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Introduzione

Il presente quaderno tecnico nasce all'interno dei lavori della Commissione per
'internazionalizzazione dell’Ordine dei Dottori Commercialisti e degli Esperti Contabili
di Modena, con l'obiettivo di offrire ai colleghi professionisti un contributo operativo e

strutturato sul tema dell’internazionalizzazione d’impresa.

In un contesto caratterizzato da crescente competizione globale, evoluzioni normative
sovranazionali e rapida trasformazione dei modelli di business, le imprese italiane sono
sempre piu chiamate a ripensare il proprio posizionamento strategico al di fuori dei

confini nazionali.

In tale scenario, la figura del commercialista & chiamata a riqualificarsi come consulente

globale, capace di coniugare competenze multidisciplinari — fiscali, legali, societarie,



gestionali — con visione strategica, sensibilita interculturale e capacita di coordinamento tra

attori e funzioni.

Questo documento non ha la pretesa di essere esaustivo. Al contrario, intende fornire una
mappa dei principali ambiti da presidiare e degli strumenti operativi da conoscere per
accompagnare l'impresa in un percorso di internazionalizzazione solido, consapevole e
conforme alle migliori pratiche internazionali.

Ogni sezione affronta una delle tappe critiche del processo, dalla pianificazione strategica
alla fiscalita cross-border, dalla readiness organizzativa alla governance patrimoniale, dalla
stabile organizzazione alle operazioni straordinarie internazionali.

Il quaderno si propone quindi come uno strumento:

e di sintesi, utile per orientarsi tra tematiche complesse;

e di aggiornamento, grazie al richiamo alle normative piu recenti (OCSE, UE, TUIR);

e di supporto operativo, ricco di esempi pratici, modelli, schemi e indicazioni

tecniche applicabili al lavoro quotidiano del professionista.

L'internazionalizzazione, come evidenziato nei diversi capitoli, non € un intervento isolato,
ma un processo evolutivo e sistemico, che impatta in profondita I'organizzazione, la

fiscalita, la strategia e la sostenibilita dell'impresa.

Per questa ragione, il commercialista non puo piu limitarsi alla verifica a posteriori dei dati
contabili o alla mera consulenza fiscale, ma deve assumere il ruolo di facilitatore
dell’internazionalizzazione, affiancando I'imprenditore con metodo, visione e strumenti

avanzati.

Con questo lavoro intendiamo contribuire a rafforzare la cultura tecnica e strategica della
professione, promuovendo un approccio consapevole, strutturato e multidisciplinare
al’accompagnamento dei processi di internazionalizzazione delle PMI italiane.



1. Profilo del consulente e approccio multidisciplinare

Nel contesto attuale, segnato da una crescente complessita normativa, geopolitica e
competitiva, il commercialista che si occupa di internazionalizzazione deve assumere un
ruolo strategico e proattivo. Non si tratta piu soltanto di fornire assistenza contabile e
fiscale, ma di accompagnare I'impresa nella definizione e nell’'implementazione di un
modello di sviluppo sostenibile e scalabile a livello internazionale. Cio implica un approccio
olistico, integrato e fortemente orientato al risultato.

Competenze richieste

Il profilo del professionista evolve verso quello di un advisor multidisciplinare dotato di
una solida preparazione tecnica, ma anche di capacita consulenziali avanzate. In

particolare, il consulente per I'internazionalizzazione deve padroneggiare:

e Fiscalita internazionale: conoscenza approfondita delle convenzioni contro le
doppie imposizioni, della normativa CFC (Controlled Foreign Companies), del
principio di “substance over form”, della pianificazione fiscale internazionale e delle

metodologie di transfer pricing, come definite dalle Linee Guida OCSE;

e Diritto societario comparato: padronanza dei modelli giuridici internazionali, dei
requisiti di sostanza e delle strutture di governance utili per I’ottimizzazione
operativa e fiscale;

e Business planning e strategia internazionale: capacita di sviluppare modelli
specifici per I'internazionalizzazione, quali per esempio Business Model Canvas e
Value Proposition Canvas, con I'obiettivo di identificare e validare la proposta di

valore sui mercati esteri;

e Analisi di mercato e rischio Paese: utilizzo di strumenti strutturati per la selezione
dei mercati target e la valutazione dei principali rischi (economici, politici, sociali e
valutari), attingendo a fonti primarie e secondarie autorevoli (Allianz Risk Atlas,
OCSE, Coface, SACE);

e Corporate finance e supply chain: conoscenza delle dinamiche di supply chain
internazionale, gestione del procurement e ottimizzazione del capitale circolante in

contesti cross-border;



e Competenze interculturali: consapevolezza delle dinamiche negoziali e
comunicative in ambito interculturale, capacita di adattamento e mediazione,
gestione delle differenze nei processi decisionali e nei modelli organizzativi.

1.1 Il consulente come facilitatore del cambiamento

In questa prospettiva, il commercialista esperto in internazionalizzazione assume il ruolo di

project leader di un team interdisciplinare, composto da:

avvocati internazionalisti;

e fiscalisti locali nei paesi target;

e esperti in dogana e logistica;

e consulenti HR per la mobilita internazionale e la gestione del personale locale;

e advisor per la negoziazione interculturale e lo sviluppo commerciale.

La capacita di coordinare queste professionalita e tradurre le esigenze dell’impresa in un
piano operativo coerente e sostenibile € cid che distingue un professionista tradizionale

da un consulente strategico per I'internazionalizzazione.

1.2 Orientamento ai risultati e capacita di visione

Il consulente deve saper lavorare per obiettivi, supportando I'impresa nella definizione di
KPI di successo internazionale: penetrazione del mercato, incremento di fatturato estero,
riduzione del tax burden globale, ottimizzazione della supply chain, creazione di partnership

strategiche.

By

La vera sfida non & solo aprire un mercato estero, ma governarne I’evoluzione,
costruendo modelli scalabili, coerenti e capaci di adattarsi al mutare dei contesti normativi

ed economici.



2. Le opportunita dell’internazionalizzazione: analisi sistemica

L'internazionalizzazione non € piu un’opzione per le imprese italiane, ma una vera e propria
necessita per garantire crescita, competitivita e resilienza. Le imprese che affrontano con
metodo e consapevolezza il percorso di espansione internazionale accedono a una pluralita
di benefici strategici, operativi e fiscali. Queste opportunita vanno tuttavia analizzate in
un’ottica sistemica e integrata, che consenta di comprenderne appieno I'impatto sul
modello di business.

2.1 Espansione della base clienti e incremento dei ricavi

Accedere ai mercati esteri significa poter proporre i propri prodotti e servizi a bacini di
utenza molto piu ampi rispetto al solo mercato domestico. Un’impresa italiana attiva nel
settore moda o food, ad esempio, pud espandere il proprio mercato potenziale da 60 milioni
di consumatori (ltalia) a centinaia di milioni, puntando su Paesi ad alta domanda come Stati
Uniti, Cina, Medio Oriente e Sud-Est Asiatico.

Nei mercati emergenti e “frontier” (es. India, Vietnam, Brasile), la crescita del PIL pro capite
e I'espansione della classe media generano una domanda crescente di beni e servizi di

qualita, aprendo spazi competitivi significativi per il Made in Italy.

2.2 Diversificazione del rischio

Affidarsi a un unico mercato espone I'impresa a shock esterni di natura economica, politica
o0 normativa. La presenza internazionale consente di bilanciare I’esposizione geografica: se,
ad esempio, si verificano contrazioni della domanda in Europa, un’impresa attiva anche in
Asia o Sud America pud compensare la perdita grazie a performance migliori in quei

mercati.

La diversificazione € quindi non solo un’opportunita di sviluppo, ma anche una forma

evoluta di risk management strategico.

2.3 Efficienza operativa e procurement

Internazionalizzare significa anche ottimizzare i processi produttivi e di approvvigionamento.

’accesso a nuovi fornitori consente di:

e Ridurre i costi unitari grazie a differenziali di prezzo;



e Accedere a tecnologie o componenti non disponibili localmente;

e Rafforzare la supply chain posizionandola in prossimita dei mercati target;

e Diversificare i fornitori riducendo la dipendenza da un singolo Paese.

Questo approccio, noto come global sourcing, richiede una valutazione attenta dei rischi
(instabilita politica, affidabilita logistica, protezione del know-how), ma rappresenta una leva

competitiva potente.

2.4 Prossimita al mercato e vantaggi industriali

La delocalizzazione produttiva, se ben pianificata, consente di ottenere vantaggi operativi

attraverso:

e Lariduzione dei tempi di consegna;

e [’eliminazione di barriere tariffarie;

e [’accesso a manodopera specializzata a costi competitivi;

e |l miglioramento della reattivita alle richieste del cliente locale.

Il concetto di proximity manufacturing si sta affermando come risposta moderna alle

esigenze di efficienza, personalizzazione e sostenibilita della produzione internazionale.

2.5 Posizionamento del brand e riconoscibilita

In molti mercati, soprattutto asiatici, il Made in Italy gode di una percezione di qualita molto

elevata. Un’impresa italiana puo sfruttare questa leva per:

e Posizionare il proprio brand in una fascia premium;

e Applicare una strategia di prezzo piu elevata;

e Costruire relazioni con distributori e partner locali interessati a prodotti con alto

valore percepito.



2.6 Sviluppo di competenze e innovazione

L'internazionalizzazione accelera il processo di apprendimento dell'impresa, che si
confronta con nuovi clienti, normative, culture e modelli organizzativi. Questa esposizione al
cambiamento stimola la capacita di innovare, di adattare |'offerta, di riorganizzare i processi

e di accrescere il capitale umano interno.

Questa visione sistemica delle opportunita consente al commercialista di proporre
I'internazionalizzazione non come “progetto spot”, ma come pilastro strategico del piano
industriale, in grado di generare vantaggio competitivo sostenibile nel medio-lungo

termine.

3. Analisi dei mercati esteri: approccio sistematico vs non sistematico

La scelta dei mercati esteri rappresenta una fase cruciale in qualsiasi processo di
internazionalizzazione. La sua efficacia condiziona direttamente la riuscita del progetto
imprenditoriale. E fondamentale quindi distinguere tra un approccio sistematico, strutturato
e data-driven, e uno non sistematico, reattivo e basato su intuizioni o opportunita

occasionali.

3.1 Approccio sistematico: metodo e rigore analitico

Secondo la letteratura piu consolidata (Brouthers & Nakos, 2005), I'approccio sistematico si
caratterizza per I'utilizzo di criteri oggettivi e per una sequenza metodologica di fasi
analitiche. Questo approccio consente una valutazione razionale e comparata dei

mercati, sulla base di:

e Ricerche di mercato strutturate, con uso combinato di fonti primarie (interviste,
survey, focus group) e secondarie (statistiche internazionali, banche dati, report
settoriali);

o Visite esplorative nei Paesi target;

e Monitoraggio della stampa specializzata e dei portali istituzionali;

e Utilizzo di banche dati come il Doing Business Index, il Country Risk Atlas di
Allianz, i rating di Moody’s, S&P e Fitch, le mappe di rischio SACE.



Le fasi tipiche di un approccio sistematico includono:

1. Definizione dei criteri di selezione: crescita del PIL, stabilita normativa,
dimensione del mercato, livello di concorrenza, apertura agli investimenti esteri;

2. Raccolta e analisi dei dati;

3. Costruzione del ranking dei mercati target;

4. Scelta della modalita di ingresso (esportazione, partnership, investimento diretto);

5. Sviluppo del piano operativo e delle metriche di controllo.

Un approccio sistematico all’individuazione dei mercati target ¢ il presupposto per la

sostenibilita del percorso di internazionalizzazione.

