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Presentazione a cura degli autori

Ci troviamo in un clima di incertezza economica e finanziaria dove i
tradizionali finanziamenti bancari a favore delle imprese si sono notevol-
mente ridotti a causa degli accordi di Basilea 2 e 3 che impongono certi
livelli di capitalizzazione degli Istituti di credito, ancorati agli impieghi di
danaro.

Ma per lo stesso motivo anche le imprese sono soggette a vigilanza da
parte degli Istituti di credito e per ottenere finanziamenti a sostegno del
capitale circolante devono avere i conti allineati a certi indici finanziari di
bilancio, stabiliti dai citati accordi e traslati in software elettronici, dove la
macchina dice inesorabilmente se I'impresa ¢ meritevole o meno di fido.

Ci0 ha comportato un grande crisi di liquidita da parte soprattutto delle
micro, piccole e medie imprese che si sono trovate impreparate sotto un
punto di vista di organizzazione interna per la produzione di documenta-
zione necessaria alla validazione degli affidamenti bancari: bilanci (stato
patrimoniale e conto economico di periodo), ma soprattutto la pianifica-
zione dell’attivita futura mediante la preparazione di budget nel breve e
medio termine.

Tutto cio, indipendentemente dal fatto che I'impresa sia o meno sotto-
posta all’obbligo della redazione del bilancio annuale, secondo le regole del
codice civile o fiscali.

Spesso 'unica ancora di salvezza per il ripristino della liquidita azien-
dale ¢ la gestione del rischio del credito commerciale ed il costante mo-
nitoraggio sul sollecito e recupero dei crediti scaduti e non ancora pagati
dalla clientela.

La gestione del rischio commerciale potrebbe attenuare o neutralizzare
il rischio delle vendite verso clienti che sono a rischio di insolvenza, men-
tre il monitoraggio sui pagamenti dei clienti, ci assicura la liquidita neces-
saria per fare fronte ai nostri impegni.
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Questo volume si propone primariamente alle micro, piccole e medie
imprese (MPMI) fornendo idee organizzative interne, procedure per il con-
trollo del fido verso la clientela, per il sollecito dei crediti scaduti, per la pia-
nificazione della tesoreria nel breve termine e per la tutela del credito in si-
tuazioni di incertezza, anche con uno sguardo alle vendite sui mercati esteri.

Il detto degli americani “business is cash” (letteralmente, “gli affari
sono denaro contante”) ¢ quanto mai vero: una vendita non pud essere
considerata tale finché non abbiamo incassato totalmente il controvalore
della fatturazione, altrimenti sarebbe una secca perdita patrimoniale per la
societa fornitrice.

Per completezza il volume ¢ stato arricchito anche di analisi sulla for-
mazione e interpretazione dei vari indici di bilancio che sono fondamentali
per l'individuazione di situazioni critiche della nostra clientela, ma che
tornano utili anche per le nostre considerazioni riguardanti i bilanci della
nostra societa in modo da conoscere anticipatamente quali potrebbero esse-
re le risultanze delle valutazioni da parte del sistema bancario, analizzando
1 nostri conti sociali.

Meglio quindi prevenire piuttosto che essere repressi.

Un’ultima annotazione riguarda la dimensione indicata dall’Unione
europea (Reg. Ce n. 364/2004) in vigore dal 1.1.2005 per definire la Micro,
Piccola e Media Impresa (MPMI) avente efficacia per gli aiuti di Stato, at-
tuazione di fondi strutturali o dei programmi comunitari (per es. program-
ma quadro di ricerca e di sviluppo tecnologico).

Si definisce micro, piccola e media impresa una societa per la quale
sussistano tutti e tre i seguenti requisiti:

Categoria Numero Fatturato in Valore totale dello
Impresa dipendenti milioni di euro stato patrimoniale
Media <a?250 <as50 < a 43 mil. di euro
Piccola <as50 <alo < a 10 mil. di euro
Microimpresa <alo <a?2 < a2 mil. di euro

Occorre inoltre che il capitale o i diritti di voto non siano detenuti per
almeno il 25% o in percentuale superiore da una o pill imprese non classi-
ficabili come MPMI.

