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Reengineering your Business

é;mgkﬂ:!:[?&mnrappresenta uno dei modo pil concreti e veloci per valutare con quali modalita
ristrutturare la propria impresa. E uno strumento che permette di decidere come e dove
agire per riallineare gli obiettivi dell'azienda in un mercato che, a partire dal 2008, ha as-
sunto caratteristiche involutive. Attraverso tecniche di analisi di sensitivita, consente con
grande velocita e facilita, di simulare il miglioramento che si ottiene sulla redditivita aziendale
agendo sulle sei principali variabili economiche (fatturato, riduzione dei costi fissi e/o dei di-
pendenti, ecc..). In tal modo e possibile individuare le leve su cui agire per risanare situazioni
economiche deficitarie, tipiche delle aziende in crisi o0 stati di pre-crisi, con la possibilita di
suddividere con gradualita il miglioramento nei prossimi tre esercizi. E’ inoltre possibile per-
venire anche ad una ricostruzione tecnica ed ottimizzata dello Stato Patrimoniale. La rico-
struzione dello Stato Patrimoniale rappresenta un altro tassello fondamentale alla ristruttura-
zione, dato che permette di avere una quadratura tra business e capitali (sia fissi che circo-
lanti), nonché delle fonti di finanziamento necessarie, equamente distribuite tra capitale pro-
prio, debiti di medio/lungo e debiti di breve.

émlgrll.“ﬂ]'lgﬂ e il risultato della esperienza di un team di professionisti che operano nel
campo del management d’impresa e nel’ambito dei processi di ristrutturazione azienda-
li. Pur non intendendo sostituirsi all'attivita di esperti nelle specifiche attivita di ristrutturazio-
ne, risanamento e riassetto strategico in chiave turnaround, SIMULATION ~ puo supportare I
impresa o il consulente, mettendo immediatamente in luce i risultati delle decisioni po-
tenzialmente da intraprendere.

Per utenti NET CONSULTING stata predlsposta una apposita routine per inserire i dati economi-
ci dal modulo Analisi di bilancio di

%S Value
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Reengineering your Business

Hémlg!—;ﬂﬂﬁﬂ“e di uso immediato perché permette la gestione di incrementi/riduzioni di co-
sto/ricavo solo attraverso sei linee direttrici:

personale, per ciascuna area aziendale;

costi fissi, per ciascuna area aziendale;

fatturato;

possibilita di modificare I'incidenza del costo per materie prime;

costi variabili, per ciascuna area aziendale;

. modifica dei prezzi di vendita.

L’esperienza ci insegna che in questo periodo di recessione le possibilita di ristrutturare le
imprese dipendono, in linea di massima, per il:

e 40% dalla possibilita di agire purtroppo sul primo parametro, anche attraverso am-
mortizzatori sociali (CIGO, CIGS...) e non (accordi di solidarieta, part-time, lavoro in-
terinale...) — relativamente a questo aspetto si consulti I'help del programma, nella parte relativa alla
“Presentazione del software”;

e 30% dalla possibilita di agire sul secondo parametro;

e 15% dalla possibilita di poter realmente incrementare il fatturato;

e 10% dalla possibilita di riuscire ad ottenere prezzi di acquisto piu favorevoli e/o forni-
tori alternativi piu economici, a parita di aspetti qualitativi e servizio;

e 5% dalla possibilita di poter agire sui costi variabili generici (provvigioni, trasporti, e-
nergia, c/to terzi, oneri finanziari di breve...).

L’help del software cerca, fin dove possibile, di dare utili consigli su come operare in
chiave di ristrutturazione, evitando di creare disservizi alla clientela e di intraprendere una
campagna sfrenata orientata prevalentemente nell'ottica della riduzione dei prezzi.
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Reengineering your Business

SIMULATION nermette di lavorare in modalith manuale o automatizzata direttamente dal sof-
tware. In questo secondo caso il programma ha tre modalita. Nella prima e il software che
restituisce consigli matematici sul da farsi: un mix tra modifiche ai costi fissi, modifiche sul
personale e ai costi variabili, partendo da una incidenza ideale di costo per materia prima.
Nella seconda si tratta di dare un "peso" alle sei macro categorie ed eventualmente splittare
gli obiettivi sul triennio. Nella terza occorre scegliere I'anno da ristrutturare e la macro
categoria su cui intervenire. Il programma valuta successivamente ed attraverso appositi

indici, I'attendibilita del piano elaborato per ciascun anno ed eventuali what-if.

