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La Corte d’Appello, dopo un Ilungo percorso argomentativo
sviluppato da pag. 8 a pag. 10 della sentenza impugnata (sopra
riassunto nella parte narrativa alle pagg. 1 e 2), ha ritenuto
dimostrato il nesso di causalita tra il dissesto e la VIoIaZIer ascritta
agli amministratori, sul rilievo che |'esito poi vernf‘catosn ‘non era

che la conseguenza inevitabile delle scelte fatte dagli

amministratori nel 2003: gli stessi, dopo a.y\r a;;&ulsmo un._ramo

aziendale gravemente indebitato, non Qvevang_gato all'impresa un
assetto organizzativo in grado di ge nerare _utili; vi era stato un
progressivo incremento dell’esposizione debitoria, mascherata per
alcuni anni da apporti di liquidita, comunque inidonei, e da
accorgimenti di bilancio (sopravvalutazione dei crediti verso clienti
e delle rimanenze) artatamente effettuati per non far emergere le
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La Corte d’Appello ha coerentemente individuato la condotta illecita
degli amministratori ed il nesso di causalita tra condotta e danno
nelle scelte effettuate dai medesimi in occasione dell’acquisizione

del ramo di azienda. In particolare, il giudice d’appello ha

g,mproverato agli amministratori non tanto I'aver acquisito un ramo

aziendale che presentava un rilevante passivo quanto la mancata
adozione, sin dal momento di tale acquisizione, di adeguate
risposte organizzative per contrastare linsolvenza, la quale era
stata, invece, mascherata ed occultata con meri accorgimenti di

bilancio, cosi determinando un accrescimento abnorme del danno.
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Tribunale di Cagliari sentenza n. 188/2021 Prof. Simone Brancozzi

Ritiene il Tribunale che [’assenza di un adeguato assetto organizzativo
rappresenti una grave irregolarita che deve essere immediatamente emendata.
La giurisprudenza ha gia affermato che la mancata adozione di adeguati assetti
da parte dell’organo amministrativo di una impresa in crisi costituisce una grave
irregolarita che impone la revoca dell’organo amministrativo e la nomina di un
amministratore giudiziario (Tribunale Milano, 18 ottobre 2019; Tribunale Roma
15.9.2020).

Ritiene il Tribunale che altrettanto (se non piu) grave sia la mancata adozione
di adeguati assetti di una impresa in situazione di equilibrio economico
finanziario. Gli adeguati assetti, infatti, sono funzionali proprio ad evitare che la

impresa scivoli inconsapevolmente versa una situazione di crisi o di perdita della

continuita, consentendo all’organo amministrativo di percepire tempestivamente

1 segnali che preannunciano la crisi, consentendogli in tal modo di assumere le NETWORK
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Inadeguato assetto organizzativo contabile amminisitrativo
Sentenzan. 188 del Tribunale di Cagliari

organigramma non aggiornato e
privo dei suoi elementi essenziali; assenza di un mansionario; inadeguata
progettazione della struttura organizzativa; assenza di un sistema di monitoraggio
sui principali rischi aziendali.

mancata adozione di un budget di
segreteria, mancata redazione di strumenti di natura previsionale, mancata
redazione di una situazione finanziaria giornaliera, assenza di strumenti di
reporting, mancata redazione di un piano industriale.

assenza di una struttura formalizzata di
monitoraggio e gestione dei crediti da incassare, mancata redazione del
rendiconto finanziario
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Tribunale di Cagliari sentenza n. 188/2021 & Prof. Simone Brancozzi

L’ispettore in particolare ha segnalato che la cooperativa ¢ sprovvista di un

adeguato assetto organizzativo di cui all’art. 2086 c.c.. in funzione della natura e

dimensioni dell’impresa, ai fini della rilevazione tempestiva di eventuali sintomi
di squilibrio economico-finanziario e della salvaguardia della continuita

aziendale.