La grande impresa ¢ quella che supera i limiti sopra indicati delle mi-
cro, piccole e medie imprese.

Il volume & comunque utile per tutti coloro che si occupano in azienda
di problemi connessi al credito commerciale, al sollecito dei crediti sca-
duti, agli auditor interni ed esterni, ai consulenti aziendali, funzionari di
vendita e agenti di commercio.
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1 Lufficio crediti

1. Le sue funzioni fondamentali

Fra le varie definizioni di “credito” in campo finanziario, in questo
volume ci occuperemo esclusivamente del credito commerciale. Per esso
intendiamo il credito concesso da un’impresa ad un’altra impresa, nella
vendita di beni o servizi che saranno pagati dal compratore ad una da-
ta successiva alla consegna dei beni o alla prestazione dei servizi.

II credito sotto questa prospettiva diventa uno strumento di promozione
degli affari con il quale I'impresa pud espandere lattivita rivolgendosi ai
clienti che vogliono acquistare le sue merci a credito. Si attraggono nuove
classi di consumatori, si inducono all’acquisto e il credito diventa quindi un
vantaggio competitivo.

Il credito fornisce inoltre all’acquirente un’opportunita d’intraprendere
a sua volta degli affari con il danaro degli altri e di adeguare conseguente-
mente il suo impiego di capitale al variare dei bisogni del suo giro d’affari.

Qualunque sia comunque il ruolo del credito negli affari, il suo succes-
so o fallimento dipende largamente dalla capacita di gestirlo nelle singole
transazioni.

Una conoscenza dei principi fondamentali su cui si basa la concessione
del credito ¢ un requisito essenziale nel mondo economico odierno se si
vogliono evitare abusi e perdite finanziarie e patrimoniali.

Il problema fondamentale da risolvere ¢ non come dare il credito, ma
se dare il credito. E a questa funzione ¢ delegato nell’ambito dell’organiz-
zazione aziendale il responsabile dell’ufficio crediti.

Se fra i vari obiettivi della direzione dell’impresa ce ne sono senz’altro
due di base, che si possono ricondurre a:

o obiettivi di liquidita: garantire che I'impresa abbia i mezzi disponibili
per fare fronte alle proprie obbligazioni;
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» obiettivi di redditivita: impiegare le risorse disponibili nel modo piu
profittevole per I'impresa rispettando gli obiettivi di profitto, ROE
(return on equity - redditivita sul capitale netto), ROA (return on assets
- reddivita sul capitale investito), ecc.

anche nella sfera di operativita della gestione del credito bisogna tenere
presente il contributo al loro raggiungimento.

Cosi nel clima di collaborazione al raggiungimento dell’obiettivo di
liquidita, I'ufficio crediti deve adottare politiche, pratiche e procedure
riguardanti la concessione del credito, i limiti di credito, gli incassi, che
permettono all'impresa di soddisfare le proprie obbligazioni senza un ec-
cessivo investimento in crediti verso clienti che potrebbe pregiudicarne lo
scopo.

L'intervento dell’ufficio crediti ¢ rivolto anche al raggiungimento del
secondo obiettivo di profittabilita in quanto minimizzando il conto “crediti
verso clienti” viene ridotto il capitale investito e di conseguenza a parita di
profitto migliora I'indice di redditivita sul capitale investito (ROA).

Per raggiungere questi due obiettivi I'ufficio crediti stabilira quindi po-
litiche e procedure del credito e degli incassi per:

1. massimizzare o ottimizzare le vendite;
controllare il conto “clienti”, cioe I’esposizione finanziaria e quindi il
capitale investito in crediti;

3. controllare i costi per la gestione del credito e degli incassi.

Per raggiungere questi fini & necessario che I'ufficio crediti cooperi con
gli altri reparti nella propria impresa e il Responsabile, scambi informa-
zioni con reparti analoghi di altre imprese, attraverso la partecipazione ad
Associazioni di categoria per un costante aggiornamento professionale e
puntuali notizie di mercato'.

Questi due aspetti sono cosi importanti che possono essere considerati
come ulteriori obiettivi dell’ufficio crediti.