Il software € stato creato con l'obiettivo di poter restituire risultati immediati dedicando ad
esso non oltre venti minuti di lavoro, dato che permette una gestione con o senza la defi-
nizione dei sottobiettivi di processo. La definizione dei sottobiettivi, infatti, richiederebbe piu
tempo per I'elaborazione ma permetterebbe all’azienda di pianificare e programmare effica-
cemente le responsabilita e le date di scadenza di ciascuna attivita.
Da questo punto di vista SIMULATION permette difatti due modalita gestionali:

gineering your Busine

e una prima, ad uso di consulenti ed aziende, con lo scopo di definire il progetto di mas-
sima (piano di lavoro ed obiettivi) — vedere le immagini delle pagine successive;

e una seconda, ad uso aziendale interno, che permette di pianificare i sottobiettivi per
ciascun responsabile di processo (programmazione dei sottobiettivi di processo) —
vedere immagine di pagina 8.

Nell’eventualita si decida di lavorare con il secondo caso (dal dettaglio) il software, tramite
appositi pulsanti, definisce automaticamente il piano di lavoro e gli obiettivi riepilogati,
senza necessita di ulteriori interventi.
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Reengineering your Business

In SIMULATION ¢ presente il caso aziendale Autocat Srl i cui dati e le prove simulative sono
Re TIIBBHIIUWIIIBIIS"IB

comeﬁ etamente fruibili dall'utente.

La societa Autocat Srl opera nel campo industriale dei beni di consumo. Dopo aver subito I'ennesima perdi-
ta economica nel 2011, pari a 722 mila euro, il consiglio di amministrazione ha deciso di mettere riparo a

