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1. Dove si posiziona la figura dello studio di
consulenzalTesoreria ?

3 | La comunicazione € una parte essenziale dell’attivita di Impresa
- Se fatta in modo corretto puo dimostrare « cose « che non sono cosi scontate
- Se fatta in modo non corretto pud mostrare « cose) che non sono realmente « cosi

Ci sono informazioni importanti per quello che esprimono

Ci sono informazioni che diventano importanti per il modo in cui si esprimono

In tutti i casi, la prima attivita che si deve fare & capire se I'interlocutore che si interfaccia
con l’istituto bancario € in grado o meno di mostrare realmente in numeri e le potenzialitd
dell’azienda

Quanti dei vostri clienti calcola il Break Event point a livello di Bilancio 2
Per quanti dei vostri clienti voi calcolate il Break Event point a livello di Bilancio ¢

----- e lo comunicate all’istituto bancario 2 ----
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1. Dove si posiziona la figura dello studio di
consulenzal/tesoreria ?

* Informazioni di Analisi dei dati Ricezione della

business e Contabilitd comunicazione
* Info contabili fiscale / Bancaria * Analisi delle
* Info strategiche e * Normalizzazione informazioni
commerciali dei dati per la * Verifica della
comunicazione correttezza delle
* Controllo degli informazioni
schemi * Delibera degli
organizzativi affidamenti
* Definizione del
format
comunicativo
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1. Dove si posiziona la figura dello studio di
consulenzalTesoreria ?

* Analisi dei dati * Informazioni di .
* Contabilita fiscale business
* Normalizzazione * Info contabili .
dei dati per la * Info strategiche e
comunicazione commerciali .
* Controllo degli
schemi
organizzativi .
* Definizione del
format
comunicativo
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Ricezione della
comunicazione

Analisi delle
informazioni

Verifica della
correttezza delle
informazioni

Delibera degli
affidamenti
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1. Quali sono le informazioni che uno studio/tesoreria dovrebbe
raccogliere ?

=50 quantitative  Dati di vendita
Dati di acquisto
Previsioni di vendita

Previsioni di incasso

qualitative  Previsioni di investimento
Previsioni di incremento di vendita

Previsioni di incremento di generazione di cassa
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1. Quali sono le azioni che uno studio/tesoreria dovrebbe fare ?

Assumiamo che chi ha 'esperienza nella gestione dei numeri sia lo studio di consulenza
- Chi mi consiglia come fare per gestire meglio il magazzino ¢
- Chi mi consiglia per ottimizzare le imposte <....

Passa la sensibilita al cliente /collega e lascia

» che si muova in autonomia nella comunicazione
Impresa Vs Banca

Lo studio di consulenza passa la « sensibilita
( di tesoreria al cliente ( Colleghi ) oppure
si occupa di gestire le informazioni per
conto del cliente( colleghi ) 2

Riceve le informazioni richieste secondo uno schema ben
definito , le predispone e le utilizza nel rapporto con
I'istituto bancario

\ 4

( fa il consulente di comunicazione anche in questo caso )
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1. Che schema possiamo utilizzare nella raccolta dei dati ?

Procedura di tesoreria

* Usare una procedura di tesoreria con le caratteristiche
indicate nella PdR63/2019 aiuta ad avere le corrette
informazioni

Predisporre uno scema di informazioni necessarie

* In questo caso possiamo percorrere la strada di spingere il
cliente /collega ad agire con logica di tesoreria

* Oppure adeguare il nostro servizio creando una
documentazione standard da utilizzare nella comunicazione
impresa /Studio Consulenza- Tesoreria/Banca
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1. Come passare la cultura della tesoreria ? - Una procedura di Tesoreria

n 1. DEFINIZIONE DELLA PROCEDURA DI TESORERIA

Una corretta ed efficiente gestione della tesoreria implica che la periodicita dei compiti e delle attivita venga applicata nel migliore dei modi: €, pertanto,
necessario definire una procedura per le attivita di tesoreria.

La procedura ha il compito di identificare un percorso logico di attivita che devono essere esequite, definisce autorizzazioni, limiti e
responsabilita dei soggetti che operano in ambito finanziario.