3.2 Approccio non sistematico: reattivita e rischi

L'approccio non sistematico si basa invece su stimoli estemporanei o opportunita

occasionali:

e Partecipazione non programmata a una fiera internazionale;

e Ricezione di un ordine o richiesta da parte di un buyer estero;

e Osservazione del successo di un concorrente su un determinato mercato;

e Incentivi pubblici per I'export o I'internazionalizzazione.

Questa modalita € comune soprattutto tra le PMI, che spesso non dispongono di risorse
interne (finanziarie, organizzative o umane) per una pianificazione completa. Tuttavia,

I’assenza di un metodo pud portare a:

e FErrori di valutazione sulla domanda reale;

e Scarsa comprensione delle barriere d’ingresso (doganali, normative, culturali);

e Inadeguatezza della struttura interna nel supportare il progetto;

e Rischi reputazionali o finanziari derivanti da una presenza non sostenibile.



3.3 Il ruolo guida del consulente

I commercialista esperto in internazionalizzazione deve guidare I'impresa verso un

approccio strutturato, offrendo supporto nell’analisi comparativa dei

mercati, nella

definizione dei criteri di selezione e nella raccolta dei dati.

In particolare, puo supportare la valutazione dei mercati target tramite:

e Matrici di attrattivita/rischio;

e Giriglie di scoring;

e Modelli di analisi multicriterio;

Integrazione con I'analisi della readiness organizzativa per verificare la coerenza

tra mercato-obiettivo e capacita aziendale.

In sintesi, solo attraverso un approccio sistematico e metodico alla selezione dei mercati &
scalabile e

possibile

impostare un processo di internazionalizzazione coerente,

sostenibile nel tempo.

4. ll rischio Paese: indicatori, valutazioni e fonti internazionali
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Nel processo di internazionalizzazione, la valutazione del rischio Paese rappresenta un
passaggio imprescindibile per garantire la sostenibilita e la sicurezza dell’investimento. Si
tratta di un’analisi multidimensionale che consente di misurare la stabilita
macroeconomica, politica e normativa di un mercato estero, identificando i fattori che
possono influire negativamente sul progetto d’impresa.

4.1 Le componenti del rischio Paese

Il rischio Paese si articola in diverse dimensioni:

e Rischio economico: legato a inflazione, recessione, debito pubblico elevato,
instabilita del sistema bancario, dipendenza da un solo settore economico, bassa
crescita del PIL. Questi fattori incidono sulla solvibilita del Paese e sulla domanda
interna.

e Rischio politico e normativo: instabilita dei governi, corruzione, cambi repentini
nella normativa fiscale e commerciale, guerre o disordini civili. Include anche rischi
di espropriazione o restrizioni alla proprieta straniera.

e Rischio valutario e di convertibilita: oscillazioni significative del tasso di cambio,
difficolta nella rimessa degli utili all’estero, controlli sui movimenti di capitale e rischi

di svalutazione.

e Rischio sovrano: rischio di default sui titoli di Stato o altri obblighi pubblici. E
strettamente collegato al rating creditizio del Paese.

e Rischio sociale e ambientale: disuguaglianze economiche, conflitti sindacali,
infrastrutture carenti, rischio di disastri naturali, cambiamenti climatici. Fattori cruciali

per valutare la continuita operativa.

4.2 Le fonti di valutazione

Il consulente pud accedere a una pluralita di fonti internazionali per la misurazione del
rischio Paese, tra cui:

e Country Risk Atlas: include mappe interattive e analisi dettagliate per ciascun
Paese, con focus su stabilita politica, accesso al credito e trend macroeconomici.
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e Coface Country Risk Assessment: fornisce un rating sintetico e commenti

qualitativi sulle principali economie mondiali.

e OCSE Country Risk Classification: utilizzata soprattutto per determinare il costo

delle garanzie SACE per I'export; classifica i Paesi da O (rischio basso) a 7 (rischio

molto alto).

e Doing Business Index (Banca Mondiale): valuta il grado di facilita nell’avviare

un’impresa, ottenere credito, proteggere gli investitori, registrare proprieta, ecc.

e Agenzie di rating internazionali (Moody’s, S&P, Fitch): assegnano punteggi da

AAA (rischio bassissimo) a C (rischio molto elevato). Esempio:

o AAA / Aaa — Paese estremamente sicuro

o BBB/Baa — livello minimo di investment grade

o B/ Caa — altamente speculativo, elevata probabilita di default

Tabella comparativa del credit rating, secondo le diverse agenzie:

e S&P / Fitch

Highest Quality AAA

Very High Quality] AA+, AA, AA-

High Quality A+ A A-
. BBB+, BBB,
Medium Grade BBB-
Speculative BB+, BB, BB-
Highly ~
Speculative B+ B.B
Very Risky CCC,CC,C

Moody’s Meaning
Aaa Extremely safe to lend to
Aal, Aa2, Aa3 Very low risk
Al,A2, A3 Low credit risk
Baal,Baa2, | Stillinvestment grade, but more
Baa3 risk
Ba1l,Ba2, Ba3 Risky ("junk") investments
B1,B2,B3 High risk
Caa, Ca,C Very high chance of default
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Una valutazione solida del rischio Paese consente al professionista di orientare I'impresa su
mercati coerenti con la propria propensione al rischio, e di strutturare ex ante adeguati
strumenti di mitigazione (coperture assicurative, piani di exit, partnership locali, strumenti

di compliance rafforzata).

5. Espansione nei mercati target: strategie e scenari operativi

Una volta selezionati i mercati esteri prioritari sulla base di criteri oggettivi e dell’analisi del
rischio Paese, &€ necessario definire la modalita piu efficace per entrare e posizionarsi in
modo competitivo. La scelta della strategia di ingresso deve essere coerente con le risorse
disponibili, il grado di controllo desiderato e il livello di rischio che I'impresa & disposta a
sostenere.

5.1 Le principali modalita di ingresso

Le strategie di espansione nei mercati target possono essere classificate lungo un

continuum crescente di impegno, rischio e controllo:

e Esportazione indiretta
Affidamento a intermediari (trader, commissionari, export manager esterni, agenti
plurimandatari). Modalita a basso rischio e investimento minimo, ideale per testare

nuovi mercati.

e Esportazione diretta : Gestione attiva dei canali commerciali (fiere, e-commerce,
agenti diretti, distributori). Richiede una maggiore struttura interna e competenze

dedicate all’export.

e Licensing e franchising: Cessione di know-how, brand o processi produttivi a
partner locali in cambio di royalty. Permette rapida penetrazione con ridotto
investimento diretto, ma controllo limitato.

e Joint venture partecipativa : Creazione di una societa mista con un partner locale.

Ideale per accedere a mercati con barriere normative, condividendo rischi e risorse.
Richiede compatibilita culturale e chiarezza nei patti parasociali.
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e Insediamento diretto (filiale commerciale o produttiva) : Presenza diretta nel
mercato target, con pieno controllo operativo e gestionale. Strategia ad alto
investimento e rischio, ma anche con i maggiori benefici di lungo termine.

5.2 Percorsi progressivi di internazionalizzazione

In questa sede si propone un modello di progressione graduale per la costruzione di una
presenza estera solida:

1. Market research & entry test (esportazione, distributori locali)

2. Branding locale e marketing adattato (eventi, promozioni culturali, digitalizzazione)

3. Presenza legale leggera (ufficio di rappresentanza, branch)

4. Hiring locale e team building (costruzione del capitale umano)

5. Setup operativo e logistica in loco (filiali, magazzini, produzione)

6. Delocalizzazione completa o parziale (funzioni strategiche, produzione,
back-office)

Ogni fase deve essere guidata da un piano di investimento e da una valutazione ex ante
dei ritorni attesi (ROI, break-even, payback).

5.3 Esempio operativo

Un’impresa emiliana produttrice di packaging puo iniziare I'ingresso in Polonia tramite
esportazione diretta, sfruttando la stabilita del mercato, la vicinanza geografica e
I’'appartenenza al’lUE. Dopo aver consolidato il canale commerciale e fidelizzato i clienti,
puo:

e Aprire una filiale commerciale per gestire la clientela localmente;

e Stabilire un’unita produttiva in loco per servire anche i mercati limitrofi (Germania,
Slovacchia, Repubblica Ceca);

e Beneficiare di incentivi pubblici locali per investimenti manifatturieri ad alto valore
tecnologico.

14



5.4 Le variabili critiche da considerare

Nella scelta della strategia d’ingresso € indispensabile considerare:

e Vincoli normativi e barriere d’accesso;

e Aspetti fiscali e doganali (IVA, dazi, transfer pricing, stabile organizzazione);

e Fattibilita logistica e infrastrutture disponibili;

e Capacita di presidio commerciale e supporto post-vendita;

o Tutela della proprieta intellettuale e del know-how;

e Capacita di adattamento culturale e negoziale.

I commercialista esperto svolge un ruolo determinante nel costruire e monitorare la
coerenza tra obiettivi di espansione, strumenti giuridici e fiscali adottati, struttura

societaria e modelli operativi, integrando competenze tecniche e visione strategica.

6. Procurement e gestione strategica degli approvvigionamenti esteri

Il procurement internazionale & sempre piu centrale nelle strategie competitive delle imprese
che operano a livello globale. Non si tratta solo di acquistare a costi inferiori, ma di gestire in
modo strategico la supply chain internazionale, migliorando efficienza, resilienza e
flessibilita.

Il commercialista, in questa prospettiva, € chiamato a supportare la governance
contrattuale, finanziaria e doganale degli approvvigionamenti cross-border.

6.1 Benefici strategici del procurement estero

Approcciare il procurement da una prospettiva internazionale consente di:

e Ridurre i costi unitari grazie a differenziali di prezzo (materie prime, componenti,
manodopera) nei Paesi emergenti;

e Ampliare la base fornitori, evitando dipendenze critiche da singoli partner;
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e Accedere a tecnologie o risorse non disponibili localmente (es. materiali
innovativi, automazione, soluzioni customizzate);

e Ottimizzare la logistica, posizionando parte della supply chain in prossimita dei
mercati target;

e Migliorare la competitivita del prodotto grazie a un controllo maggiore sulla
catena del valore.

6.2 Modelli operativi: dalla local sourcing alla global sourcing

Si  vuole descrivere un processo evolutivo, che parte dalla local sourcing
(approvvigionamento interno) per arrivare alla global sourcing strutturata:

Modello Caratteristiche principali

Local sourcing Fornitori nazionali, basso rischio logistico, elevata
prossimita, ma spesso costi superiori.

Import via agenti/distributori |Controllo limitato, affidamento a intermediari per la
gestione operativa.

Import via branch Maggiore presidio diretto, utile in presenza di volumi
consistenti o per prodotti strategici.

Stabilimento produttivo [Massimo livello di controllo, investimento elevato,
estero strategico per filiere lunghe.

6.3 Rischi e criticita da presidiare

Il procurement internazionale comporta anche rischi significativi, tra cui:

e Instabilita nei Paesi fornitori (politica, economica, ambientale);

o Affidabilita logistica: ritardi nelle consegne, mancanza di alternative di trasporto;

e Qualita della fornitura e standard di conformita;

e Tutela del know-how e della proprieta intellettuale (rischi di reverse engineering);

e Gestione valutaria: cambi sfavorevoli, costi di hedging, restrizioni alla convertibilita;
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e Sostenibilita ESG: conformita ambientale e sociale delle catene di fornitura (es.
child labor, CO, footprint).