. . ye —
guesta emorragia chiedendo I'intervento  [Cendizione attuale Autocat Sti " N
. . . - . . . . Valore della produzione (senza ricavi aggiuntivi) 6.008.542 Eur </ \___J h
di specialisti in ristrutturazione e rilancio  Jcesi 312198 Eur | oaTSEte mmi G sestomis G CE g
v incidenza materia prima (CMP) 45 9% % 1 = =
d’'im presa. incidenza altri costi variabili 15,20 % - L y |
y « . . . . . . MdCL 33‘9% % Risultati Piano obiettivi Resetia i dati Stampa
L'analisi ha evidenziato i seguenti aspetti [* - 57 unta % 9
" Valore della produzione pro-capite 105413 Eur -j
negatIVI (puntl debOII)' Utile lordo ordinario - 660.803 Eur e e I
! 1 i - ianifica i dati nei vari anni Unita di
e l'azienda risulta |EJQEIMENTE [ Simula s aoma oo e s soerssisso s sns s st orienica [datinelvariannl___| Unia d
Sparametrata relativamente alla [pumento i prezzi divendita del... 0,0% % 0.0% 0.0% 100.0% %
. . . diminuisco I'incidenza del CMP del... {(attuale=45,9%) -2,9% % 40,0% 60,0% 0,0%;:%
incidenza del costo per m ateri@ [aumento il fatturato di... (attuale di 6,0 MIO Eur) 600,0  milaEur 10,0% 25.0% 65,0% %
. - - BN diminuisco gli altri costi variabili del... (attuali=15,2%) -3,9% % -2.3% -1,3% -03%:%
prime. Tale considerazione € emersa |5 parte produttiva (afualies 9%) 0,4% % 40.0% 3 0% 55.0% %
y . . di cui nella parte tecnica (attuali=0,0%) cttag 0,0% % 0,0% 0,0% 100,0%; %
attrave I’SO U n aCCU rata ana“S' COI’] ..di cui nella parte amministrativa (attuali=0,0%) dettag 0,0% % 0,0% 0,0% 100,0%: %
. . . . . ..di cui nella parte commerciale (atfuali=11,9%) dettag -3,5% % 60,0% 34.3% 5,7%:%
b||anC| d| aZ|ende com petItOI’ e con |O ira gii oneri finanzari a breve {attuaii=0 4%) detiag 0,0% % 0,0% 0,0% 0,6% 1%
.. . . . diminuisco i costi fissi (escluso personale) di... 1159 ‘milakEur |- 989 - 120 - 5.0 ‘milaEur
StESSO g radO dl |nteg raZ|One Ve I"[ICB.|€, riduzione costi fissi produttivi (att=368; net=121 milaEur) = milaEur - - - milaEur
. . N riduzione costi fissi tecnici (att=11: net=11 milaEur) = milaEur - - - milaEur
[} |I fattu rato p o Cap Ite e troppo baSSO’ riduzione costi fissi amministrativi (att=450; net=423 milaEur) 825 miaFur |- 67,5 - 10,0 |- 5,0 imilaEur
. . . . . riduzione costi fissi commerciali (att=114; net=103 milaEur) dettagi |- 33,4 ‘milaEur |- 314 - 20 - imilaEur
an al ISI eseg u Ita CO n IO Stesso Crlterlo Vi Valore & desira di att= indica il costo fisso a consuntive del comparto (milaEure) menire il valore a desira di net= indica Jo stesso valore esclusi i relalivi ammortamenti (milaEuro)
. . . . riduco il personale di... (attuale n.ro 57,0 unita) - 10,0 unita - 40 - 20 - 4.0 ;unita
d| Cu| Sopra’ questo S|gn|f|ca o Che riduz.ione costi per personale (tpl attuale=1.775 2 mila Eur) - 3216 mi.\aEur - 1204 - 722 - 129.0 :milaEur
. . . . riduzione personale di fabbrica diretto (aftuale n.ro 26,0 unita) = 3,0 [unita - 2,0 - - 1,0 :unita
viene |"|dott0 || personale (0] Che S __.al costo lordo annuo medio procapite di: 28.658 Eur = 57,3 S = 287 ‘milaEur
. riduzione personale di fabbrica indiretio (attuale n.ro 10,0 unita) = 20 unita - 1,0 - - 1,0 “unita
au mento |I fattu rato, Oppu re una __al costo lordo annuo medio procapite di- 29 569 Eur = 29 6 = 296 ‘milaEur
. . . . . riduzione personale R&S e tecnico (aftuale n.ro 8,0 unita) - 2.0 ‘unita - - - 2,0 ‘unita
Comb|na2|0ne de| due fatton Che pOFtI .2l costo lordo annuo medio procapite di: 35380 Eur = ok 708 ‘milaEur
‘s . riduzione personale amminisfrativo e gener. (attuale n.ro 10,0 unita) = 2.0 iunita - 1,0 - 1,0 - unita
un p|u g | usto rap porto, __al costo lardo annuo medio procapite di- 33550 Eur - 336 - 336 - imilaEur
. . . . . . . . riduzione personale commerciale (attuale nro 3,0 unita) = 1,0 iunita - - 1,0 - unita
o V| Sono d |Ve rS| C 0 St' d | t| p 0 Va” ab | I e __al costo lordo annuo medio procapite di: 38.610 Eur S S 38.6 5 rm_IaEur

che incidono percentualmente troppo sul fatturato;
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Reengineering your Business

e il break-even e pressoché irraggiungibile, si tratterebbe di incrementare istantaneamente il fatturato di
2 milioni di Euro (33%, ossia un terzo), cosa non fattibile nel breve periodo ed a parita di condizioni;
e non e possibile incrementare i prezzi di vendita, al fine di migliorare il margine lordo, poiché le vendi-
te ne risentirebbero immediatamente in maniera negativa.
Dalle considerazioni di sopra si evince che occorre lavorare sia sull’'incremento del margine di contribu-
zione lordo, sia sulla riduzione dei costi fissi.