Ai fini della corretta redazione di una procedura di tesoreria € importante analizzare i processi delle attivita di tesoreria all’interno di
un’organizzazione.

La procedura di tesoreria puo essere declinata in diverse sotto-procedure specifiche e relative alle attivita tipiche della tesoreria.
La formalizzazione della procedura, anche in maniera schematica, & opportuna ai fini di una corretta e consapevole gestione della tesoreria.

Le parti da coinvolgere nella stesura della procedura possono essere anche esterne alla stessa tesoreria, visto che i temi trattati possono interessare
piu divisioni (acquisti, amministrazione, clienti, ecc.).

. . . Non dimentichiamo che il codice della crisi
Una procedura di tesoreria deve tener conto di:

d’'impresa richiede Schemi Organizzativi

- principi e regole generali di comportamento (policy aziendale); adeguq’ri ( oll’oziendq ) onche per |CI
- poteri autorizzativi, responsabilita e limiti operativi; gestione della Finanza e della tesoreria ..
- istruzioni operative. Non SOIO ICI piqnificazione

La procedura di tesoreria € un documento operativo e, come tale, deve essere adattato e personalizzato all’organizzazione a cui afferisce. L’ampiezza
e la profondita della stessa €, quindi, in funzione dell’organizzazione e dellimportanza che determinate attivita della tesoreria ricoprono.
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2. POLICY, PROCESSI E PROCEDURE: esempio 1 - la guida dei veicoli

Policy
La policy stabilisce le linee generiche
per la guida in condizioni di sicurezza

Codice della strada - Limiti di Velocita
Nella guida dei veicoli vanno rispettati i limiti di
velocita. Tali limiti sono soggetti anche alle
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condizioni stradali ed atmosferiche.

Processi
| processi descrivono le

Modena

attivitd ad un livello macro

»  Prendi A1/E35/E45 da Via Vignolese e SP623

»  Segui A1/E35in direzione di Asse Attrezzato Sud -
Ovest a Casalecchio di Reno. Prendi 'uscita verso

Procedure
Le procedure evidenziano i

passi necessari per svolgere |
un’attivitd all’interno di un
processo

Bologna

Casalecchio/Tangenziale/Bologna
Centro/Aeroporto Bologna/Bologna da A14 -
Autostrada Adriatica/A14

Continua su Asse Attrezzato Sud - Ovest. Prendi
Viale M. K. Gandhi, Via Sabotino e Via 5. Felice in
direzione di Via dell'Indipendenza a Bologna

Corso Base di
Tesoreria AlTI

19.05.2021 —=H




2. POLICY, PROCESSI E PROCEDURE: esempio 2 - negozio on-line

Policy

) . . . Policy di vendita
La policy stabilisce le linee generiche per

Garantire la consegna dei beni al cliente entro
. . . . [}
vendita dei beni tramite I'e-commerce 24 ore dall'ordine.

A\,

Procedura
* Entro le ore X devono essere

Processo logistico scaricati gli ordini di vendita e

i isti Processi

Il commerciale e la logistica . . . passati al magazziniere.

preparano l'ordine; il | processi descrivono il le - |l magazziniere entro le ore Y

responsabile sup:ar.vmono Ch? attivita ad un livello macro colleziona i prodotti rendendoli

futto .cwven.go.l nel rispetto dei disponibili all’ ufficio logistica.

fempi previsti. * L'ufficio logistica coordina e
garantisce il prelievo dei colli

Procedure da parte dei spedizionieri

entro le ore Z.

* |l responsabile Logistica
Integrata supervisiona il
all'interno di un processo corretto espletamento delle
attivita entro i tempi del

cronoprogramma.