Massimizzazione o ottimizzazione delle vendite

E naturalmente un obiettivo della direzione vendite, ma tale obiettivo &
ribaltabile in senso lato a tutti i livelli sottostanti esecutivi della societa (fra
cui ¢ compreso il credit manager), pur con differenti gradi di responsabilita
e poteri delegati.

Il costo delle vendite a credito influisce sulla strategia dei prezzi di
vendita dell’impresa.

1. L’Associazione Credit Manager Italiani ha sede a Milano, Via Marcona, 49,
www.acmi.it.
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Anche il volume delle vendite ¢ strettamente collegato alle politiche e
agli standard della gestione del credito e degli incassi.

Lavorando in armonia con I'ufficio vendite, suggerendo sani clienti po-
tenziali, dando assistenza per la riabilitazione di situazioni “poco brillanti”,
il credit manager o la figura equivalente esercita un impulso diretto sulle
vendite. Operando saggiamente, non solo avra successo sul controllo della
posizione del cliente, ma sviluppera la sua capacitd commerciale; puo pro-
porre nominativi di clienti meritevoli di fido, convertendo clienti che paga-
no anticipatamente, in clienti a credito, contribuendo cosi allo sviluppo del
giro d’affari.

Controllo del conto clienti

Pit a lungo rimane impagata una posizione creditoria, pil a lungo
I'azienda non pud disporre e quindi reinvestire il denaro in altre poste
dell’attivo, forse piu remunerative o necessarie. Questo spiega, almeno in
parte, perché alcune imprese preferiscono delegare le funzioni di incasso
all’esterno della societa (compagnie specializzate per 'incasso dei crediti
o compagnie di factoring), minimizzando l'investimento in crediti verso
clienti.

L'impresa deve controllare sia la qualita (fido - anzianita - modalita di
pagamento) che la quantita dei crediti (ammontare scoperto).

Una volta che la direzione ha stabilito il ruolo generale del credito nel
suo pacchetto di offerta di beni e di servizi, molti fattori possono determi-
nare il livello di esposizione creditoria totale. Alcuni sono essenzialmente
esterni all'impresa e su di essi 'azienda ha relativamente poco controllo,
mentre altri sono esclusivamente interni e pertanto soggetti a stretto con-
trollo.

I fattori esterni comprendono:

e abituali condizioni di vendita e di pagamento tipici di certe linee di
Ccommercio;

e variazioni nel volume delle vendite a credito a causa di fluttuazioni
nell’andamento generale delle vendite stesse;

* cambiamenti nel volume delle vendite a credito di natura stagionale.

I fattori interni includono:

e politiche del credito e parametri usati nella concessione del fido ai
clienti;

e politiche e procedure usate nella revisione dell’'ammontare del credito
(per es. estensione o meno del credito e per quale ammontare);

* politiche e procedure usate nelle azioni di sollecito e recupero del cre-
dito.
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Allo scopo di tutelare il capitale investito nel credito, ¢ compito dell’uf-
ficio crediti adottare politiche efficaci, procedure e controlli relativi alla
concessione del fido, la determinazione dei limiti di fido, le tecniche e pro-
cedure di sollecito e incasso. Questo & abbastanza ovvio. E anche compito
dell’ufficio crediti attuare procedure per I'addebito degli interessi per ritar-
dato pagamento, elaborare strategie per ottenere garanzie a fronte di crediti
a rischio e vigilare sugli sconti cassa indebitamente trattenuti da clienti
ritardatari.

Controllo dei costi per la gestione del credito e degli incassi

L'impresa sostiene determinate spese nella gestione del credito e nelle
azioni d’incasso dei crediti: perdite su crediti, sconti e abbuoni, stipen-
di degli impiegati impegnati nelle attivita del credito e degli incassi, il
costo dell'immobilizzo finanziario dei crediti verso clienti, il costo delle
informazioni commerciali, il costo per aiuti esterni da parte delle societa
specializzate nell’incasso dei crediti, le spese legali, le spese allocate in
contabilita analitica, esclusivamente appartenenti all’ufficio crediti come il
costo dell’affitto per lo spazio occupato, i consumi di energia, le pulizie, gli
ammortamenti delle macchine elettroniche impiegate, ecc.