6.4 Approccio strategico: analisi, pianificazione, controllo

Per trasformare il procurement in un fattore di vantaggio competitivo, occorre

implementare un modello strategico strutturato, fondato su:

e Supply Chain Management Analysis (SCMA): valutazione integrata dei costi,
rischi, tempi e impatti finanziari delle decisioni di sourcing;

e Allineamento con la strategia aziendale: acquistare solo esternamente cid che &
strategico, valutando il bilancio tra prezzo, termini di pagamento, costi di stock;

e Partnership a lungo termine: costruzione di una rete di fornitori fidati, anche con
logiche di dual-sourcing o multi-sourcing;

e Digitalizzazione e trasparenza: adozione di strumenti digitali per il tracciamento
delle forniture, ’'automazione delle richieste d’acquisto e la gestione documentale.

Un esempio tipico: un’impresa che importa componenti elettronici dalla Cina pud
beneficiare di costi inferiori, ma deve prevedere:

e maggiori tempi di approvvigionamento,

e maggiori stock di sicurezza (aumentando il capitale immobilizzato),

e strategie di copertura valutaria (hedging),

e validazione di fornitori alternativi per mitigare il rischio supply chain.

In questo scenario, il commercialista pud assumere un ruolo chiave nella valutazione
contrattuale, fiscale e doganale delle operazioni di approvvigionamento
internazionale, collaborando con funzioni interne (acquisti, produzione, logistica) e

professionisti esterni (doganalisti, legali, supply chain manager).
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7. Internazionalizzazione produttiva e logica della prossimita

L'internazionalizzazione produttiva € un’evoluzione strategica dell’espansione commerciale.
Essa non risponde solo all’obiettivo di ridurre i costi, ma permette di avvicinare la capacita
produttiva ai mercati di sbocco, migliorare il time-to-market, superare barriere all’ingresso e
ottimizzare l'intera catena del valore. In quest’ottica, si sta affermando il paradigma del
proximity manufacturing (produzione di prossimita), che integra logiche industriali,
logistiche e strategiche.

7.1 | driver dell'internazionalizzazione produttiva

La decisione di delocalizzare o decentrare la produzione deve essere fondata su un’analisi

approfondita dei seguenti elementi:

o Riduzione dei costi logistici: minori costi di trasporto e stoccaggio, maggiore
rapidita nella distribuzione;

e Superamento delle barriere doganali e normative: accesso a incentivi locali,
elusione di dazi o restrizioni su determinati prodotti;

e Maggiore controllo della qualita e della filiera: possibilita di presidiare
direttamente la produzione, evitando outsourcing eccessivo;

e Personalizzazione del prodotto: adattamento piu rapido alle esigenze specifiche

del mercato locale;

e Ottimizzazione fiscale: possibilita di accedere a regimi preferenziali o trattamenti

fiscali piu vantaggiosi.

7.2 1l modello della prossimita: vantaggi e rischi

Vantaggi e rischi del modello di prossimita:

Vantaggi Rischi

Costi di produzione e logistica inferiori Rischio Paese e instabilita normativa

Accesso a manodopera qualificata a costi | Costi di coordinamento e governance elevati
competitivi

Prossimita al cliente e al mercato target Difficolta nel controllo diretto in contesti
culturalmente distanti
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Superamento di barriere tariffarie Possibili trasferimenti indesiderati di know-how

Incentivi fiscali e industriali locali Investimenti iniziali elevati e rischio reputazionale
(es. perdita del “Made in ltaly”)

7.3 Ruolo del commercialista

Il commercialista pu0 fornire un contributo fondamentale nella valutazione:

e economico-finanziaria: analisi costi-benefici, break-even, ritorno dell’investimento

(RQI), simulazioni di flusso di cassa;

e fiscale: verifica dell’esistenza di stabili organizzazioni, pianificazione delle imposte
dirette e indirette, valutazione della residenza fiscale delle entita produttive;

e giuridico-contrattuale: predisposizione degli atti di costituzione, accordi di joint
venture, patti parasociali, contratti di leasing o compravendita di impianti;

e doganale e logistica: supporto all’ottimizzazione delle procedure di import-export,

valutazione dell’origine preferenziale delle merci.

La delocalizzazione rappresenta una scelta di medio-lungo termine che impatta

profondamente la struttura industriale dell’impresa.

Per questo richiede un approccio integrato, interdisciplinare e guidato da analisi ex ante

rigorose.

I commercialista & chiamato ad accompagnare il cliente in tutte le fasi: dallo studio di

fattibilita, alla strutturazione giuridico-fiscale, fino al monitoraggio post-insediamento.
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8. Il ruolo dei cluster e dei distretti di eccellenza
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Nel contesto dei processi di internazionalizzazione, i cluster industriali e i distretti di
eccellenza si configurano come ambienti ad alto valore strategico, in grado di catalizzare
sinergie, promuovere I'innovazione condivisa e facilitare ’accesso ai mercati esteri. Si tratta
di veri e propri ecosistemi territoriali altamente specializzati, in cui convergono
competenze tecniche, infrastrutture dedicate, capitale umano qualificato e relazioni basate
sulla fiducia reciproca.

8.1 Caratteristiche strutturali dei cluster

Secondo la definizione consolidata, un cluster € un insieme integrato di imprese
interconnesse, centri di ricerca, universita, enti pubbilici e attori finanziari, che operano
in una medesima area geografica e condividono una base settoriale e tecnologica comune.

Le principali caratteristiche strutturali includono:

e Specializzazione verticale: le imprese tendono a coprire fasi differenti della stessa

filiera produttiva, generando una catena del valore coesa e interdipendente;

e Cultura industriale condivisa: si sviluppano prassi operative comuni, un patrimonio

tecnico consolidato e valori imprenditoriali affini;

e Capitale umano qualificato: presenza significativa di manodopera specializzata,

tecnici esperti, formatori e knowledge workers;
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e Infrastrutture mirate: sistemi logistici, viabilita efficiente, servizi informatici avanzati
e supporti tecnico-amministrativi dedicati;

o Effetti di spillover: scambio informale di conoscenze, innovazione incrementale,
trasferimento tecnologico e contaminazione positiva tra imprese.

8.2 | vantaggi dei cluster nei processi di internazionalizzazione

Far parte di un cluster consente alle imprese di accedere a una serie di vantaggi

competitivi, decisivi per affrontare con successo i mercati esteri:

e Condivisione di esperienze e best practice maturate in ambito internazionale;

e Accesso a reti qualificate di export manager, consulenti di internazionalizzazione
e partner commerciali esteri;

e Partecipazione a iniziative di internazionalizzazione collettiva, come fiere di

settore, missioni commerciali, accordi bilaterali;

e Maggiore visibilita internazionale, grazie alla reputazione e al brand territoriale del
distretto;

e Innovazione guidata dal territorio, derivante dalla collaborazione con centri di
ricerca, startup e altri attori dell’ecosistema.

Un caso emblematico & quello dei distretti meccanici del’Emilia-Romagna, che, grazie a
un’elevata specializzazione tecnica e a un capitale relazionale consolidato, sono in grado di
penetrare i mercati esteri con strategie coordinate e offerte integrate.

8.3 Reti territoriali e competitivita sostenibile

| cluster si affermano anche come luoghi di costruzione di una competitivita sostenibile,
orientata al medio-lungo periodo e fondata su:

e Innovazione collaborativa: progetti di R&S cofinanziati da fondi regionali, nazionali
ed europei;
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Economia circolare e sostenibilita ambientale: riduzione degli sprechi,

condivisione delle risorse, utilizzo di energie rinnovabili e pratiche green;

Formazione integrata e personalizzata: coinvolgimento di ITS, corsi specialistici,
academy aziendali e percorsi di upskKilling;

Tutela congiunta della proprieta intellettuale: registrazione di brevetti, marchi
collettivi, certificazioni di qualita a livello consortile.

8.4 Il ruolo del commercialista come facilitatore all’interno dei cluster

I commercialista pud svolgere un ruolo determinante nel supportare le imprese nell’

interazione all’interno dei cluster e distretti produttivi. La sua competenza

multidisciplinare consente di accompagnare le PMI, valorizzando le sinergie disponibili e

assicurando una gestione strutturata delle opportunita offerte.

In particolare, il commercialista puo intervenire attraverso:

Mappatura e identificazione delle reti territoriali rilevanti, aiutando I'impresa a
individuare cluster coerenti con il proprio settore e livello di maturita;

Assistenza nella costituzione o adesione a forme aggregative (reti d’impresa,
ATI, consorzi), funzionali alla partecipazione attiva all’interno del cluster;

Supporto nella predisposizione di business plan, patti di rete e accordi di
collaborazione, fondamentali per I'allineamento con le dinamiche del sistema
locale;

Analisi di sostenibilita economico-finanziaria dei progetti congiunti e dei percorsi

di internazionalizzazione promossi dal cluster;
Orientamento nell’accesso a strumenti di finanza agevolata, bandi regionali,
fondi PNRR o programmi europei destinati all’innovazione e alla cooperazione

interaziendale;

Consulenza nella governance e nella compliance delle nuove entita aggregative,

assicurando I'allineamento a norme fiscali, civilistiche e ai requisiti di trasparenza.
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I commercialista, in quest’ottica, non & solo un tecnico, ma un partner strategico che
accompagna I'impresa nel processo di apertura verso ecosistemi evoluti, contribuendo
alla sua competitivita e alla proiezione internazionale in modo consapevole e sostenibile.

| cluster rappresentano una piattaforma abilitante per I'internazionalizzazione delle PMI
italiane. Essi favoriscono la crescita, riducono le asimmetrie informative, aggregano

competenze e risorse, accelerando la competitivita su scala globale.

I commercialista deve saper interpretare queste dinamiche come opportunita
professionali, posizionandosi come consulente di filiera e promotore di progettualita
sistemiche, in grado di accompagnare le imprese verso percorsi di sviluppo internazionale

strutturati, sostenibili e innovativi.

9. Business Plan per 'internazionalizzazione: struttura e contenuti

Il Business Plan per l'internazionalizzazione rappresenta lo strumento centrale attraverso
cui I'impresa formalizza il proprio progetto di espansione all’estero. Esso consente di
trasformare una visione strategica in un percorso concreto e misurabile, valutandone ex
ante la sostenibilita economico-finanziaria, la coerenza organizzativa e I’allineamento con gl

obiettivi di medio-lungo termine.
9.1 Funzioni del Business Plan
Il Business Plan ha una doppia funzione:

e Interna: supporta I'imprenditore e il management nella riflessione strategica, nella

coerenza delle risorse impiegate e nella pianificazione operativa;

e Esterna: costituisce uno strumento di comunicazione efficace verso stakeholder
finanziari (banche, investitori, fondi) e istituzioni pubbliche (SIMEST, SACE, UE).

Redigere un Business Plan obbliga I'impresa a definire obiettivi chiari, tempi realistici e

risorse necessarie, ponendo le basi per un approccio strutturato al mercato estero.

9.2 Struttura del Business Plan Internazionale

Sulla base delle slide, la struttura consigliata & articolata in tre macro-aree: strategica,

operativa e finanziaria.
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A. Area strategica

e Executive summary del progetto (chi siamo, cosa vogliamo fare, perché in quel
mercato);

e Analisi del mercato target: dimensioni, tendenze, domanda potenziale, competitor

locali, barriere d’entrata;

e Strategia di ingresso: modalita operative (export, JV, filiale), scelta dei partner
locali, pianificazione del presidio commerciale;

e Posizionamento competitivo: value proposition, differenziazione rispetto ai playe
esistenti.

B. Area operativa e organizzativa

e Canali distributivi: scelta tra vendita diretta, distributori, agenti, e-commerce,

marketplace;

e Organizzazione interna: team export, strutture logistiche, flussi operativi;

e Compliance e aspetti legali: adempimenti normativi, regime IVA, contrattualistica

¢ Piano di implementazione: milestone, Gantt operativo, check-point di verifica.