PQM
Rigetta la domanda di revoca dell’organo amministrativo;
Ordina_ all’organo amministrativo di adottare entro 150 giorni gli assetti

amministrativi, organizzativi e contabili adeguati;

. .. o Ny . s . } NETWORK
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CONTROLLO

AZIENDALE

Assetti organizzativi

Gli assetti organizzativi
dell'impresa ed i doveri

degli amministratori di societa
delineati dal novellato art. 2086,
comma 2, c.c.

di Renato Rordorf (*)

Siesamina il duplice dovere posto acarico degli amministratori di societa dal comma 2 dell"art. 2086 c.
c., introdotto dal legislatore nel contesto della riforma del diritto concorsuale attuata dal Codice della
crisi d'impresa e dell'insolvenza, che per il resto & pero ancora in attesa di entrare in vigore. Siponein
evidenza come sia il dovere di istituire adeguati assetti organizzativi dell'impresa sia quello di attivarsi
prontamente per cercare di fronteggiare eventuali sintomi d i non siano solo funzionali alla
precoce rilevazione di tali sintomi ed all'attuazione degli istituti dell'allerta e della composizione
assistita previsti dal predetto codice della crisi, ma costituiscano regole di pili ampia portata,
pienamente applicabili pure in assenza dei summenzionati istituti e ben coordinabili anche con la
nuova figura della composizione negoziata della crisi prevista dal D.L. n. 118 del 2021

The article analyses the dual duty placed on the directors o companies by paragraph 2 of art 2086 of
the ltalian Civil Code, introduced in the context of the reform of insolvency law implemented by the
Code of Business Crisis and Insolvency, which for the rest is still waiting to enter into force. It is
highlighted that both the duty to establish adequate organizational structures of the company and to
take prompt action to try to deal with any symptoms of crisis are not only functional to the early
detection of these symptoms and to the implementation of the institutions of alert and assisted
composition provided for by the aforementioned crisis code, but are rules of wider scope, fully
applicable even in the absence of the aforementioned institutions and well coordinated also with the
new figure of the negotiated composition of the crisis provided for by the Decree Lawn. 118 0f2021.

www.cruscottodicontrollo.it
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il 2086 secondo comma al centro del diritto societario e fallimentare

Diritto societario
Giurisprudenza

Denuncia al tribunale

Tribunale di Milano, Sez. Impr. B, 21 ottobre 2019 - Pres. E. Riva Crugnola - SPA Farmacie Farmaca

st

Societa - Saélrleté:dl: 'capirali - Assetti adeguati - Controllo dei sindaci - Denunzia al tribunale ex art. 2409 c.c.
(Cod. civ. artt. 2086, comma 2, 2403, 2409; CCll art. 14; art. 5 D.L. 8 aprile 2020, n. 23, conv. in L. 5 giugno 2020, n. 40)

Poiché la denunzia al tribunale ex art. 2409 c.c. rientra tra i procedimenti devoluti alla cognizione della Sezione
specializzata in materia diimpres: ribunale territorialmente competente deve essere individuato nel tribunale
avente sede nel capoluogo di regione nel cui ambito si trova il giudice che sarebbe stato competente secondo gli
ordinari criteri di ripartizione della competenza territoriale; e secondo tali ordinari criteri, il giudice territorial-
mente competente va individuato in quello del luogo in cui la societa ha la sede legale.

Societa - Societa di capitali - Assetti adeguati - Controllo dei sindaci - Denunzia al tribunale ex art. 2409 c.c.
(Cod. civ. artt. 2086, comma 2, 2403, 2409; CCll art. 14; art. 5 D.L. 8 aprile 2020, n. 23, conv. in L. 5 giugno 2020, n. 40)

Le condotte degli amministratori non in linea con i doveri gestori oggi predicati dall’art. 2086, comma 2, c.c. |
costituiscono una grave irregolarita nella gestione, alla quale & collegata lareazione della denunzia al tribunalead
iniziativa dei sindaci exart. 2409 c.c., nonché la conseguente revoca dell’'organo amministrativo e lanominadiun '
amministratore giudiziario, con il compito di provvedere non soltanto all’ordinaria gestione della societa, ma é
anche agli atti eccedenti I'ordinaria amministrazione, previa autorizzazione del tribunale, ed anche con I'incarico
di verificare |a ricorrenza della continuita aziendale, adottando al riguardo ogni iniziativa necessaria.
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Differimento del’lOCRI e dell’allerta automatica (art. 13 e 24 Codice Crisi)
Composizione negoziata della Crisi facoltativa con nomina di un esperto n
Efficacia estesa anche a creditori dissenzienti nella Ristrutturazione debiti ex art. 18
Convenzione in moratoria stragiudiziale

Cram Down Fiscale ex art. 182 ter anche senza il consenso del fisco e dell'Inps
Concordato semplificato

