno strumento strategico
e una guida alle decisioni
e una mappa finanziaria

Questo manuale nasce per offrire agli imprenditori una struttura operativa su come costruire un Business
Plan credibile, coerente e utile che puo aiutare a guidare al meglio la propria azienda.

1. La logica del Business Plan
Un buon Business Plan non & una previsione ottimistica. E una “dimostrazione” ragionata.
Deve rispondere a tre domande fondamentali:

e Dove siamo oggi?

e Dove vogliamo andare nei prossimi 3 anni?

e Con quali risorse e con quale sostenibilita finanziaria?

Il piano deve essere coerente, numericamente solido e strategicamente comprensibile.
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2. La struttura del documento

Un Business Plan completo dovrebbe articolarsi nelle seguenti sezioni:

Ogni sezione deve dialogare con le altre, con numeri coerenti.

Executive Summary

Overview dell'impresa

Analisi di mercato

Ipotesi macroeconomiche

Piano operativo

Piano investimenti

Budget economico

Stato patrimoniale prospettico

Piano finanziario

Cash flow previsionale

Analisi di sensitivita
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3. Executive Summary

L’Executive Summary é una parte determinante. Deve essere breve (2-3 pagine), autonoma e numerica.
Non & una premessa narrativa, ma una sintesi decisionale.

Deve contenere:

1. Chisiamo

2. Cosa vogliamo fare nel prossimo triennio

3. I principali numeri prospettici (ricavi, EBITDA, investimenti, PFN, DSCR)

4. La sostenibilita finanziaria del piano

COSA FARE COSA NON FARE

Inserire sempre i principali numeri prospettici||Scrivere solo testo descrittivo senza numeri

Spiegare in 5-6 righe la logica strategica Inserire obiettivi generici (“crescita importante”)
Evidenziare elementi di discontinuita Copiare parti del piano senza sintesi
Scrivere il summary alla fine del lavoro Superare le tre pagine

Campanelli di allarme:
Crescite elevate senza spiegazione
Assenza di indicatori finanziari

Tono eccessivamente ottimistico.
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4. Overview dell'impresa

Bisogna raccontare I'azienda con oggettivita e tenere conto del contesto in cui opera.

E opportuno includere:

1.

2.

5.

6.

Breve storia aziendale

Prodotti o servizi principali

Organigramma e governance

Analisi del ciclo del circolante

Andamento economico-finanziario degli ultimi tre anni

Concentrazione clienti

E fondamentale commentare i numeri: se 'EBITDA & diminuito, occorre spiegare perché. Se la PFN &
migliorata, occorre chiarire come.

5. Analisi di mercato

Dimostrare che la crescita e plausibile

Il mercato deve essere identificato con precisione. Occorre analizzare:

1.

2.

3.

4,

5.

Dimensione del settore
Trend di crescita
Principali competitor
Posizionamento aziendale

Eventuali fattori normativi impattanti

Una SWOT analysis puo essere utile, ma deve essere concreta.

COSA FARE COSA NON FARE

Collegare i punti di forza a impatti economici concreti||Scrivere frasi generiche (“azienda dinamica”)

Indicare rischi reali e misurabili Elencare solo punti di forza senza debolezze

Evidenziare opportunita attivabili in 12-24 mesi Ignorare i rischi di settore
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Campanelli di allarme:
Assenza di rischi dichiarati
Opportunita non tradotte in azioni operative

Debolezze non accompagnate da contromisure

6. Le ipotesi macroeconomiche
Ogni piano si fonda su assunzioni che devono rifarsi a fonti istituzionali/certe e aggiornate.
Alcune variabili da considerare sono:

1. Inflazione

2. Tassidiinteresse

3. Costo del personale

7. Piano operativo

Dalla strategia ai numeri. Qui si spiega come si raggiungeranno gli obiettivi. Bisogna spiegare in modo
chiaro e lineare I'operazione con le relative tempistiche..