L’'analisi ha tuttavia evidenziato anche i seguenti aspetti positivi (punti di forza):

] L
S

e lazienda ha margini di lavoro
verso determinate zone estere
potenzialmente  interessate  al
prodotto, che ha delle peculiarita
rispetto ai competitor locali;

e non € stata mai eseguita una
ricerca di fornitori alternativi. Da
una ricerca condotta ad hoc e
emerso che sul mercato esistono
fornitori alternativi e piu economici
di alcuni di quelli attuali, a parita di
qualita e servizio.

Infine si & evidenziato che il piano di
ristrutturazione pud essere portato a
termine complessivamente entro tre
anni. Occorre quindi pianificare gli
interventi da eseguire per ciascun
anno, le relative responsabilita e le
date limite di ciascun intervento.

2

¥ =N
<=/
Simula’ Immiss. dafi economici C.E.consunty

L EEE

{) E@

Dati dibase C.E.budget Pianc obieftivi  Grafici BEF. Sta’mpa Migliora  Annulla il miglioram.

RiSU|tati Autocat Srl Attuale in Efpsu 5073 risultati nei vari anni i 3«; fn::,
_ piano di incremento dei prezzi 0.0% 0.0% 0.0% %

fatturato lordo 6.154 333 6214333 6.364 333 6.754.333 |Eur

_ piano di incremento del fatturato 60.000 150.000 390.000 |Eur

Valore della Produzione annuo (senza altri ricavi) 6.008.542 6.228.254 6.407.390 6.875.096 |Eur

piano di incremenio del Valore della Produziong 37% 2.9% 7.3%|%

costi fissi annui* 3.121.984 | 510%| 2.902.649 2.818.489 2.684.501 |Eur 30,0%
piano di riduzione dei costi fissi 219.336 - 84160 .- 133987 |Eur

incidenza del costo materie prime 45 9% 44 7% 43 0% 43 0% |%

piano di riduzione dellincidenza del CMP -1.2% -1.7% 0.0%|%
|incidenza altri costi variabili 15 2% 12 9% 11,6% 11,3%|%

piano di riduzione dellincidenza di altri costi variabili -2 3% -1.3% -0.3%|%

costi variabili complessivi 61,1% 57 7% 54 6% 54 3% |%

margine di contribuzione lordo* 38,9% 42 3% 45.4% 45.7% |%

piano incremento del MdCL 8.8% 7.3% 0.7%|%

B_.E P. sul Valore della Produzione® 8177 870 3,7% 7.004 111 6 418 852 6 067 699 |Eur 88,3%
piano riduzione del B.E P. -13.3% -9.5% -5.5%|%

B.E.P. sul Fatturato lordo* 8.267.964 6.868.137 6.533.552 6.186.229 |Eur

utile lordo prima delle tasse, senza plus/minusv/proventi|- 660.803 : -108% |- 265.071 92.298 459.383 (Eur 6,7%
% utile lordo -11,0% -4 3% 1,4% 6,7% %

utile netto (indicativo) 722347 1 -11.8 324 436 - 3.572 253.279 |Eur 3,7%
% utile netto -11,8% -5 2% -0,1% 3,7% %

n_ro dipendenti 57,0 53,0 510 47 0 |unita

piano riduzione del personale 40 - 20 ;- 4.0 Junita

Valore della produzione pro-capite 105413 117.514 125635 146.279 |Eur

N.B.: | valari in blu sono da considerare positivi, quelli in rosso negativi

* Costi fissi e margine di contribuzione lordo non tengono In considerazione IRAP e IRES mentre il calcolo sui B.E P. si
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Reengineering your Business

In base alle considerazioni esposte si € deciso di agire nel seguente modo:
e riduzione dei costi fissi per circa 116 mila Eur di cui quasi tutti gestibili entro i primi due anni;
e riduzione dell’incidenza del costo per materie prime di 2,9 punti percentuali, da effettuare entro
due anni;
e riduzione di alcuni costi variabili per 3,9 punti percentuali, da effettuare quasi interamente nei due
anni successivi,
e incremento del fatturato per un milione di euro (all'estero), realizzabile pero tra il secondo