Le procedure evidenziano i passi
necessari per svolgere un’attivita
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2. Come la banca valuta I'impresa

U » La banca & un partner indispensabile per I'impresa
» Le banche pongono grande attenzione alla qualitd degli attivi
di bilancio dell'impresa
» L'azienda deve essere in grado di fornire dati di bilancio, sia
qualitativi che quantitativi, che facciano comprendere capacita
di creare valore

> L'analisi creditizia della banca necessita di due direttrici:
L Buoni Progetti
(J Buon Set Documentale

» La banca «guarda» la capacita di produrre reddito che si
trasformi in flussi di cassa, ovvero, se il capitale é bene investito e
genera reddito
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3. Come migliorare il rapporto Impresa-Banca

> ll bilancio di esercizio & il miglior biglietto da visita agli occhi
della banca. Infatti, le banche attendono la stagione dei
bilanci per rivalutare le pratiche di affidamento, confermando
i fidi, incrementandoli in caso di performance positiva o
riducendoli se negativa.

» | principali indicatori di bilancio, utilizzati dalla banca per la
costruzione di determinati indicatori (leverage ratio e DSCR

ratio) sono:
[ EBITDA (Earning before interest taxes depreciation and amortization)
L PFN (Posizione Finanziaria Netta)

» L’EBITDA o MOL (margine operativo lordo) rappresenta una
buona approssimazione del flusso di cassa

» La PFN misura I'indebitamento complessivo dell'impresa, quale
differenza tra i debiti finanziari e la cassa attiva

Tutti i diritti riservati. || materiale & fornito ai partecipanti ai corsi nell'ambito dell‘attivita formativa dell'Associazione E vietata qualsiasi altra utilizzazione, totale o parziale, dei contenuti Gestione della Tesoreria
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3. Come migliorare il rapporto Impresa-Banca

U » A seconda che i debiti siano di breve termine o di medio lungo
termine sia avrda una PFN di breve termine e una di medio
lungo termine. PiU I'impresa € spostata nel medio lungo termine
pivu il suo debito & consolidato e cid si rende utile per
fronteggiare I'attivo fisso

> |l leverage ratio & dato dal rapporto Debito / PN e piu alto &
pivu I'impresa si mostra sotto capitalizzata

> || DSCR (Debt Service Coverage Ratio) mette in rapporto il
flusso di cassa generato dal core business con il servizio del
debito (capitale e interessi). Perché I'impresa sia in equilibrio
questo indice deve essere maggiore di 1
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Predisposizione di un Set Informativo

e “

Mercato

\ J

* Presentazione del segmento in cui ci troviamo

4 N

Caratteristiche primarie della nostra realta

\ J

* Cosa facciamo e come lo facciamo

e “

Valutazione del nostro partner finanziario

\ J

* Diciamo noi a loro cosa ne pensiamo

4 N

Attenzione alla nostra posizione

\ J

* Centrale rischi

* Immagine verso |'esterno

[Da’ri statistici ]

* Cosa facciamo in tesoreria
* | numeri e le potenziali aree di crescita

4 N

Bilancio

\ J

* Con assunti in chiave finanziaria
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4. La Centrale Rischi. Perché conoscerla

. La maggioranza delle aziende nel nostro paese, siano esse
PMI o Large, ricorrono al sistema bancario e/o al mondo
finanziario, fintech incluso, per ottenere credito sotto qualsiasi
forma. Ecco quindi che, in questo scenario, risulta fondamentale
conoscere l'importanza che riveste la CR per le controparti

» La CR fornisce alle banche e/o alle societd finanziarie le
informazioni relative alla solvibilita degli utenti (sia persone
fisiche che giuridiche) e possono essere sia pubbliche (CR
costituita presso la Banca d’ltalia) che private (Crif, Experian,
etc)

» Avere una CR in ordine & di vitale importanza per I'azienda e
puo fare una enorme differenza tra avere o meno accesso al
credito e a quale costo del denaro.
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4. La Centrale Rischi. Perché conoscerla

A

>
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La CR, dunque, rappresenta una delle fonti principali che
vanno ad influenzare il Rating di una azienda

La CR gestita dalla Banca d’ltalia & un sistema informativo che
raccoglie le informazioni fornite da banche e societa
finanziarie, iscritte nell’albo e /o elenco speciale di cui agli
articoli rispettivamente 64 e 107 del Testo Unico. Gli
Intermediari sono obbligati ad inviare le proprie esposizioni di
rischio, verso un soggetto, alla Banca d’ltalia