Che obiettivi ha I'impresa? Come intende raggiungerli?
E’ indispensabile che il piano sia giudicato sia giudicato credibile da parte dei diversi interlocutori.
Occorre descrivere:

1. Strategie commerciali

2. Eventuali elementi di discontinuita

3. Evidenziare coertenza di dati ed azioni (ad es. sul circolante)

COSA FARE (Circolante) COSA NON FARE

Indicare azioni precise (policy credito, sconti) Ridurre i giorni medi solo per migliorare il cash flow

Analizzare storicamente i tempi di incasso/pagamento||Trascurare 'impatto sulle relazioni commerciali
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Campanelli di allarme:
Miglioramenti repentini non motivati del circolante

Incremento ricavi accompagnato da peggioramento significativo degli incassi.

8. Piano investimenti

Coerenza e sostenibilita. Gli investimenti devono essere coerenti con la strategia, ’attivita e la storia
aziendale.

Occorre specificare:

1. Tipologia

2. Tempistiche

3. Impatto su conto economico
4, Impatto su organizzazione
5. Eventuali agevolazioni

Un piano con investimenti inferiori agli ammortamenti per pitt anni consecutivi difficilmente e credibile.

COSA FARE COSA NON FARE

Collegare ogni investimento a un obiettivo strategico|[Sottostimare gli investimenti per migliorare il cash flow

Valutare I'impatto su produttivita e margini Sottostimare i costi accessori

Campanelli di allarme
Investimenti rilevanti senza aumento di fatturato o margini

Riduzione drastica degli investimenti per migliorare il cash flow

@epMiTuToRING



@ epmiTuToRING

9. Budget economico

I conto economico prospettico Il budget non & una semplice proiezione storica.

Deve evidenziare:

1.

2.

3.

4,

5.

Evoluzione dei ricavi
Andamento della marginalita
Incidenza dei costi fissi
EBITDA percentuale

Ammortamenti e interessi

Le variazioni piu significative rispetto all’'ultimo triennio devono essere commentate.

COSA FARE COSA NON FARE

Commentare ogni variazione rilevante Proiettare semplicemente i dati storici

Verificare coerenza tra crescita ricavi e costi||Comprimere i costi in modo irrealistico

Campanelli di allarme

EBITDA in forte crescita senza investimenti o cambiamenti strategici

Costi fissi stabili nonostante espansione significativa.
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10. Stato patrimoniale prospettico
Serve per comprendere I'equilibrio tra fonti e impieghi.

E importante monitorare:

1. Evoluzione del patrimonio netto
2. Andamento del capitale circolante
3. Posizione finanziaria netta

Un peggioramento della liquidita deve essere sempre spiegato.

COSA FARE COSA NON FARE

Analizzare 'evoluzione della PFN Trascurare I'aumento del capitale circolante

Verificare la coerenza tra investimenti e fonti||{Ignorare I’equilibrio tra fonti e impieghi

Campanelli di allarme
Aumento significativo dei debiti a breve

Patrimonio netto in progressiva erosione

11. Piano finanziario
La vera domanda: il debito e sostenibile?

Occorre dettagliare:

1. Finanziamenti in essere
2. Fabbisogno finanziario

3. Fonti di finanziamento

4, Linee a breve

5. Eventuali debiti rateizzati

Il piano finanziario deve collegarsi al cash flow previsionale
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COSA FARE COSA NON FARE

Inserire il dettaglio delle rate per anno

Sottostimare il costo del denaro variabile

Verificare la sostenibilita con indicatori prospettici

Affidarsi a rifinanziamenti futuri non pianificati

12. Cash flow previsionale

Il cuore del Business Plan

Molte imprese sono redditizie, ma non liquide.

Il cash flow deve evidenziare:

1.

2.

3.

4,

5.

Flusso reddituale

Variazione del capitale circolante
Investimenti

Servizio del debito

Free cash flow

E’ importante valutare la capacita dell'impresa di generare nuova liquidita

COSA FARE COSA NON FARE

Distinguere flussi operativi, investimenti e finanziamento||Confondere utile con cassa

Campanelli di allarme

Free cash flow negativo per pill anni consecutive

Dipendenza strutturale da nuova finanza.
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13. DSCR e sostenibilita del debito

I1 DSCR (Debt Service Coverage Ratio) misura la capacita dell'impresa di coprire il servizio del debito.

Un valore inferiore a 1 indica incapacita prospettica di rimborso. Un valore prudenziale dovrebbe essere
almeno compreso tra 1,2 e 1,3.