C. Area economico-finanziaria

e Budget previsionale: investimenti iniziali, costi ricorrenti, flussi di cassa;

e Piano di finanziamento: equity, debito, contributi pubblici;

e Break-even analysis e ROI atteso;

e Gestione del rischio: cambio, Paese, supply chain, normativo;

e KPI: quota di mercato, marginalita, tempi di rientro, volumi venduti.

r
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9.3 Strumenti integrativi: Business Model Canvas (BMC) e Value Proposition Canvas (VPC)

BUSINESS MODEL CANVAS VALUE PROPOSITION CANVAS

Business Model Canvas (BMC)

1 I GAIN
Il CREATORS

CUSTOMER
JOB(S)

PAIN
RELIEVERS

Il Business Model Canvas, ideato da Alexander Osterwalder, € uno strumento visuale che

consente di rappresentare in modo sintetico e coerente come un’azienda crea,

distribuisce e cattura valore. E composto da nove blocchi interconnessi, che descrivono

il funzionamento del modello di business nel suo complesso. La sua utilita & straordinaria

soprattutto nei contesti di internazionalizzazione, dove &€ necessario adattare o riprogettare

parti del modello al mercato target.

I nove blocchi del BMC

Key
Activities

& .

Resources

-~~~
e

Cost Structure

¢

Value Customer Customer
Propositions Relationships Segments

\ 4
S | |

Revenue Streams
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Customer Segments (Segmenti di clientela)

Chi sono i clienti target nel mercato estero? Sono consumatori finali, aziende,
pubbliche amministrazioni, importatori? E necessario segmentare il mercato per
comprendere le specificita culturali, linguistiche, regolatorie.

Value Propositions (Proposte di valore)

Quali problemi del cliente si vogliono risolvere? Quali bisogni si soddisfano? La
proposta di valore deve tenere conto delle caratteristiche locali: qualita, prezzo,
design, sostenibilita, servizio post-vendita, certificazioni.

Channels (Canali)
Come raggiungiamo i clienti nel nuovo mercato? Vendita diretta, distributori, agenti,
piattaforme online, marketplace locali? La scelta dei canali incide sulla marginalita e

sull’immagine del brand.

Customer Relationships (Relazioni con i clienti)
Che tipo di relazione instauriamo con ciascun segmento? Automatica (e-commerce),

personale (agente), self-service? E con quale intensita?

Revenue Streams (Flussi di ricavi)

Da dove vengono i ricavi nel mercato estero? Vendita di prodotti, licenze,
abbonamenti, servizi post-vendita? Occorre valutare le differenze nella disponibilita
a pagare, i metodi di pagamento, la fiscalita.

Key Resources (Risorse chiave)
Quali asset sono fondamentali per operare? Persone, tecnologie, brevetti, filiali
locali, impianti? Nel contesto internazionale, le risorse devono essere spesso

adattate o ricostruite nel mercato target.

Key Activities (Attivita chiave)
Quali attivita principali devono essere svolte per creare valore? Produzione, logistica,

marketing, customer care, compliance locale?

Key Partnerships (Partnership chiave)
Chi sono gli attori esterni strategici? Distributori, partner logistici, consulenti legali,
studi locali, investitori? Le partnership locali sono spesso determinanti per il

SUCCEeSSO0.
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9.

Cost Structure (Struttura dei costi)

Quali sono i principali costi da sostenere per operare nel mercato target? Costi fissi

e variabili, investimento iniziale, promozione, compliance, trasferimenti intra-gruppo?
>
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Utilizzo pratico del BMC

Pud essere usato in fase di brainstorming per esplorare modelli alternativi di ingresso

in un mercato estero;

E utile come supporto per workshop tra imprenditore e consulente (anche in forma
cartacea o su whiteboard);

Consente di mappare modelli multipli da confrontare in mercati diversi (es. BMC
Italia vs. BMC Germania);

E uno strumento di comunicazione efficace anche verso partner finanziari e

istituzionali.
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Value Proposition Canvas (VPC)

Value Proposition Customer Profile

Gain creators

P

Products Customer
& services - .
jobs =
S =
' Pain relievers
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Il Value Proposition Canvas, sviluppato sempre da Osterwalder, € uno strumento di
dettaglio focalizzato esclusivamente sul match tra proposta di valore e bisogni del
cliente. Aiuta a rispondere alla domanda cruciale: quello che sto offrendo ha davvero senso

per il cliente target?

Il VPC & suddiviso in due aree principali:
A. Customer Profile (Profilo del cliente)

1. Jobs to be done: Cosa cerca di fare il cliente? Quali attivita deve svolgere? Quali
problemi deve risolvere? Queste “job” possono essere funzionali (es. consegna

rapida), sociali (status, immagine), emozionali (sicurezza, fiducia).

2. Pains (Fattori di frustrazione): Quali ostacoli o rischi incontra? Prezzi elevati, tempi

lunghi, mancanza di trasparenza, problemi normativi, difficolta linguistiche.
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3. Gains (Fattori di soddisfazione): Cosa genera soddisfazione? Risparmio,

efficienza, estetica, affidabilita, esclusivita, facilita d’uso.

B. Value Map (Mappa del valore)

1. Products & Services: Quali beni e servizi offriamo? E fondamentale adattare

I’offerta alle aspettative locali, evitando un approccio “one-size-fits-all”.

2. Pain Relievers (Riduttori di frustrazione): In che modo i nostri prodotti/servizi
alleviano i pains? Offriamo trasparenza, assistenza locale, documentazione nella

lingua locale?

3. Gain Creators (Generatori di valore): Quali benefici ulteriori offriamo? Qualita

percepita superiore, design, servizi aggiuntivi, personalizzazione?

Utilizzo pratico del VPC

e E cruciale per testare la coerenza tra proposta e mercato target, prima di

investire risorse;

e Puo0 essere costruito per ciascun segmento di clientela estero, anche in forma

comparata;

e Guida I'adattamento dell’offerta in chiave locale;

e Favorisce I'integrazione tra marketing, sviluppo prodotto e strategia commerciale.

Conclusione operativa

L’adozione combinata di BMC e VPC consente al commercialista e al team imprenditoriale
di affrontare il business planning con un approccio visuale, modulare e condiviso,

fondamentale per:

e Validare I'opportunita di internazionalizzazione;

e |dentificare aree critiche e leve di vantaggio;

e Comunicare in modo chiaro con partner, investitori e stakeholder istituzionali.
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9.4 Ruolo del commercialista

Il professionista svolge un ruolo chiave nella costruzione del Business Plan, supportando:

La modellizzazione finanziaria e I'analisi di sostenibilita;

La redazione di business case da sottoporre a banche o SIMEST;

La verifica delle implicazioni fiscali e contrattuali dell’ingresso nel mercato target;

L'individuazione di forme di incentivazione pubblica e finanza agevolata;

La predisposizione dei documenti di rendicontazione (in caso di contributi)

Un Business Plan ben strutturato rappresenta la base di ogni decisione razionale di
internazionalizzazione. Non & un documento statico, ma un sistema di governo del
progetto, da aggiornare e monitorare periodicamente secondo gli sviluppi del contesto e
dell’impresa stessa.

10. Readiness organizzativa e competenze interne

L’'internazionalizzazione non € solo una decisione strategica, ma un percorso che richiede
adeguatezza organizzativa, culturale e operativa da parte del’impresa. Valutare la
readiness (prontezza) all’internazionalizzazione significa verificare se I'impresa dispone
delle risorse, delle competenze e dei processi necessari per affrontare con successo un

mercato estero, evitando approcci improvvisati o reattivi.
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10.1 Che cos’e la readiness all’internazionalizzazione

La readiness & una diagnosi interna che analizza la capacita effettiva dell’impresa di

gestire progetti cross-border. Non riguarda solo la disponibilita finanziaria, ma soprattutto

I’organizzazione aziendale, la cultura manageriale, le procedure e la propensione al

cambiamento.

| principali ambiti di analisi includono:

Governance e visione strategica: esiste una visione chiara e condivisa del perché

e come internazionalizzarsi? Il top management & coinvolto e impegnato?

Struttura organizzativa: I'impresa ha ruoli e responsabilita ben definiti? Esiste un
team export dedicato o una figura interna con responsabilita internazionale?

Capacita produttiva e logistica: I’azienda € in grado di gestire ordini dall’estero,
rispettare tempi e qualita, tracciare le spedizioni, risolvere problematiche doganali?

Controllo di gestione e reporting: sono disponibili dati affidabili e tempestivi per
monitorare vendite, marginalita, costi di trasporto, fiscalita?

Digitalizzazione: 'impresa dispone di un sito multilingua, strumenti CRM, ERP,

piattaforme e-commerce, analytics?

Capacita linguistica e interculturale: i referenti aziendali parlano la lingua del

mercato target? Sono formati sulle differenze culturali, commerciali, contrattuali?

10.2 Strumenti di autovalutazione

Esistono diversi strumenti operativi per valutare la readiness:

Check-list qualitative: domande a risposta aperta o multipla sulla struttura

aziendale, i processi, le competenze interne.

Maturity model: modelli a livelli (es. base, intermedio, avanzato) che misurano il

grado di internazionalizzazione raggiunto e le aree critiche da migliorare.
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e Assessment di consulenti esterni: interviste e audit condotti da professionisti per

analizzare le condizioni reali di partenza.

e Export Readiness Index (SACE, ITA): modelli standardizzati per PMI con

benchmark settoriali e geografici.

10.3 Il ruolo del commercialista nella readiness

I commercialista esperto in internazionalizzazione puo svolgere una funzione di facilitatore

e guida nella valutazione della readiness:

e Predisporre 0 adattare uno strumento di diagnosi coerente con il settore e la
dimensione aziendale;

e Supportare I'imprenditore nella lettura dei risultati, evidenziando gap e opportunita;

e Collegare la readiness con gli aspetti economico-finanziari (break-even, cash-flow,

capitale circolante);

e Pianificare gli interventi necessari prima di avviare la penetrazione estera (es.
inserimento export manager, digitalizzazione, formazione, revisione dei processi).

10.4 Esempio pratico: readiness e rischio operativo

Una PMI del settore ceramico intende esportare in Nord America. L’analisi di readiness

evidenzia:

e Presenza di un sito solo in italiano;

e Nessuna figura dedicata al customer service estero;

e (Catalogo in euro senza listino in valuta locale;

e Assenza di sistema di monitoraggio per tempi di consegna.

Il commercialista, insieme al consulente export, identifica le azioni prioritarie:
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e Traduzione del sito e digitalizzazione dell’offerta;

e Formazione base in inglese commerciale al personale;

e Inserimento di un ERP per tracciare gli ordini esteri;

e Definizione di KPI per la gestione del ciclo attivo cross-border.

Una solida analisi di readiness consente di minimizzare i rischi di fallimento, migliorare la
pianificazione, rafforzare la cultura interna e rendere I'impresa piu reattiva e resiliente in un
contesto globale.

11. La fiscalita internazionale nei processi di internazionalizzazione

La fiscalita internazionale & un elemento imprescindibile nella progettazione e gestione dei
processi di internazionalizzazione. La sua rilevanza non si limita alla riduzione della
pressione fiscale complessiva, ma riguarda la sostenibilita giuridica e operativa delle
strutture estere, I'efficienza nei flussi economico-finanziari, la gestione del rischio fiscale e

la conformita ai principi di fiscalita equa promossi da OCSE, UE e giurisdizioni domestiche.

Il commercialista assume quindi un ruolo centrale nel guidare le imprese tra ottimizzazione
fiscale lecita e mitigazione dei rischi, supportando la costruzione di strutture coerenti e
documentate.

11.1 Finalita e obiettivi della pianificazione fiscale internazionale

Nel contesto transnazionale, la pianificazione fiscale ha quattro obiettivi principali:

1. Evitare la doppia imposizione giuridica: Quando uno stesso reddito & soggetto a
tassazione in due Stati diversi (es. dividendi da societa figlia estera a holding
italiana).