Il metodo per ottenere la propria CR é collegarsi al sito
https:/ /arteweb.bancaditalia.it /arteweb-fe-web /cr dove
utilizzando la firma digitale del legale rappresentante
ofterrete i dati i primi giorni del mese sulla pec, gratuitamente
e senza effettuare alcuna richiesta o firmare documentazione

|
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https://arteweb.bancaditalia.it/arteweb-fe-web/cr

5. Rating bancario e merito creditizio

=l » Mentre in passato, diciamo circa sino a fine anni duemila,
I’accesso al credito era fortemente caratterizzato da
dinamiche piu basate sul rapporto storico e di fiducia che si
instaurava con la Filiale e i vari Direttori, oggi ci troviamo di
fronte ad uno scenario completamente diverso in cui le
valutazioni economiche finanziarie e soprattutto le analisi
predittive rappresentano gli elementi chiave per poter avere
accesso al credito bancario e non solo a quello

» Basilea 1, 2 e 3 sono i nomi del complesso di norme

regolamentari che regola il sistema di rating e di assorbimento
del capitale proprio delle banche. Quando le condizioni di
solidita della nostra impresa peggiorano peggiora anche il
nostro rating e per la banca scatta la necessita di aumentare il
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5. Rating bancario e merito creditizio

tasso di interesse praticatoci per remunerare il maggior
assorbimento di capitale

» Quindi, il sistema di rating, attribuendo un giudizio sintetico
all'impresa, stabilisce quanto la nostra impresa andra ad
assorbire in termini di patrimonio della banca

» | tre indicatori che formano il rating sono:
O la Centrale Rischi
i dati di Bilancio
 I'andamentale, ovvero, i movimenti sul conto e il grado di utilizzo degli

affidamenti concessi dalla banca
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6. EBA. Nuove regole europee su conti correnti e ritardati
pagamenti

N » |l primo gennaio & scattato il termine ultimo per le banche di
adeguarsi al Regolamento Eba sui requisiti di capitale.
correntista che va in rosso rischia di essere segnalato se la sua
esposizione & un “non performing loan”, ovvero, non adempie
per tre mesi alle proprie obbligazioni creditizie vantate dal
gruppo bancario o finanziario nei suoi confronti qualora
I'ammontare dell'inadempimento & superiore sia a 100 euro
sia all'1% del totale delle obbligazioni creditizie
complessivamente vantate dalla banca

» Queste nuove regole non vietano che si possano consentire
sconfinamenti: come gid oraq, le banche, nel rispetto delle

proprie policy, possono consentire ai clienti di sconfinare in
caso di affidamento, oltre il limite di fido
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6. EBA. Nuove regole europee su conti correnti e ritardati
pagamenti

N . La possibilita di sconfinare non & un diritto del cliente, ma una
facolta concessa dalla banca, che pud anche applicare
commissioni (la cosiddetta CIV, commissione di istruttoria
veloce)

\

» E quindi importante conoscere bene il contratto stipulato con la
propria banca e dialogare con essa. Per questo motivo &
importante che gli intermediari forniscano informazioni e
assistenza ai propri clienti, per sensibilizzarli sulle implicazioni
della nuova disciplina, aiutarli a comprendere il cambiamento
in atto e adottare comportamenti coerenti con la nuova
disciplina
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7. Effetti delle Guidelines EBA e Rating Integrato

T » | nuovi orientamenti disciplinano le procedure che gli istituti di
credito dovranno adottare nella gestione del rischio di credito.
In particolare nelle seguenti fasi:

(1 ORIGINATION : Governance interna / Procedure di concessione dei
crediti
(d MONITORING : Framework di Monitoraggio

» Rispetto ai precedenti orientamenti, le recenti Linee guida presentano i
seguenti elementi di novita: i) Esplicito riferimento allo sviluppo di una
cultura e propensione al rischio da «propagare»n all’interno della struttura
organizzativa; ii) Utilizzo di specifiche metriche e indicatori di rischio; iii)
Utilizzo di tecnologia adeguata all’analisi del merito creditizio sia nella
fase iniziale che nella fase di monitoraggio e iv) Estendere il Risk
Framework ai rischi ESG (rischi ambientali e sociali)
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7. Effetti delle Guidelines EBA e Rating Integrato