AZIENDE SANE
L’imprenditore
fraudolento

L’'imprenditore
previdente

il

Early warning Continua ad operare
grt..25 S| in insolvenza dopo i 3
cties Entro 3 mesi dal : Art.13. (Fumus) mesi
\ fumus decoctionis Art.15. (Allerta)
Art. 2086 Art. 2476 Art.24. (Tre mesi)
c.2 c.6 Obbligo di a

Prevenzione Art.4
costante Art. 25 OCRI Art.12 SOSPESO FINO

Going Risarcimento Segretezza AL 31/12/2023

concern

IN VIGORE DAL 16/03/2019 e ertro el i ey e
dellimprenditore commercio T ' AZIENDALI
E RIMANE IN VIGORE i

) D'ITALIA




In sintesi

svolta dal debitore;

versid diunsistemadi early
warning (allerta precoce) che
permettaall’azienda di intercet-
tare gli indizi di crisi prima che si
possano innescarc processi di

)

successivi e i segnalidiallarme;

gli equilibri eco-
nomlco/flnanzlarl
Damolte parti si & piti volte cer-

Sole 24 ore 14/05/2022

catodiridurrele del-
Iarticolo 2086, comma 2, a sem-

Gli adeguati assetti
consentono l'allerta
precoce sulle difficolta

Diritto dell’ec

contabile alla natura e

plici
titativo, cercando di dimostrare
cheil disposto legislativo potesse
essere rispettato soltanto attin-
gendo informazioni dai dati di bi-
lancio o da indici. Da altre parti,
tuttavia, si faceva notare che, se
uno squilibrio viene reso evidente
dall'analisi del bilancio, significa
chelacrisiégiainattoeancor piu
cheilsistema diallerta precoce ba-
satosu adeguati

La sfida dei professionisti
¢ sulle prospettive dell'impresa

acuradi
Simone Brancozzi

tivi, amministrativi e contabili,
non ha funzionato.

Qualora, inconseguenza degli
squilibri venutisi a creare, 1a so-
cieta, un temposana, non riuscis-
se pilia far frontealle proprie ob-

bligazioni, ecco che il mancato
dial-

L’articolo 2086 stabilisce
un obbligo per imprenditori
eamministratori

alle dell'impresa, an-

lerta precoce avrebbe come pe-

chein dellar
tempestiva dellacnsldelhmpresa

sante:

di responsabilita pammomah a

I parametri

Saranno lasciati i vecchi
criteridi backward-looking
come I'analisi di bilancio

e della perdlm della

caricodegli

ulndugioperl adozloneel ‘attua-

al comma 6 dell’; :m!colo 2476.

previ-

Queste

stidall'ordi perilsupera-
dellacrisieil oy

po ranno fatica a

essere

Non i puo deli
la misura con semplici
valutazioni quantitative

acuradi
Simone Brancozzi

Dal15 luglio entrera invigore nella
suainterezzala riforma della crisi
d'impresa, cosi come modificata
daldecretolegislativo approvato
dal Consiglio dei ministri il 17
marzo, che da attuazione alla di-
rettiva (Ue) 2019/1023.

Dopo ladelega conferita con la
legge 155/2017, la commissione

L’articolo377ha

dagli onomicl nazio-

serie di modifiche con le quali si
prescrivel’ igo per gliammini-

naliin q bb all'ado-
zione di strumenti forward-loo-
iol:

stratori, nell' esercmo della loro
azienda, di

scorecard di Kaplan e Norton, che
" degli

rispettare in maniera
ildisposto dell'articolo 2086, com-

damenti deidati qualita-
tividel bllancloiquallnon hanno

maz.Le pergliam-
1

una
dunc le, &

ichenonr
prescrizioni sono assai pesanti.
L’articolo 378, infatti, haintrodot-
tol'articolo 2476,comma 6, il quale
recita: «Gli amministratori ri-
spondonoversoi creditori sociali
per I'inosservanza degli obblighi
mereml alla conservazione del-
ciale».

iaclle immaginare che la guerra
in Ucraina sconvolgera i bilanci
dell’esercizio 2022 di molte
aziende che, al contrario, aveva-
no fino al 2021 deibilanci in equi-
librio. Unasocieta che fosse dota-
tadiadeguati assetti organizzati-