E compito del responsabile dell’ufficio tenere tutte queste spese sotto
controllo nell’ambito del budget annuale prestabilito e condiviso, per poter
rispettare conseguentemente il profitto aziendale budgettato.

La minimizzazione dei costi e spese non deve andare naturalmente
a detrimento dello sviluppo delle vendite. E molto semplice abbattere la
percentuale di “perdite su crediti” rigettando ordini da clienti che non
appartengano al grado piu alto di solvibilita. Agendo in questo modo non
abbiamo raggiunto uno dei fondamentali obiettivi comuni sia alla direzione
aziendale che all’ufficio crediti, ai fini della massimizzazione delle vendite.

Appare evidente I'importanza di un buon credit manager che abbia
un’adeguata capacita di giudizio e che organizzi una procedura di stretto
controllo sulle posizioni dei clienti e che intervenga con tempestivita nella
risoluzione di situazioni d’incasso che si presentano immediatamente criti-
che ai primi segnali di ritardo o di difficolta del cliente nell’adempiere alle
obbligazioni pecuniarie.

Cooperazione con gli altri reparti aziendali

C’¢ una necessita di stretta cooperazione e supporto reciproco fra ufficio
crediti e soprattutto ufficio vendite. Quest'ultimo pud cooperare con I'ufficio
crediti per fornire informazioni commerciali di prima mano e per collabo-
rare nell’azione di incasso dei crediti, mentre I'ufficio crediti puo di ritorno
dare una mano all’'ufficio vendite nella massimizzazione delle vendite.

Ci saranno anche relazioni con la tesoreria dell’azienda, dato che en-
trambi i servizi dell’azienda sono interessati agli aspetti finanziari degli in-
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cassi. L'ufficio crediti passera informazioni finanziarie alla tesoreria per la
preparazione della proiezione dei flussi di cassa (introiti ed esborsi) che nel
breve termine copriranno un raggio di almeno tre mesi di tempo in avanti.

Similmente I'ufficio crediti manterra collegamenti con la contabilita
generale e sezionale dell'impresa per gli interessi comuni riguardanti la
manutenzione delle schede contabili, delle schede anagrafiche dei clienti,
sistemazioni di addebiti/accrediti, sconti, ecc.

In minor misura, ma non ne ¢ escluso, il collegamento con I'ufficio ac-
quisti per fornire un supporto sull’interpretazione di informazioni commer-
ciali inerenti fornitori strategici per I'impresa.

Collegamento con reparti analoghi di altre imprese

Il successo e l'aggiornamento delle prestazioni dell’ufficio crediti di-
pende anche da una stretta collaborazione con I'ufficio crediti di altre
imprese ove possibile direttamente, qualora ci fossero rapporti di colla-
borazione professionale a livello interpersonale fra i credit manager delle
rispettive imprese, con 'obbiettivo di scambiare reciprocamente informa-
zioni inerenti clienti comuni.

Ma piu frequentemente questo scambio di reciproche informazioni
avviene attraverso la partecipazione ai meeting periodici organizzati dalle
Associazioni dei “credit manager” che aiutano gli scambi professionali di
idee, tecniche di sollecito e recupero dei crediti, approfondimenti tematici,
formazione in genere del personale addetto all’Ufficio Crediti.

In questi incontri possono nascere anche proficue relazioni interperso-
nali fra credit manager con l'adozione di importanti strategie comuni da
intraprendere verso eventuali clienti morosi.

Dobbiamo anche rilevare che se due imprese si avvalessero della me-
desima societa di informazioni commerciali, ciascuna delle due imprese
(attraverso appunto le informazioni acquisite dalla stessa Societa esterna)
sarebbe a conoscenza dei tempi medi di incasso propri e dell’altra impresa
diciamo “concorrente”, (ma non necessariamente) e quindi risulterebbe ab-
bastanza facile intavolare un discorso di scambio reciproco di informazioni
nel caso di divergenze di tempi di incasso da uno stesso cliente che essi
hanno in comune.

2. La sua posizione nella struttura organizzativa dell’im-
presa

Non esiste un sistema uniforme di collocazione dell’ufficio crediti nelle
aziende. Riportiamo un criterio generalizzato e non specifico poiché la col-
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