N » Cosa ci chiederd la banca per la valutazione del rating 2

d
4
4
4
4
4
4
4

Finalita del prestito del finanziamento

Reddito e flusso di cassa (attuale e prospettico)

Posizione e impegni finanziari (attuale e prospettico)

Modello di business

Piani aziendali supportati da proiezioni finanziarie

Garanzia reale (per i prestiti garantiti)

Altri fattori di attenuazione del rischio (garanzie personali)
Documentazione legale specifica (autorizzazioni, permessi e contratti)
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7. Effetti delle Guidelines EBA e Rating Integrato

20 > Cosa devono «avere) le aziende 2

Posizione Finanziaria Netta attuale e prospettica
Grado di leva finanziaria

Flussi di reddito e Flusso di cassa (attuale e prospettico)
Flusso di cassa (stressato)) con effetti da eventi negativi
DCSR prospettico

Analisi redditivita attuale e futura

Distribuzione dividendi

Ciclo di monetizzazione del circolante

o000 O00D0
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7. Effetti delle Guidelines EBA e Rating Integrato

e > Raccomandazioni EBA :

Le stime (reddito e cassa) dovranno essere realistiche
Stime aziendali confrontate con previsioni di mercato
Fondamentale analisi di sensitivita delle stime

Analisi di «benchmarking» in caso di dubbi sulle proiezioni
Utilizzare indicatori finanziari opportuni

Analisi assetto organizzativo dell’azienda cliente

o000 0
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8. Conclusioni

Banche e imprese convergono verso la gestione del rischio
Aumentera I'efficienza gestionale

VYV V VY

| cambiamenti dello scenario di regolamentazione degli ultimi anni pesano

significativamente sulle scelte organizzative, operative, e in special modo su

quelle creditizie

» FE’ utile per I'imprenditore e il suo consulente informarsi € mantenersi
aggiornati sui meccanismi di funzionamento e sulle principali modifiche del
mondo bancario

» Ogni azienda non pud pit immaginare di operare senza attenzione alla
pianificazione finanziaria futura. Sard necessario implementare nuovi
modelli di Pianificazione e analisi Finanziaria

» Nuovi modelli di comunicazione finanziaria. E’ importante curare il proprio

» «(appeal) creditizio attraverso una documentazione formalizzata ed

attendibile.
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Relazione banca impresa

CONTESTO DI RIFERIMENTO (1/2)

Negli ultimi anni il rapporto banca impresa é stato caratterizzato da:

* Instabilita dovuta alle grandi trasformazioni bancarie per assorbire shock
derivanti da tensioni economiche e finanziarie

* Maggiore aggressivita di alcune banche locali/regionali (relazioni “hit and run”)

®* Ripercussioni sul sistema finanziario di crack aziendali “clamorosi” (nonostante i
rating), errata gestione del rischio e scarsa conoscenza della governance
aziendale

®* Rapporti in cui la valutazione dell’affidabilita delle aziende era molto spesso
legata a relazioni dirette banchiere - imprenditore piuttosto che a logiche di
obiettivita

®* Elevato turnover del personale bancario con dispersione di informazioni e
conoscenze storiche delle aziende clienti

®* Accordi di Basilea per rafforzare la trasparenza e I'informativa delle banche

* Crisi economica/finanziaria globale ed in particolare nel nostro paese
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Relazione banca impresa

CONTESTO DI RIFERIMENTO (2/2)

In questo contesto le imprese obiettano alle banche:

concessione di finanziamenti solo a fronte di garanzie, possibilmente reali
applicazione di alti costi di intermediazione

lentezza nelle pratiche di affidamento

lunghi tempi di accredito

scarsa qualita dei servizi (carenze nella comunicazione degli incassi,
applicazione di giorni valuta, tentativi di addebitare costi non concordati)