= ed il terzo anno, data la necessita di trovare
De =N Vol nuovi mercati/clienti.
Grafici relativi al piano di ristrutturazione Autocat Srl ‘
ot lordo Utle lordo Costi e La combin.azionet dei fattori sopra indicati
non porta in ogni caso una quadratura nel
o g oo (SR rapporto fatturato/numero dipendenti per
| e H el | cui & necessario intervenire su una ridu-
s | TR Fﬁm ______ oc wwwll Ll ] _ | zione del personale per dieci unita, da e-
o~~~ H ------------------------------ ol H ﬂ seguire nel corso del triennio.
Mettendo in atto queste attivita, I'azienda
BE.P. Dipendenti Valore produzione Autocat Srl:
snase . o o e riduce sensibilmente la perdita nel
et B e G e 1 primo anno;
preiel 10 I 0 e PR B o w01 | e chiude a break-even nel secondo anno;
mewe OB T P e ::H::::: || | e realizza un utile netto del 3,7% nel ter-
= SR B B B MU = B S R S Z0 anno.
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Datidibase Immiss. dati patrim. Parametri patrimoniali Slzimpa
RICOSTRUZIONE TECNICA DELLO STATO PATRIMONIALE AUTOCAT SRL
ATTIVO PATRIMONIALE (Importi in Eur) PASSIVO PATRIMONIALE {Importi in Eur)
Voci Attuale  iRicostruzione| Differenze Voci Attuale  Ricostruzione| Differenze
JIMMOBILIZZAZIONI 6.751.265 6.751.265 PATRIMONIO NETTO 4.122.645 1.434.857 (-  2.687.788
Materiali 6.274.000 6.274.000
Immateriali 47.605 47.605 FONDI AMMORTAMENTO 3.429.175 3.429.175
Finanziarie 429.660 429.660
[ALTRI FONDI 600.836 600.836
MAGAZZINO 2.768.715 846.581 |-  1.922.135 [Fondo Svalutaziene Crediti 53.000 53.000
Fondo Svalutaz. Magazzino 120.000 120.000
DISPONIBILITA® E LIQUIDITA" 4.463.895 1.523.010 |- 2.940.885 |Altri Fondi Spese e T.F.R. 427.836 421.836
Crediti verso Clienti 3.019.956 1.241.833 |- 1.778.123
Altri crediti 38.365 - 38.365 (DEBITI MEDIO-LUNGO TERMINE 2.828.000 2.298.715 |- 529.285
Banche cic Attivi 1.056.472 - |- 1.096.472
Cassa 349101 281.177 |- 67.924 [DEBITI CORRENTI 3.003.219 1.357.272 - 1.645.947
Fornitori Operativi 851.000 567.961 |- 283.039
Altri 466.540 460.758 |- 5.783
Banche passive 1.685.679 328.554 |- 1.357.125
[TOTALE ATTIVITA" 13.983.875 9.120.855 |- 4.863.020 [TOTALE PASSIVO 13.983.875 9.120.855 |- 4.863.020

presuppone delle attivita che possono essere splittate in [cme o

attuale

capitale "netto" (mio Eur) 10,38

turnover fatturato/capitale
indipendenza finanziaria 3

indice di liquidita corrente

indice di liquidita immediata (acid-test) S8
interessi passiviffatturato

Indicatori patrimoniali e finanziari (verde=0K rosso=non OK blu=migliore)

ricostruz.

Lo Stato Patrimoniale tecnicamente ricostruito indica una riduzione di capitali per circa 4,9 mio Eur.
Il turnover del fatturato sul capitale & pari a 1,25: valore ideale.

L'indice di liquidita & ideale (ma questo indice & poco significativo per via delle scorte) e 'acid-test & leggermente basso.
| debiti correnti sono stati ritarati per ottenere fale indice di liquidita corrente.