Altri indicatori rilevanti:
1. PFN / EBITDA

2. EBITDA / Oneri finanziari

14. Analisi di sensitivita

E se lo scenario peggiorasse?

Un piano credibile deve testare:

1. Riduzione dei ricavi
2. Aumento dei tassi

3. Incremento dei costi
4. Ritardo negli incassi

L’obiettivo é verificare se la sostenibilita finanziaria resta garantita anche in scenari meno favorevoli.

COSA FARE COSA NON FARE

Simulare uno scenario prudente e uno stressato||Limitarsi a uno scenario ottimistico

Identificare le variabili piu critiche Trascurare I'impatto sui covenant bancari

Campanelli di allarme
DSCR che scende sotto 1 in scenario moderatamente negative

Assenza di margini di sicurezza finanziaria
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Assetti adeguati e prevenzione della crisi

Il Business Plan & anche uno strumento di prevenzione.

Deve consentire di monitorare:

1. Squilibri patrimoniali

2. Debiti scaduti rilevanti

3. Superamento affidamenti bancari
4. Indicatori di tensione finanziaria

Non e solo uno strumento di pianificazione, ma un presidio di continuita aziendale.

Conclusioni

Un Business Plan efficace non € un esercizio accademico.
E uno strumento di governo, controllo e credibilita.

La domanda finale non e quanto cresceremo, ma se saremo finanziariamente sostenibili mentre
cresciamo.

Un piano ben costruito non promette risultati perfetti. Dimostra consapevolezza, coerenza e capacita di
gestione.

Ed e proprio questo che banche, investitori e stakeholder vogliono leggere.
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Checklist finale per I'imprenditore

Alcuni controlli prima di presentare il Business Plan

Prima di condividere il piano con banche, soci o investitori, verifica questi punti.

1. Coerenza strategica

L1 Gli obiettivi di crescita sono chiaramente spiegati?
O Esiste un collegamento evidente tra strategia e numeri?

0 Sono spiegati eventuali cambiamenti rilevanti rispetto al passato?
2. Credibilita delle assumption

[ Le ipotesi su ricavi, costi e tassi sono motivate?
L1 Ho distinto crescita per prezzo e per volume?

[ Le fonti macroeconomiche sono verificabili?
3. Sostenibilita economica

[ L’EBITDA € coerente con il modello di business?
1 I costi fissi sono compatibili con il livello di ricavi previsto?

[0 Ho commentato le variazioni piu rilevanti?
4. Coerenza degli investimenti

L1 Gli investimenti sono collegati a obiettivi strategici?
L] Gli ammortamenti sono coerenti con il piano investimenti?

L] Sono stati considerati tempi e costi accessori?
5. Controllo del capitale circolante

[ Le variazioni dei giorni medi di incasso e pagamento sono realistiche?
[0 Ho simulato I'impatto finanziario delle modifiche?

O L’aumento dei ricavi genera un fabbisogno di cassa sostenibile?
6. Solidita patrimoniale

O] Il patrimonio netto cresce in modo coerente?
O 11 rapporto PFN/EBITDA é sostenibile?

[ Non sto finanziando investimenti strutturali con debito a breve?

7. Sostenibilita finanziaria
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[1 11 DSCR é stabilmente superiore a 1,27

O Ho analizzato la concentrazione delle scadenze?
8. Analisi di sensitivita

] Ho simulato almeno uno scenario prudente?
[ In caso di calo ricavi del 10%, il piano resta sostenibile?

] Con un aumento dei tassi di 1-2 punti percentuali, il DSCR rimane sopra 1?
9. Cash flow

[l 11 piano evidenzia eventuali picchi di tensione di liquidita?

L1 11 free cash flow non ¢ strutturalmente negativo per piu anni?
10. Chiarezza espositiva

O L’Executive Summary e sintetico e numerico?
O Ogni tabella &€ commentata?

00 Un soggetto esterno comprende la logica del piano in meno di 15 minuti?

Ultima domanda da porsi

Se fossi io la banca, finanzierei questa azienda sulla base di questo piano? Se la risposta non ¢
immediatamente positive, occorre fare nuove valutazioni.

Un Business Plan efficace non e quello che mostra solo numeri positivi, ma quello che dimostra controllo,
consapevolezza dei rischi e capacita di gestione.
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