Le banche obiettano alle imprese:
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scarsa qualita delle informazioni in base alle quali concedere gli affidamenti
difficolta nel disporre di bilanci consolidati per le imprese appartenenti a
gruppi

difficolta nel convincere gli imprenditori in difficoltad a fare quanto necessario
per il risanamento dell'impresa
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Relazione banca impresa

B CARATTERISTICHE

Nel rapporto banca/impresa le parti hanno obiettivi diversi in una logica di win/win:

O Limpresa generalmente persegue:
® un livello minimo di servizi considerati vitali (ad esempio, puntualita dei
pagamenti, assenza di errori operativi)
® una serie di servizi accessori che contribuiscono alla definizione della qualita
della relazione con la controparte
* linee di credito e continuita della relazione

O La banca invece entra in rapporto con le imprese per conseguire i propri obiettivi di
business, che possono prevedere un focus su determinati settori industriali, su
controparti di certe dimensioni, ecc.

O Poiché il rapporto ottimale & quello in cui entrambe le parti traggono benefici, la
chiave per gestire efficacemente la relazione bancaria risiede nell’identificare
quando cio si realizza

Q Dalla prospettiva dell’azienda cio significa:
* individuare il trade-off costo/qualitd
* identificare il contributo fornito alla controparte nella relazione
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Relazione banca impresa

g NUMERO OTTIMALE

Il numero di controparti bancarie/rapporti bancari ideali dipende da numerosi fattori,
tra i quali:

* dimensioni dell’azienda: in generale quanto pit grande & I'azienda, tanto pit € ampio lo
spettro di servizi richiesti ed il volume di lavoro da allocare

* natura dell’attivita svolta: dalle caratteristiche del business discendono differenti esigenze;
ad esempio, un’azienda retail & generalmente focalizzata sui servizi di cash management e
di trasferimento del denaro

* localizzazione dell’attivita operativa: la distribuzione geografica ampia e polverizzata
del business di solito richiede un elevato numero di controparti bancarie

* struttura ed organizzazione della tesoreria: il livello di accentramento delle attivita
operative ed il grado di autonomia delle unita periferiche incidono sul numero di relazioni
bancarie ottimali

* orientamento del management: ciascuno ha la propria visione del trade-off tra efficienza
e rischio

Non esiste un numero ideale di relazioni bancarie: ciascuna azienda deve
determinare la propria struttura ottimale.
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Relazione banca impresa

EE MODELLI DI RELAZIONE

VANTAGGI LIMITI
® Fiducia reciproca attraverso un impegno di ® Rischio di controparte concentrato presso un’unica
collaborazione a lungo termine banca
O 5 ® Flusso continuo di informazioni tra le due controparti ® La scelta di un’unica controparte bancaria non sempre
O Z o . . L. . consente di soddisfare tutti gli obiettivi delle societa del
U < Standardizzazione delle condizioni applicate per tutte . L. . .
O o C gruppo ed i requisiti per una gestione ottimale
ez O le societa del gruppo s
a = (presenza globale, competenza e flessibilitd,
: (o) ® Potere contrattuale a fronte di un maggiore volume di standardizzazione e automazione, rating minimo,..)
= attivite . . . .
La controparte bancaria non sempre dispone di
competenze specifiche su tutte le attivita core della
societa cliente
® Diversificazione dei rischi su piu istituti di credito ® Elevata complessita di gestione dei rapporti
< ® Sfruttamento competenze forti di ciascuna banca con ® Flevata complessifd delle soluzioni tecniche di
8 % cui si intrattengono rapporti di business networking (oggi meno rilevante)
8 g ® Accesso a piv linee di credito/liquidita
; = ® Accesso a nuovi sviluppi e soluzioni
2
< = ® Maggiore flessibilita
® Competizione tra le banche che contribuisce a
migliorare i servizi, le performance e il pricing offerti
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Relazione banca impresa

BN COME SCEGLIERE UNA CONTROPARTE BANCARIA

Qualita dei servizi offerti
Relazione
Disponibilita linee
Copertura business

Dimensione
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