2. Minimizzare il carico fiscale globale: Strutturando le attivita in modo da

beneficiare legittimamente di regimi piu efficienti (es. patent box, participation
exemption, ruling, incentivi al’R&D, zone franche).
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3. Garantire la compliance normativa multilivello: Evitando strutture opache, shell

companies, mancanza di substance o schemi BEPS-like.

4. Gestire il rischio fiscale e reputazionale: Riducendo I’esposizione a verifiche,
sanzioni, contestazioni, accertamenti da parte delle amministrazioni fiscali.

11.2 | principi guida del’OCSE e il contesto normativo globale

Le Linee Guida del’OCSE, con particolare riferimento al Progetto BEPS (Base Erosion
and Profit Shifting) e ai successivi aggiornamenti (Pillar | e Il), rappresentano oggi il quadro

di riferimento per le amministrazioni fiscali e i professionisti.
Principi fondamentali:

e Arm’s Length Principle: | prezzi delle transazioni infragruppo devono essere
coerenti con quelli di mercato tra soggetti indipendenti.

e Substance over form: La struttura giuridica deve essere coerente con la realta
economica e operativa (effettiva presenza di persone, funzioni, rischi, asset nel

Paese in cui si dichiara la tassazione).

e Beneficial ownership: | soggetti che percepiscono dividendi, royalties o interessi

devono essere i veri titolari (non meri veicoli di transito).

e Trasparenza e scambio di informazioni: Obblighi crescenti di disclosure (es.
Country-by-Country Reporting, DAC68, CRS, FATCA) e cooperazione multilaterale tra
Stati.

11.3 Temi operativi: aree di intervento del commercialista
Il professionista deve analizzare con attenzione alcuni aspetti critici:
A. Stabile organizzazione (PE - Permanent Establishment)

La presenza in un Paese estero pud generare una “stabile organizzazione” anche in assenza
di una filiale formale (es. agente con poteri vincolanti, ufficio tecnico, magazzino, cantieri,
presenza digitale qualificata). Il rischio & tassazione locale non prevista, con sanzioni e

interessi.
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Esempio: una srl italiana che invia regolarmente tecnici in Germania per installazione e
manutenzione e ha un magazzino locale, potrebbe configurare una PE. Questi temi
necessitano approfondimento continuo delle differenti casistiche e massima attenzione.

B. Transfer pricing e documentazione

Ogni transazione tra entita dello stesso gruppo (beni, servizi, royalty, finanziamenti) deve
essere tracciata e documentata secondo il principio di libera concorrenza. Il commercialista
predispone o supervisiona Master File e Local File, analisi funzionale, benchmarking

comparabili.

Esempio: una filiale estera deve acquistare componenti dalla casa madre a un prezzo
coerente con il mercato (es. +5% mark-up su costo industriale), giustificato da studio di

comparabilita.
C. Residenza fiscale delle societa estere

Una societa estera pud essere considerata fiscalmente residente in ltalia se I'effettiva
gestione € esercitata nel territorio italiano (es. sede decisionale, gestione strategica, firma

contratti, direzione del personale).

Esempio: una LTD inglese con CDA sempre riunito in Italia e contabilita tenuta da studio

italiano pud essere considerata fiscalmente residente in ltalia.
D. Strutture societarie e detenzione di partecipazioni

La progettazione di holding, sub-holding o SPV (Special Purpose Vehicles) in Paesi con
convenzioni favorevoli, participation exemption o trattamenti privilegiati richiede analisi della

sostanza e della funzione reale della societa.
E. Fiscalita indiretta

IVA intracomunitaria e extra-UE, registrazione IVA estera, obblighi di rappresentanza fiscale,
reverse charge, dogane, regole di territorialita e triangolazioni. Aspetti spesso trascurati, ma
determinanti per la regolarita delle operazioni.

11.4 Strumenti tecnici e misure di tutela

Il commercialista pu0 utilizzare strumenti specifici per proteggere I'impresa:
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e Tax footprint: mappatura delle entita del gruppo, funzioni svolte, trattamenti fiscali
applicabili, rischi di PE e doppia imposizione.

e Confronti giurisdizionali (tax benchmarking): comparazione tra Paesi per valutare
imposte sul reddito, ritenute su dividendi, interessi, royalties, regimi speciali (es. IP
box, incentivi per investimenti esteri).

e Ruling e APA: accordi preventivi con 'amministrazione fiscale per ottenere certezza
sull’allocazione dei profitti o sul trattamento delle operazioni transfrontaliere.

o Revisione dei contratti e delle policy infragruppo: per assicurare coerenza tra

operazioni effettive e rappresentazioni fiscali.

11.5 Il rischio reputazionale e le nuove sfide

Oltre ai profili strettamente tecnici, la fiscalita internazionale pone nuove sfide legate alla
sostenibilita e alla responsabilita fiscale d’impresa:

e Le imprese sono esposte al giudizio pubblico in merito all’aggressivita fiscale;

e | gruppi multinazionali sono tenuti a rendicontare pubblicamente (es. EU Public
CbCR);

e Investitori e clienti valutano la coerenza tra vantaggi fiscali e contributo effettivo al
Paese ospitante.

Conclusione operativa

La fiscalita internazionale & oggi un pilastro trasversale alla strategia, alla governance e alla
struttura operativa dei gruppi internazionali. II commercialista esperto non & piu solo un
“tecnico delle imposte”, ma un architetto fiscale, in grado di progettare soluzioni conformi,
sostenibili e coerenti con il modello di business globale dell’impresa.

12. Il rischio di stabile organizzazione e la sua prevenzione

La stabile organizzazione (Permanent Establishment, PE) rappresenta una delle

principali aree di rischio fiscale nell’ambito dell’internazionalizzazione. La sua esistenza pud
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comportare I'obbligo di dichiarare e tassare i redditi prodotti in un Paese estero, nonché di
adempiere a obblighi contabili e dichiarativi locali. L’errata valutazione di tale rischio espone
I'impresa a contenziosi internazionali, sanzioni e doppia imposizione.

Il ruolo del commercialista € determinante nella valutazione preventiva del rischio PE,
nella strutturazione delle attivita estere e nella documentazione delle operazioni per

prevenire contestazioni.

12.1 Riferimenti normativi

La definizione di stabile organizzazione & contenuta:

e nell’art. 5 del Modello OCSE di Convenzione contro le doppie imposizioni (versione
2017);

e nell’art. 162 del TUIR (DPR 917/1986), che recepisce la definizione convenzionale;

e nei commentari OCSE aggiornati al 2022, inclusi gli effetti delle modifiche apportate
dal progetto BEPS (in particolare Action 7);

e nella giurisprudenza nazionale € internazionale (es. Cassazione n. 33234/2018;
Corte UE C-231/05 - Oy AA).

12.2 Tipologie di stabile organizzazione

A. Stabile organizzazione materiale
Si configura quando I'impresa dispone in un altro Stato di:

e una sede fissa d’affari, come ufficio, laboratorio, magazzino, impianto, cantiere (se

superiore a 6-12 mesi);

e continuita e permanenza dell’attivita;

e funzionalita operativa effettiva, anche se minima.

B. Stabile organizzazione personale

Sussiste anche in assenza di struttura fisica se:
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e un soggetto operante in modo dipendente (es. agente o collaboratore) ha poteri

di concludere contratti vincolanti per conto dell’impresa;

e vi & una presenza stabile e regolare, con potere di negoziazione e impegno

commerciale.
C. Stabile organizzazione occulta (estero vestizione operativa)

Riconosciuta quando un’entita estera € in realta diretta e controllata operativamente
dall’ltalia, con sede effettiva dell’amministrazione nel territorio nazionale.

12.3 Evoluzione post-BEPS: criteri rafforzati

Il progetto BEPS (Action 7) ha ampliato la portata applicativa della PE (Permanent
Establishment), includendo situazioni prima ritenute marginali:

e commissionari vincolanti (commissionaire arrangements);

e outsourcing estero strutturato;

e vendite digitali con presenza commerciale significativa, anche senza presenza
fisica diretta.

La Convenzione Multilaterale MLI, in vigore in ltalia dal 2019, recepisce molte di queste
modifiche, incidendo sulla definizione di PE nei trattati esistenti.

12.4 Esempi pratici
Esempio 1 - Magazzino logistico in Germania

Un’impresa italiana gestisce direttamente uno stock in un centro logistico tedesco, utilizzato
per evadere ordini locali. Il personale tedesco gestisce resi, assistenza e fatturazione.
Rischio elevato di configurazione PE materiale.

Esempio 2 - Agente commerciale con firma contrattuale in Francia

Un collaboratore francese con mandato stabile firma contratti per conto della stl italiana. E
molto probabile la configurazione di PE personale, con obblighi IVA e IRES in Francia.

Esempio 3 - E-commerce in USA con magazzino Amazon FBA
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L'impresa italiana utilizza magazzini Amazon negli Stati Uniti, con stoccaggio, consegna e
customer care locale. Anche in assenza di struttura diretta, la presenza continuativa puo
configurare PE, con effetti in termini di tassazione USA.

12.5 Conseguenze della configurazione di una PE (Permanent Establishment)

e Obblighi contabili e dichiarativi locali (contabilita separata, dichiarazioni fiscali,

bilanci, imposte);

e Tassazione in loco del reddito attribuibile alla PE (art. 7 Modello OCSE);

e Applicazione di ritenute su pagamenti da e verso la PE;

e Rischi di doppia imposizione in assenza di corretta pianificazione;

e Sanzioni e interessi per omessa dichiarazione di attivita estera.
12.6 Misure di prevenzione e gestione del rischio PE
Il commercialista puo predisporre una strategia di prevenzione articolata su piu livelli:

1. Mappatura delle attivita transfrontaliere: Analisi delle operazioni effettuate
all’estero, delle risorse impiegate, dei contratti in essere e dei soggetti coinvolti.

2. Valutazione PE preventiva: Applicazione di checklist OCSE, commentari e linee
guida per stimare il rischio PE.

3. Strutturazione corretta delle attivita: Ricorso a distributori indipendenti, agenti

non vincolanti, magazzini gestiti da terzi senza interferenza operativa.
4. Documentazione e policy interne: Predisposizione di report interni,
contrattualistica coerente, deleghe limitate, documentazione dei processi decisionali

e degli scambi con 'estero.

5. Ruling preventivi: Richiesta di interpello alle autorita fiscali per chiarire I'assenza di

PE in situazioni borderline.
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6. Segmentazione contabile: In caso di PE accertata o dichiarata, gestione separata
delle operazioni e dei risultati economici, secondo regole di allocazione OCSE
(Authorized OECD Approach - AOA).

La valutazione del rischio di stabile organizzazione € un’attivita tecnica complessa e
interdisciplinare, che richiede competenze giuridiche, tributarie, contrattuali e gestionali.
L'attivita del commercialista deve essere preventiva, sistematica e documentata, con
I'obiettivo di ridurre l'incertezza, evitare contestazioni e garantire un processo di
internazionalizzazione fiscalmente sostenibile e conforme

13. Le operazioni infragruppo e la gestione del transfer pricing

La gestione delle operazioni infragruppo rappresenta un aspetto cruciale nei gruppi
internazionali. Le transazioni economiche tra societa correlate (vendita di beni, prestazioni di
servizi, licenze, finanziamenti, cost sharing) devono essere effettuate nel rispetto del
principio di libera concorrenza (arm’s length principle), evitando fenomeni di

manipolazione dei prezzi con finalita elusive.