Da un punto di vista prettamente "finanziario” le scorte dovrebbero essere pari & pari a 0,53 mio Eur.
Le banche attive sono pari a 0 Eur poiché ci si riferisce al saldo banche passive/banche attive.

| debiti di medio-lungo termine sono stafi ridotti al fine di avere la quadratura con il capitale.

atrimonio netto & stato ritarato per avere compatibilita con l'indice di indipendenza finanziaria_in relazione al nuovo capitale.
Il pat t tato ritarat tibilit lindice di indipend fi elaz | tal

5,52 capitale lordo - fondi ammortamento e fondi svalutazione.

Considera 400 mila Eur di rate mutuo (quote capitale) a breve
Considera 400 mila Eur di rate mutuo (quote capitale) a breve
(stirma in base al nuovo assetto patrimoniale)

tre anni, agendo su specifici parametri.

Altre situazioni potrebbero richiedere un intervento che [t
non vada oltre un anno, magari agendo su altre variabili.

Gli obiettivi da portare a termine, i nominativi dei
responsabili e le date limite sono visibili nei sotto-
biettivi di processo indicati nell'apposito modulo.
L’esempio € puramente indicativo e serve solo per
dare un’idea sulla

complessita dell’argomento con una contrapposta
semplicita d’'uso del software. Il caso citato, difatti,

CONTO ECONOMICO CONSUNTIVO A COSTI,
- RICAVI E RIMANENZE AUTOCAT SRL SOTTOBIETTIVI DI PROCESSO E SCADENZE
: % Attuale % Note e commenti sulla gestione 2013
stampa COSTI D'ESERCIZIO = 11 attuale importo imp. variabile a
2 variab. QE”ur, suVP Note ﬁsg Eur 3 disiibip: enTo i1l
Linea 1 0,0%
Linea 2 0,0%
Linea 3 0,0%
Linea 4 0,0%
Linea s 0,0%
ACQUISTI ED ONERI ACCESSORI 2.902.002: 483%
Materie Prime e Imballaggi per: 2.902.002.  48,3%|nuovo forniore aluminio per minor incid CMP del 1,2% -2.9% 40%:  20/10/12|
Linea 1 288.171 4,8%
Linea 2 542.879 9,0%
Linea3 180.755 3,0%
Linea 4 1.743.586; 29.0%
Linea 5 146.610 24%
Acquisto Prodotti Finiti Industriali: 0 0,0%
Linea 1 0, 00% s8¢
Linea 2 0 00% 5 -
Linea 3 0 00% E 25
Linea 4 0 0,0% i 2o
Linea 5 0 00% Ea £
Oneri su Acquisti/Noli/Dogane 0 0,0% ; % 2
52
COSTO DEL PERSONALE 1.798.622. 29,9% 2 l
Produttivo Diretto 0% 745119 12,4%|riduzione persenale n.re 2 unid S 2.0 311212
Produttivo Indiretto 0% 295.690 4,9% riduzione personale n.fo 1 unta 10 31212
Area Amministrazione e Generale 0%, 335.500 5,6% | riduzione personale n.ro 1 unka 1.0 32mz
Area Commerciale 0%)| 115.830; 19%
Stipendi R&S e Tecnici 0%| 283.040 47%
Lavorazioni Esterne e Domicilio 100%| 23.443 0.4%
SPESE TECNICHE - PRODUZIONE 548.657 91%
Consumi Energetici 60%| 135.800; 2,3%| prevista riduzione di potenza, cosio -0,4% di cui i 60% eniro 1o anm 0.4% 50% 3n2nz
0% 1.635 0,0%
0%| 4.000 01%
Manutenzieni Tecniche 100%)| 20.866 0,3% | maggiore manuienz preveniva, -0,1% di cui 80% enfro 01% 60% 311212
Trasporti su Vendite 100%)| 278.484. 4,8% | elim ragp mezzi propri, ulizze padroncing, cosio -1%, T0% enro 10:  -1.0% 0% 30/04112
Attrezzature Minute 100%| 4.400 01%
Leasing 0%) 0.0%
Varie 0%)| 1.126 0,0%
Spese per Collaudi e Manutenzioni 0%)| 0,0%
0%| 237 0,0%
0%, 24.000 0,4%| riduzione poizza -5.000
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