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Prefazione

Pianificare può sembrare un esercizio inutile in tempi 
di grande incertezza, tuttavia è proprio la pianificazio-
ne che aiuta a gestire l’incertezza. Il vero risultato della 
redazione di un piano finanziario, infatti, non è l’output 
finale, bensì il percorso che si è intrapreso. Durante tale 
“viaggio” si è in qualche modo forzati ad affrontare te-
matiche che impongono importanti riflessioni e, quindi, 
ad assumere un atteggiamento pragmatico e analitico ri-
spetto al proprio business e alle sue incertezze esplicite 
e implicite. Si tratta di un percorso di crescita imprendi-
toriale di grande importanza.

Piace spesso paragonare il processo di business plan-
ning al “simulatore di volo aziendale”: in un ambiente 
protetto è possibile simulare scenari, vincoli, imprevisti 
nonché gli effetti di certe decisioni su tali aspetti. Si pensi 
solo al vincolo dell’indebitamento e del suo servizio del 
debito annuo: assumere decisioni di investimento future 
può incrementare l’indebitamento, ma al contempo esse-
re il volano per la creazione di nuovi e maggiori flussi di 
cassa in grado di rendere il debito più sostenibile.

Operando poi nel mondo delle imprese distressed, il 
pensiero non può che andare verso una particolare tipolo-
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gia di business plan ovvero i piani di turnaround. Nel con-
testo delle imprese in crisi il piano finanziario assume un 
significato ancor più centrale, in quanto dallo stesso deve 
emergere chiaramente un aspetto di enorme rilievo: la di-
scontinuità. Ogni azione dichiarata e ogni valore numerico 
deve trasmettere il significato e la magnitudine delle scelte 
in discontinuità con il passato; d’altra parte, una prezio-
sa citazione attribuita ad Albert Einstein, perfettamente 
calzante, ci insegna che: “La follia sta nel fare più volte la 
stessa cosa aspettandosi di ottenere risultati diversi”.

Il business plan è lo strumento principe per cogliere la 
reale volontà di cambiamento e il reale impatto del me-
desimo. In tali situazioni gli “stress test”, che gli autori 
di questo volume sapientemente ci insegnano a eseguire, 
sono utili e di vitale importanza per ricostituire il clima di 
fiducia necessario a creare le condizioni per la ripartenza 
di un’impresa in difficoltà.

Gli autori, con un approccio originale, ci insegnano che 
i veri ostacoli nella pianificazione finanziaria non sono i 
ricavi bensì i vincoli di costo (o meglio di uscite finan-
ziarie) che l’impresa intrinsecamente contiene, rendendo 
l’attività di planning un’attività di continuo confronto fra 
l’imprenditore e la struttura di costi che lui stesso ha di-
segnato, un confronto di equilibri finanziari che arriva 
sino all’analisi infrannuale parcellizzata al livello mensile. 

Non mi resta, quindi, che augurarvi una buona lettura 
e invitarvi a sfruttare sapientemente l’ambiente protetto 
di simulazione che la pianificazione finanziaria consente 
di realizzare. D’altra parte, in azienda, una volta preso 
effettivamente il volo, non si torna più indietro

Massimo Gianolli
Amministratore delegato

Generalfinance SpA



Premessa

LA NUOVA EDIZIONE

La tecnica finanziaria si evolve continuamente e con 
essa anche le aspettative e le richieste degli interlocutori 
dell’impresa in termini di capacità di presidio delle gran-
dezze finanziarie. L’introduzione del Codice della crisi e 
dell’insolvenza, il contemporaneo avvento dei sistemi di 
allerta precoce, la crescente attenzione alla sostenibilità 
del debito in ottica forward looking impongono di piani-
ficare con una prospettiva differente.

La presente edizione è il naturale upgrade di un testo 
che affronta il tema principe dell’analisi prospettica: il 
business plan. Fra le principali novità, che costituiscono 
veri e propri elementi di discontinuità rispetto al testo 
precedente, si annoverano:

• l’introduzione della pianificazione mensile in termini 
sia di competenza sia di cassa;

• ulteriori tecniche analitiche per il calcolo delle delica-
te grandezze del capitale circolante;

• l’introduzione dei controlli sui vincoli delle capacità 
fisiche degli impianti produttivi;
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• tecniche per la pianificazione non lineare di vendite 
e acquisti;

• ulteriori affinamenti sul calcolo degli acquisti alla luce 
delle variazioni del magazzino materia prima;

• l’introduzione della macro-discontinuità mediante la 
predisposizione di strumenti di calcolo prognostici ai 
fini della compliance al Codice della crisi e dell’insol-
venza; in tal senso vengono forniti due strumenti:

 – il calcolo dell’indicatore DSCR (debt service cove-
rage ratio) all’interno di un budget di tesoreria 
prognostico e attraverso più scenari di modula-
zione delle disponibilità liquide;

 – il calcolo dell’indicatore DSCR all’interno di un 
rendiconto finanziario OIC 10 compliant di tipo 
prognostico.

Molte, quindi, le novità tecniche relative a un approccio 
alla pianificazione di medio-lungo periodo. La finanza 
d’azienda non si ferma mai!

UNA LOGICA PER LA REDAZIONE
DEL BUSINESS PLAN

Quello del “business plan” è uno dei concetti più abu-
sati nella recente storia della finanza d’azienda.

Proviamo a partire dall’origine di questi termini: fare 
business planning significa realizzare un processo di 
pianificazione dell’attività aziendale nel medio-lungo 
periodo ad alta verticalizzazione e grado di dettaglio. 
Tale pianificazione non si deve ridurre a uno sterile 
esercizio allo scopo di accontentare banche e/o investi-
tori, procedendo a “inchiostrare” un foglio di calcolo: 
cadremmo nell’“abuso” dello strumento del business 
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plan, che porta a “mentirsi sapendo di mentire” in un 
poco fruttuoso gioco delle parti. 

Spesso di sente parlare del business plan come di un 
“libro dei sogni” nel quale, correggendo ricavi e costi, si 
ottengono i risultati che “piacciono” a tutti gli interlocu-
tori del piano finanziario. 

Se così fosse, potremmo serenamente fermarci qui e 
non farvi perdere tempo nella lettura di questo testo. Ma 
chiediamocelo: il business plan può avere un ruolo e un 
utilizzo diverso? Può essere lo strumento prezioso univer-
salmente riconosciuto che ci fornisce la corporate finance? 
Esiste un “altro modo” di redigere il business plan?

Siamo fermamente convinti che sì, il business plan è 
uno strumento veramente prezioso e di vitale importanza 
nella vita di un’impresa. 

Nel prosieguo del testo svilupperemo le tecniche che 
a nostro avviso consentono di valorizzare al massimo il 
business plan e di realizzare un processo virtuoso e di 
crescita imprenditoriale.

Ma allora come andrebbe redatto un business plan? 
Scopriamolo insieme.
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