I commercialista ha un ruolo centrale nella progettazione, documentazione e controllo
delle politiche di transfer pricing, assicurando coerenza con la normativa nazionale e
internazionale, tutela in caso di accertamenti e corretta allocazione dei profitti.

13.1 Quadro normativo di riferimento

Il principio di libera concorrenza & codificato:

e Alivello internazionale, nell’art. 9 del Modello OCSE di Convenzione contro le
doppie imposizioni e nelle Linee Guida OCSE sul Transfer Pricing (ultima versione
aggiornata 2022).

e Alivello europeo, dal Codice di condotta sull’evasione fiscale e dalle disposizioni
sulla cooperazione amministrativa (Direttiva DAC68, CbCR).

e A livello nazionale, dall’art. 110, comma 7 del TUIR, dal Provvedimento Agenzia
Entrate 23/11/2020 (documentazione idonea), nonché dalla prassi amministrativa
(circolari 32/E/1980, 58/E/2001, 25/E/2017).
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13.2 Tipologie di transazioni infragruppo

Le principali categorie di operazioni soggette a transfer pricing includono:

Cessione di beni: vendite intra-gruppo (materie prime, semilavorati, prodotti finiti);

Prestazioni di servizi: marketing, IT, logistica, supporto tecnico, direzione, gestione
HR;

Licenze e royalty: concessione d’uso di marchi, brevetti, know-how;

Finanziamenti intragruppo: concessione di prestiti, cash pooling, garanzie;

Cost sharing agreements: ripartizione di costi di ricerca e sviluppo, campagne
pubblicitarie, piattaforme comuni.

13.3 Metodi OCSE per la determinazione dei prezzi

Le Linee Guida OCSE indicano cinque metodi per la determinazione dei prezzi arm’s length:

1.

Comparable Uncontrolled Price (CUP) — prezzo comparabile tra soggetti
indipendenti (metodo diretto);

Cost Plus — costo sostenuto + mark-up standard di settore;

Resale Minus - prezzo di rivendita — margine lordo standard;

Transactional Net Margin Method (TNMM) — margine netto su costi, ricavi o attivi
(metodo piu usato);

Profit Split — allocazione dei profitti residui tra entita correlate.

La scelta del metodo deve basarsi su criteri di comparabilita, disponibilita di dati,

caratteristiche della transazione e rischi assunti.

13.4 Documentazione obbligatoria

Secondo il Provvedimento AE del 23 novembre 2020, la documentazione “idonea” per

beneficiare della penalty protection si articola in:
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e Master File: redatto a livello di gruppo, contiene informazioni su struttura, value

chain, asset intangibili, politiche TP generali;

e Local File: redatto per ciascuna entita residente in Italia, documenta le transazioni

rilevanti e le analisi economiche a supporto.

I Local File deve essere firmato digitalmente entro il termine di presentazione della

dichiarazione dei redditi per essere valido.

13.5 Analisi funzionale e di comparabilita

La determinazione del prezzo arm’s length richiede I’'analisi:

e delle funzioni svolte (produzione, distribuzione, R&D, amministrazione);

e dei beni utilizzati (capitale, IP, beni strumentali);

e dei rischi assunti (commerciali, finanziari, strategici, operativi).

L’analisi di comparabilita prevede il reperimento di dati da fonti pubbliche (Amadeus, Orbis,

Compustat), la selezione di comparabili coerenti e la normalizzazione dei risultati.

13.6 Esempio pratico

Una SRL italiana produce abbigliamento sportivo e vende a una sua controllata francese.
Per documentare la politica TP, il commercialista:

svolge un’analisi funzionale (Italia = produttore full risk, Francia = distributore

limitato);

e applica il metodo TNMM alla filiale francese con indicatori ROS (Return on Sales);

e seleziona un range interquartile di comparabili nel settore moda;

e definisce un mark-up target del 3%-5% da applicare alle vendite in Francia.

13.7 Variazioni correttive e APA

Per gestire situazioni di incertezza o complessita, & possibile:
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e Applicare variazioni in dichiarazione (transfer pricing adjustment);

e Stipulare APA (Advance Pricing Agreements) con ’Amministrazione finanziaria
(unilaterali, bilaterali o multilaterali);

e Effettuare ruling internazionali, in caso di operazioni transfrontaliere ricorrenti.

La corretta gestione del transfer pricing € oggi un presidio essenziale per i gruppi
multinazionali, non solo per finalita fiscali, ma anche per la coerenza interna, la trasparenza
e la difesa in caso di verifiche. Il commercialista deve integrare competenze fiscali, contabili,
economiche e giuridiche per costruire una policy di gruppo solida, documentata e
difendibile.

14. La gestione del rischio fiscale nei gruppi internazionali

Nei contesti internazionali, il rischio fiscale non si limita al’ambito sanzionatorio, ma
riguarda I'intero spettro della sostenibilita economica e reputazionale dell’impresa. Si tratta
di un rischio strategico che deve essere presidiato con approcci sistemici, strumenti di

governance dedicati e processi di monitoraggio continuo.

Il commercialista € chiamato a evolversi da mero compliance officer a tax risk manager,
integrando competenze tecniche con capacita di valutazione del rischio e di costruzione di
sistemi di controllo efficaci.

14.1 Definizione e tipologie di rischio fiscale
Il tax risk pud essere definito come il rischio che il gruppo incorra in passivita fiscali
inattese, sanzioni, contestazioni, doppie imposizioni o0 danni reputazionali, in conseguenza
di:

e errori 0 omissioni nella compliance tributaria;

e interpretazioni divergenti tra giurisdizioni;

e mancanza di documentazione adeguata (es. transfer pricing);

e strutture societarie o0 transazioni percepite come aggressive;
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e cambiamenti normativi o giurisprudenziali imprevisti.

Le principali categorie di rischio fiscale sono:

e Rischio di compliance: errori formali, scadenze non rispettate, adempimenti

omessi;

e Rischio interpretativo: incertezza su norme, convenzioni o prassi locali;

e Rischio di struttura: uso di veicoli esteri o modelli di business fiscalmente
contestabili;

e Rischio di contenzioso: esposizione ad accertamenti e dispute transfrontaliere;

e Rischio reputazionale: percezione pubblica negativa derivante da scelte fiscali

percepite come aggressive.

14.2 Tax Control Framework (TCF)

Per gestire efficacemente il rischio fiscale, 'OCSE e I'UE raccomandano I’adozione di un
Tax Control Framework interno, ossia un sistema strutturato di controllo dei rischi tributari,

parte integrante della governance aziendale.
| componenti fondamentali di un TCF sono:

e Mappatura dei rischi fiscali (risk map);

e Policy fiscali di gruppo: linee guida su TP, investimenti esteri, ruling, etc.;

e Ruoli e responsabilita: definizione dei livelli decisionali (headquarters, country
managers, fiscalisti locali);

e Procedure di controllo e audit interni: flussi documentali, tracciabilita decisionale;

e Monitoraggio continuo: aggiornamento rispetto a novita normative e

giurisprudenziali;

e Documentazione e archiviazione: compliance formale e sostanziale (APA, Local

File, ruling, pareri legali).
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14.3 Integrazione con la governance e 'ESG

La gestione del rischio fiscale € oggi parte integrante della corporate governance e incide
direttamente sulla valutazione ESG (Environmental, Social, Governance):

e |Le agenzie di rating includono il “tax transparency” tra i criteri di scoring;

e Le multinazionali sono tenute alla pubblicazione di Country-by-Country Reporting
pubblici (EU Public CbCR);

e Le scelte fiscali impattano sulla reputazione verso investitori, clienti e opinione

pubblica.

Il professionista deve quindi aiutare I'impresa a costruire una fiscalita sostenibile e
responsabile, coerente con i principi di buona governance.

14.4 Strumenti operativi per il tax risk management
Il commercialista puo implementare strumenti tecnici quali:

e Tax risk register: elenco aggiornato dei rischi, con probabilita, impatti, misure di
controllo;

e Matrice rischio-impatto: valutazione per ciascuna area (TP, IVA, PE, ritenute, CFC);

e Check-list per operazioni straordinarie: acquisizioni, fusioni, riorganizzazioni;

e Flussi autorizzativi e di escalation: soglie decisionali, obbligo di consultazione,

approvazione legale o fiscale;

e Audit trail digitale: conservazione dei file TP, e-mail strategiche, memorie
giustificative.

La gestione del rischio fiscale nei gruppi internazionali € una funzione trasversale che unisce
compliance, strategia e controllo. || commercialista specializzato deve contribuire in modo
attivo alla definizione della fiscalita di gruppo, promuovendo trasparenza, solidita e

resilienza fiscale a livello globale.
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15. Holding, sub-holding e strutture di gruppo nei processi di internazionalizzazione

La strutturazione societaria nei gruppi internazionali & un elemento chiave per
I’ottimizzazione fiscale, la tutela del patrimonio, la gestione del rischio e la governance
strategica. Le holding e sub-holding, correttamente progettate, costituiscono strumenti
essenziali per coordinare le partecipazioni estere, razionalizzare i flussi finanziari e
semplificare i rapporti con ’Amministrazione finanziaria e gli stakeholder internazionali.

15.1 Funzioni e vantaggi della holding

La holding & una societa che detiene partecipazioni di controllo o collegamento in altre
societa, con o senza esercizio di attivita industriale/commerciale diretta. Le sue funzioni

SOonNo:

e Coordinamento strategico del gruppo;

e Pianificazione fiscale e finanziaria centralizzata;

e Protezione patrimoniale e separazione dei rischi;

e Facilitazione dell’accesso al credito e ai mercati dei capitali;

e Gestione delle politiche di dividendo e cash pooling;

e Ottimizzazione della residenza fiscale del gruppo.

15.2 Sub-holding internazionali: criteri di scelta

La sub-holding estera & uno strumento flessibile per gestire le partecipazioni operative in
specifiche aree geografiche (es. Sub-holding UE, Asia, Nord America). La scelta della

giurisdizione deve tenere conto di:

e Accesso a trattati contro le doppie imposizioni (CDI);

e Regime di participation exemption su dividendi e capital gain (es. art. 87 TUIR in
Italia; direttiva madre-figlia 2011/96/UE);
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e Regole su ritenute d’uscita (withholding tax);

e Presenza di ruling fiscali, APA, patent box;

e Stabilita normativa, tutela della proprieta e sistema giuridico affidabile;

e Costi di gestione e compliance locale.

Esempi di giurisdizioni spesso utilizzate: Paesi Bassi, Lussemburgo, Irlanda, Bulgaria
Regno Unito (post-Brexit con attenzione), Svizzera, Emirati Arabi, Singapore.

15.3 Residenza fiscale, sostanza economica e antiabuso

L’efficacia delle strutture holding richiede:

e Effettiva residenza fiscale estera, secondo criteri di “effective management” (luogo

di direzione e controllo);

e Sostanza economica (substance requirements): presenza di personale, funzioni

strategiche, uffici, mezzi propri;

e Adeguata documentazione decisionale (verbali, deleghe, contratti);

e Conformita ai principi antiabuso nazionali e internazionali (general anti-avoidance
rules — GAAR, DAC6, ATAD 2).

15.4 Holding finanziaria vs holding industriale

Tipologia Caratteristiche principali

Holding finanziaria Detiene partecipazioni e gestisce
investimenti, spesso passiva; pud usufruire
della participation exemption ma deve
evitare black list e shell status.

Holding industriale Detiene anche funzioni operative,
strategiche, gestionali; tipica nei gruppi
manifatturieri internazionali, facilita il

consolidamento e la supervisione.
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15.5 Strutture multilivello e consolidamento

Nei gruppi articolati, la costruzione di strutture multilivello (es. holding — sub-holding
continentale — operative locali) consente:

e razionalizzazione dei flussi di dividendi;
e contenimento dei rischi giuridici e fiscali;
e facilitazione nella cessione parziale del gruppo (exit strategy);

e consolidamento fiscale a livello locale, se previsto.

Attenzione: ogni livello aggiuntivo deve essere giustificato da motivazioni

economico-organizzative. L'eccessiva “stratificazione” puo essere letta come artificiosa.

15.6 Implicazioni per la fiscalita italiana

Nel contesto italiano, I’utilizzo di holding e sub-holding comporta:

e applicazione della participation exemption (PEX) ai sensi dell’art. 87 TUIR, se
sussistono i requisiti (possesso minimo 12 mesi, iscrizione tra le immobilizzazioni,

non residenza in Paesi black list, esercizio di impresa);

e possibilita di regime di consolidato fiscale nazionale o mondiale (art. 117-132

TUIR), con vantaggi in termini di utilizzo delle perdite e neutralizzazione dei dividendi
intercompany;

e necessita di monitoraggio CFC (art. 167 TUIR) e esterovestizione.

15.7 1l ruolo del commercialista

Il commercialista esperto in strutture internazionali & coinvolto in tutte le fasi:

e Analisi preliminare e comparativa tra giurisdizioni;

e Progettazione dello schema societario (group chart) e valutazione delle
implicazioni legali, contabili e fiscali;
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e Assistenza nelle fasi costitutive, redazione statuti, patti parasociali, contratti
intercompany;

e Verifica della sostanza economica e governance effettiva;

¢ Rendicontazione consolidata e compliance fiscale internazionale.

La costruzione di una holding o sub-holding internazionale non € una mera operazione
fiscale, ma una scelta strategica che deve rispecchiare il modello operativo del gruppo,
essere coerente con le logiche di governance e garantire trasparenza e robustezza nel
tempo. Il commercialista deve affiancare I'imprenditore con strumenti tecnici, visione
d’insieme e approccio multidisciplinare.

16. Il controllo di gestione e la reportistica nei gruppi internazionali

La crescita dimensionale e geografica delle imprese richiede I'implementazione di un
sistema di controllo di gestione integrato e multilivello, in grado di monitorare
I’andamento operativo e finanziario delle diverse entita estere, garantire I'uniformita delle
informazioni e supportare le decisioni strategiche del top management.

Nei gruppi internazionali, il controllo di gestione non & solo uno strumento contabile, ma un
asset strategico per il coordinamento, la trasparenza e la resilienza organizzativa.

16.1 Obiettivi del controllo di gestione internazionale

Monitorare la performance economico-finanziaria delle controllate estere
(marginalita, costi, capitale circolante, ROI);

e Favorire I'allineamento tra le entita locali e gli obiettivi di gruppo;

e Gestire i rischi valutari, doganali, fiscali e finanziari;

e Fornire report comparabili e tempestivi per le decisioni manageriali;

e Supportare i processi di budgeting, forecasting e pianificazione strategica
globale.
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16.2 Struttura del sistema di reporting

Un sistema di reporting efficace deve tenere conto della eterogeneita dei mercati, della

pluralita delle valute, dei fusi orari, dei regimi fiscali e contabili differenti, adottando un

approccio centralizzato ma flessibile.

Le componenti principali includono:

e Contabilita gestionale (management accounting) armonizzata tra le entita;

¢ Piani dei conti omogenei (chart of accounts);

e Schemi di reporting standardizzati (es. conto economico riclassificato, margine
industriale, EBIT, EBITDA, ROI per Paese);

e Strumenti digitali integrati (ERP multicountry, Bl, dashboard KPI);

e Report multilivello: per business unit, area geografica, entita legale.

16.3 KPI per gruppi internazionali

KPI

Finalita

Fatturato estero per Paese

Valutare la penetrazione commerciale

Margine operativo lordo (EBITDA)

Misurare la redditivita operativa

ROI / ROE per controllata

Valutare la redditivita del capitale investito

Incidenza costi logistici

Misurare I'efficienza della supply chain

Durata ciclo attivo/passivo

Valutare la gestione del capitale circolante

Variazione cambi netti

Monitorare il rischio valutario

16.4 Consolidamento gestionale e finanziario

Il consolidamento nei gruppi internazionali pud avvenire su due livelli:

e Consolidamento gestionale (manageriale)

Ai fini interni, con standard comuni e riclassificazione per centri di responsabilita.
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e Consolidamento civilistico/fiscale

Secondo i principi contabili di gruppo (es. IAS/IFRS o OIC) e in ottica di bilancio
consolidato, se obbligatorio (D.Lgs. 127/1991).

Sfide principali:

e conversione valute (IAS 21 o metodo temporale/local currency);

e clisione di partite infragruppo (vendite, finanziamenti, dividendi);

e rettifiche per allineamento valori (ammortamenti, imposte differite, plusvalenze da

operazioni intragruppo).

16.5 Ruolo del commercialista nel reporting internazionale

Il commercialista pud supportare I'impresa in modo strategico attraverso:

e Progettazione dei modelli di reportistica gestionale internazionale;

e Definizione dei KPI rilevanti per area e funzione;

e Implementazione di strumenti digitali e piattaforme BI;

e Interfaccia con il CFO e i responsabili di Paese;

o Formazione su principi di contabilita internazionale (IFRS);

e Supporto nella redazione del bilancio consolidato e delle disclosure ESG
globali.

16.6 Caso pratico: gruppo manifatturiero con stabilimenti in 4 Paesi

Un gruppo italiano con societa operative in Polonia, USA, Cina e Brasile implementa:

e ERP centralizzato multilingua con database condiviso;

e piano dei conti unificato;
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e flussi mensili di reporting con KPI standardizzati;

e dashboard accessibili al top management per analisi comparativa tra Paesi.

I commercialista esterno fornisce supporto nella definizione dei cost driver, nella
conversione dei dati locali e nella predisposizione del reporting per investitori internazionali.

Il controllo di gestione nei gruppi internazionali € uno strumento fondamentale per garantire
coerenza, efficienza e trasparenza nella gestione globale dell’impresa. |l
commercialista esperto diventa un partner strategico nella progettazione e nel presidio
di sistemi di reporting avanzati, in grado di coniugare compliance, performance e visione

prospettica.

17. Le operazioni straordinarie nei gruppi internazionali

Le operazioni straordinarie (fusioni, scissioni, conferimenti, acquisizioni, cessioni) assumono
una dimensione di particolare complessita e rilevanza nei gruppi internazionali, dove
entrano in gioco fattori fiscali, legali, societari e valutativi di piu giurisdizioni. Il ruolo del
commercialista in questo contesto & centrale per strutturare loperazione in modo
coerente, lecito ed efficiente, gestendone le implicazioni in ciascun ordinamento

coinvolto.

17.1 Obiettivi delle operazioni straordinarie internazionali

e Riorganizzare la struttura del gruppo (verticale/orizzontale);

e Concentrare asset strategici in veicoli dedicati;

e Facilitare ’'accesso a investitori o quotazioni;

o Semplificare la catena partecipativa;

e Ottimizzare la fiscalita complessiva del gruppo;

e Gestire passaggi generazionali o cessioni parziali del business.
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17.2 Riferimenti normativi e strumenti giuridici

e Direttiva UE 2017/1132 (sulle operazioni transfrontaliere: fusioni, scissioni,

trasformazioni);

¢ Regolamenti UE su SE (Societas Europaea) e SCE (cooperative europee);

e TUIR (artt. 170-176) per regime di neutralita fiscale delle operazioni straordinarie;

e Convenzioni OCSE contro le doppie imposizioni;

¢ Normativa antielusiva (art. 10-bis L. 212/2000).

17.3 Fusioni e scissioni transfrontaliere

La fusione transfrontaliera consente a due o piu societa di Stati UE differenti di fondersi
mantenendo la continuita giuridica. La nuova direttiva 2019/2121 (Mobility Package) ha

esteso tali operazioni anche a scissioni e trasformazioni.
Presupposti:

e forma giuridica compatibile (es. Srl con GmbH);

e documentazione armonizzata (progetto, relazione degli esperti, approvazione

assemblea);

e scrutiny procedure da parte delle autorita competenti (Registro Imprese in Italia,
Handelsregister in Germania);

e valutazione dell’assenza di abuso.

17.4 Conferimenti e cessioni di partecipazioni o rami

Spesso le operazioni avvengono tramite:

e Conferimento di ramo estero in sub-holding o societa target;

e Cessione di quote a investitori esteri (PE, family office);

e Spin-off con creazione di newco da destinare a partnership, IPO o dismissioni.
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Esempio: una S.p.A. italiana conferisce il ramo estero (attivita in Brasile e Polonia) in una
sub-holding lussemburghese, beneficiando della neutralita fiscale ex art. 175 TUIR e della

participation exemption futura ex art. 87.

17.5 Due diligence e risk management

Ogni operazione straordinaria transnazionale deve essere preceduta da una due diligence

muiltilivello:

e Fiscale: analisi delle passivita latenti, compliance TP, accertamenti pendenti;

e Legale: verifica contrattualistica, contenziosi, asset intangibili;

e Societaria: analisi degli statuti, patti parasociali, vincoli statutari;

e Contabile e valutativa: bilanci, impairment, fair value, metodi valutativi (DCF,
multipli, NAV).

17.6 Implicazioni fiscali e criteri di neutralita

Le operazioni straordinarie internazionali possono beneficiare di regimi di neutralita fiscale

a condizione che:

e vi sia continuita economica e giuridica;

e non si configuri abuso del diritto (es. operazioni circolari o prive di sostanza);

e siano rispettate le regole di transfer pricing e antielusione.

Norme chiave: artt. 170-176 TUIR, art. 11 e 13 CDI (plusvalenze), principi OCSE su TP.

17.7 Il ruolo del commercialista

Il professionista svolge un’attivita cruciale:

e Analisi di fattibilita e mappatura delle alternative (scenario analysis);

e Coordinamento con legali e fiscalisti esteri;

e Valutazione delle implicazioni tributarie e civilistiche;
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e Redazione di pareri tecnici, memorandum, business plan post-deal;

e Supporto nella due diligence, nella definizione del perimetro e dei contratti (SPA,

conferimento, scissione);

e \Verifica della sostanza economica e degli effetti reali per difesa antiabuso.

Le operazioni straordinarie nei gruppi internazionali non sono semplici riorganizzazioni
tecniche: sono strumenti strategici che, se ben pianificati e implementati, possono
rafforzare la competitivita, la trasparenza e la solidita del gruppo. Il commercialista esperto
rappresenta il garante dell’equilibrio tra legittima ottimizzazione e compliance multilaterale.

18. Passaggi generazionali e governance nelle imprese internazionalizzate

Il passaggio generazionale € una fase critica per qualsiasi impresa, ma assume una valenza
strategica e complessa nei gruppi internazionalizzati, in cui si sommano dimensioni
patrimoniali, operative e fiscali transfrontaliere. La sfida consiste nel garantire continuita
imprenditoriale, coerenza strategica e sostenibilita familiare, preservando I'integrita del

business e la sua competitivita globale.

18.1 Complessita specifica delle imprese internazionalizzate

Nel contesto internazionale, il passaggio generazionale coinvolge:

Partecipazioni in societa estere con normative diverse (es. common law, diritto

germanico);

e Asset immateriali diffusi (IP, know-how, goodwill);

e Governance multilivello (holding, sub-holding, joint venture);

e Tematiche cross-border (residenza fiscale eredi, donazioni, successioni, trust);

e Profilo reputazionale e relazioni istituzionali nei Paesi esteri.
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18.2 Obiettivi del passaggio generazionale strategico

e Pianificare per tempo la trasmissione del controllo e del patrimonio;

e Mantenere I'unitarieta della visione imprenditoriale;

e Separare governance operativa da assetto proprietario;

e Ridurre conflitti familiari e garantire la coesione generazionale;

e Minimizzare impatti fiscali e rischi di contestazioni (es. abuso del diritto,

esterovestizione).
18.3 Strumenti giuridici e societari
Holding di famiglia

Costituzione di una holding (italiana o estera) attraverso cui concentrare il controllo e

regolare i flussi partecipativi. Permette:

e pianificazione successoria ordinata;
e gestione accentrata del patrimonio aziendale;

e separazione proprieta/gestione tramite governance e patti.

Patti di famiglia (art. 768-bis c.c.): Strumento negoziale utile a trasferire I'azienda o le
quote a uno o piu discendenti con effetto immediato e in esenzione da collazione e

riduzione.

Trust e fondazioni familiari: Utili in contesti con patrimoni e partecipazioni estere;
garantiscono protezione, segregazione patrimoniale e regole di trasmissione anche per piu

generazioni.

Voting agreement e sindacati di blocco: Regolano il potere decisionale all'interno di

holding familiari con piu rami ereditari o soggetti residenti in Paesi diversi.

56



18.4 Fiscalita del passaggio generazionale

e Esenzione imposta di donazione/successione ex art. 3, co. 4-ter, D.Lgs.
346/1990 per aziende e partecipazioni di controllo, a condizione di:

o Prosecuzione dell’attivita per almeno 5 anni;

o Dichiarazione sostitutiva degli aventi causa;
¢ Imposte di registro/bollo/ipotecarie in caso di conferimenti;

e Rischio esterovestizione in caso di trasferimento formale della governance in un

Paese estero ma con direzione effettiva dall’ltalia;

e Tax residency planning per eredi residenti in Stati con fiscalita aggressiva (es. USA,
UK, Svizzera).

18.5 Il ruolo della governance familiare

E opportuno affiancare agli strumenti giuridici un sistema di governance familiare

condivisa, composto da:

e Codice etico e valori fondativi;

e Consiglio di famiglia o comitato strategico;

e Regolamento di partecipazione dei familiari;

e Percorsi di formazione e affiancamento per i successori;

e Clausole statutarie ad hoc (gradualita, deleghe, quorum qualificati, golden shares).

18.6 Caso pratico

Una famiglia imprenditoriale con sede in Italia, impianti produttivi in Romania e una filiale

commerciale negli USA, affronta il passaggio generazionale. Le soluzioni attuate:

e costituzione di una holding italiana con sub-holding estera;

e conferimento delle partecipazioni operative nella holding;
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e patto di famiglia per trasferire la maggioranza al primogenito;

e statuto con comitato strategico e advisor indipendenti;

e ruling preventivo sull’applicabilita dell’esenzione fiscale ex art. 3, co. 4-ter.

Il passaggio generazionale nelle imprese internazionalizzate richiede una regia integrata
tra fiscalita, diritto societario, strumenti successori e relazioni familiari. |l
commercialista esperto agisce da facilitatore tecnico, mediatore strategico e progettista di
soluzioni su misura, assicurando equilibrio tra continuita imprenditoriale, equita familiare e
sostenibilita globale.

19. Strumenti di tutela patrimoniale e protezione cross-border

La protezione del patrimonio, intesa come tutela giuridica, fiscale e operativa di beni e
partecipazioni, € oggi una necessita strutturale per le famiglie imprenditoriali con asset
diffusi in piu giurisdizioni. In un contesto globale caratterizzato da incertezza geopolitica,
complessita normativa e conflitti transnazionali, € fondamentale progettare architetture
patrimoniali resilienti e compliant.

Il commercialista, integrando competenze civilistiche, fiscali e internazionalistiche, gioca un
ruolo centrale nella costruzione di strategie di wealth protection.

19.1 Obiettivi della protezione patrimoniale

e Tutela del capitale da rischi imprenditoriali, familiari o esogeni (litigation, crisi
matrimoniali, revocatorie, espropri internazionali);

e Pianificazione successoria ordinata e intergenerazionale;

e Continuita dell'impresa familiare in presenza di eredi con residenza estera o
interessi divergenti;

e Ottimizzazione della tassazione su redditi, successioni, donazioni, dividendi;

e Segregazione e protezione del patrimonio personale rispetto al rischio
d’impresa.
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19.2 Strumenti giuridici di protezione

Trust (internazionali e domestici)
Istituto flessibile e multigiurisdizionale. Elementi chiave:

e Settlor (disponente), Trustee (gestore fiduciario), Beneficiari;

e Segregazione patrimoniale totale (non aggredibile da creditori di settlor o
beneficiari);

e Regolamentazione personalizzata (durata, clausole, vincoli, condizioni);

e Riconoscimento in ltalia ex L. 364/1989 (ratifica Convenzione Aja 1985).

Fondazioni private
Diffuse in Paesi come Liechtenstein, Austria, Panama, Svizzera. Utili per:

e protezione patrimoniale durevole;

e pianificazione successoria;

e gestione discrezionale da parte di un consiglio di fondazione.

Vincoli di destinazione ex art. 2645-ter c.c.: Strumento italiano per vincolare beni a uno
scopo meritevole. Rilevanza ancora limitata.

Fiduciarie statiche e dinamiche: Utili per intestazioni formali di asset finanziari o

partecipazioni. Consentono anonimato, protezione e regole predefinite nella trasmissione.

19.3 Pianificazione fiscale e compliance

| veicoli di protezione devono essere strutturati in conformita alle normative:

e Fiscalita del trust in Italia (Circolare AE 34/E/2022): trasparente o opaco, residente
o estero;

e Monitoraggio fiscale e RW: obbligo di dichiarazione di beni esteri (art. 4 DL
167/1990);
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e Imposte su successioni e donazioni: regimi agevolati o esenzioni, rischio doppia

imposizione;

e Convenzioni bilaterali: verificare trattamenti e norme antiabuso;

e Ruling preventivi: utili per determinare la residenza del trust o del trustee.

19.4 Asset oggetto di protezione

Gli asset oggetto di protezione possono essere:

e Partecipazioni societarie (in Italia e all’estero);

e Immobilizzazioni strategiche (immobili di pregio, fabbricati industriali);

e |P e asset immateriali (marchi, brevetti, licenze);

e Liquidita e strumenti finanziari;

e Collezioni, opere d’arte, criptovalute (con problematiche di residenza e custodia).

19.5 Rischi e attenzioni operative

e Abuso del diritto: strutture prive di sostanza, trust di comodo o revocabili possono
essere disconosciuti;

e Residenza fiscale del trust e del trustee: rischio di attrazione della fiscalita italiana
in caso di direzione effettiva nel territorio;

e Segnalazioni automatiche (CRS, FATCA): obblighi di trasparenza e rischio
discovery;

e Rilevazione nel quadro RW e imposta IVIE/IVAFE;

e Contenziosi familiari: la pianificazione va accompagnata da strumenti di

governance (lettere di desideri, regole di fruizione, comitati di vigilanza).

19.6 Il ruolo del commercialista

Il commercialista con competenze in materia patrimoniale e internazionale:
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e valuta le esigenze del cliente e gli obiettivi di protezione e successione;

e coordina un team multidisciplinare (notai, legali, fiscalisti esteri);

e individua la giurisdizione ottimale per trust/fondazione/holding;

e analizza gli impatti fiscali e di compliance;

e monitora nel tempo la coerenza della struttura (continuita del trustee, eventi

successori, nuove normative).

La protezione del patrimonio in chiave internazionale richiede strutture solide, sostenibili e
coerenti con i principi di trasparenza, legalita e sostanza economica. Il commercialista,
quale architetto patrimoniale, € chiamato a costruire soluzioni personalizzate che preservino
nel tempo il valore creato dall’'impresa e ne assicurino la continuita tra le generazioni, nel

rispetto delle regole internazionali.

20. Conclusioni e prospettive evolutive per la consulenza all’internazionalizzazione

L'internazionalizzazione non rappresenta piu una scelta opzionale per le imprese italiane,
ma una necessita strutturale per la sopravvivenza e la crescita in mercati sempre piu
integrati e competitivi. In questo scenario, il ruolo del commercialista si evolve
profondamente, fino a diventare un advisor strategico globale, capace di integrare
competenze tecniche, visione economica e capacita relazionali.

Il commercialista moderno non pud piu limitarsi a presidiare I’ambito fiscale e contabile

nazionale. Deve acquisire:

e Competenze multidisciplinari: fiscalita internazionale, diritto societario comparato,
transfer pricing, controllo di gestione multicountry, governance familiare e strumenti
di protezione patrimoniale;

e Capacita di lettura dei contesti macroeconomici e geopolitici;

e Padronanza dei principali standard internazionali (OCSE, IFRS, UE);
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e Sensibilita interculturale e visione strategica a lungo termine.

L'obiettivo non & solo far accedere I'impresa a un mercato estero, ma accompagnarne la
presenza sostenibile, garantendo scalabilita, compliance e continuita.

Il consulente per I'internazionalizzazione deve agire come architetto di sistemi:

e Connettere le scelte operative (export, filiali, joint venture) con le implicazioni fiscali,
legali, logistiche e finanziarie;

e Costruire strutture societarie coerenti e giuridicamente sostenibili;

e Implementare modelli di reporting e controllo efficaci a livello di gruppo;

e Accompagnare la famiglia imprenditoriale nel passaggio generazionale e nella

governance globale.

Ogni intervento professionale deve essere parte di una visione olistica, modulare e

integrabile nel tempo. Nei prossimi anni, il commercialista dovra affrontare:

e Crescente pressione normativa (BEPS 2.0, Pillar | e Il, ESG disclosure, CbCR
pubblico);

e Digitalizzazione delle imprese e delle Amministrazioni fiscali (fatturazione

elettronica globale, interoperabilita dei dati, audit digitali);

e Convergenza tra fiscalita, compliance e sostenibilita;

e Nuovi strumenti e mercati digitali (criptoasset, piattaforme decentralizzate, supply
chain 4.0, Intellligenza artificiale).

Sara quindi necessario un costante aggiornamento professionale, lo sviluppo di reti
internazionali di collaborazione e un crescente ricorso a tecnologie di supporto (ERP,
BI, Al).

Il professionista che opera nell’internazionalizzazione non contribuisce solo allo sviluppo

economico dell’impresa, ma ha anche una funzione sociale:
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e favorisce la crescita di competenze nei territori;

e promuove modelli imprenditoriali sostenibili e inclusivi;

e valorizza I'’eccellenza italiana nel mondo.

In questo senso, la consulenza all’internazionalizzazione assume il profilo di missione

culturale ed economica, al servizio dell'impresa, della comunita e delle generazioni future

L'internazionalizzazione non € piu quindi solo una opzione per le imprese italiane: € una
necessita strategica per garantire crescita, resilienza e competitivita in un mondo

caratterizzato da volatilita normativa, polarizzazione geopolitica e innovazione continua.

In questo scenario, il commercialista esperto in fiscalita e sviluppo internazionale
diventa un attore centrale, non piu confinato alla compliance fiscale ma parte integrante
delle decisioni strategiche dell’impresa, della famiglia imprenditoriale e della governance

globale.

L'approccio delineato in questo quaderno tecnico &€ multidimensionale, con lo scopo di
fornire una mappa completa degli ambiti da presidiare e degli strumenti da adottare in

un processo strutturato di internazionalizzazione.
L'internazionalizzazione rappresenta un terreno naturale di evoluzione della professione.

Richiede linguaggi nuovi, strumenti digitali, reti internazionali, rigore scientifico e una visione
a 360°.

Il commercialista diventa ingegnere fiscale, mediatore interculturale, project manager e

analista di rischio.

Non piu solo consulente, ma stratega dello sviluppo sostenibile globale.

Modena, 7 Agosto 2025.
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