Rordorfavevac iltesto

Queste di i non sono

vi ivie contabilido-
vrebbe, periodicamente, porre in
esserelep dianalisi di

del 2019. 116 marzo
no in vigore soltanto gli articoli
della parte seconda ciog, sostan-
zialmente, la parte che disponeva
maodificheal Codice civile. In parti-
colare, I'articolo 375, al punto due,
haintrodotto I'articolo 2086, com-
ma 2: «L’imprenditore, che operi
informa societariao ha

dellavolontadellegislatore diin-
trodurre un preciso obbligo nei
confronti della generalita delle
imprese collettive e non soltanto
di quelle in difficolta o decotte.
Tartico-

scenario comempla(e dall'ap-
proccio forward-looking, inclu-
dendo anche ipotesi di conflitti
internazionali e di interruzione
dell'attivita (leggi Covid-19) e

con al-

lo 2086, comma 2, a un vaccino
che viene -ome obbli-

ildoverediistituire unassettoor-
ganizzativo, amministrativo e

gatorio per tutti gli imprenditori
collettivi e che consiste nel do-

(emallve e prudenti nel caso in
cuilacongettura discenario ipo-
tizzata siandasse a realizzare.

©RERCOUONE REERVATA

Sino a oggi da molte parti si é la-
mentato il fatto che non vi erauna
chiara evidenzadicome avrebbe-
ro dovuto essere realizzati, nella
pratica, gli adeguati assetti orga-
nizzativi,amministrativi e conta-
bili. A chiarirela questione inmo-
do definitivo sarala lettera c) del
comma 3 che viene aggiunta al-
T'articolo 3 del Dlgs 14 /2019 dal te-
sto del decreto legislativo varato
dal Cdm del 17 marzo.

Secondo le modifiche gli ade-
guatiassetti devono consentire di
ricavare tutte le informazioni ne-
cessarie per poterrisponderealla
lista di controllo di cui al comma
2 del nuovo articolo 13. Si tratta
dellalista dicontrollo (61 doman-
de) introdottadal decreto del mi-
nistero della Giustizia del 28 set-
tembre 2021inattuazione del de-
cretolegge 118 /2019 sullacompo-
sizione negoziata.

Nella maggioranza dei casi si
tratta essenzialmente di informa-
zioni di carattere qualitativo con

approccio forward-looking, pre-
scindendo dai dati di bilancio.

Lo stesso decreto legge
118/2019 prevede che I'esperto,
primadi potersiaccingereacerca-
reditrovare laquadra diun possi-
bile risanamento, debba accertarsi
dell’esistenza degli adeguati as-
setti organizzativiamministrativi
e contabili, vale a dire, in pratica,
che sianodisponibiliadeguate in-
formazioni forward looking sul
futuro dell’azienda.

IInuovo testo dellariforma del-
lacrisiapprovato dal consiglio dei
ministri del 17 marzo ha comple-
tamente e definitivamente can-
cellato, con buona pace di tutti, il
Titolo 11 del precedente DIgs
14/2019 e quindi sono soppressi,
anche se mai entrati in vigore,
I'Organismo di composizioneas-
sistita della crisi (Ocri) e gli indici
di cui al vecchio articolo 13, gia
elaborati dal Consiglio nazonale
deidottori commercialistie degli
epserti contabili. Al loro posto al
Titolo Il viene introdotto integral-
mente il testo del decreto legge 118
istitutivo della composizione ne-
goziata dellacrisi che costituira il
principale strumento deflattivo
del fallimento edelle altre proce-
dure concorsuali.

La portata del provvedimento,
quantomeno sulla carta, & abba-
stanzarivoluzionaria. E presumi-

bile che le modifiche introdotte al
testo dellariforma della crisi, cosi
come si presenta dopo la corre-
zione del testo scaturita dal consi-
glio dei ministridel 17 marzo, ob-
bligheragliaddettiailavori, prin-
cipalmente commercialisti, avvo-
cati, revisori, sindaci ed
amministratori, arimodulare ra-
dicalmente il propriomodus ope-
randi. Contrariamente a quanto
generalmente fatto finoad ora, i
professionisti dovranno occupar-
si degli andamenti futuri delle
aziende e non di quelli passati.
Per farlo in maniera efficace ed
efficiente dovranno inevitabil-
mente dotarsi di strumenti
forward-looking e abbandonare
i vecchi criteri di backward-loo-
king, come I'analisi di bilancio.

Giaa far datadal 30 giugno 2021
I’European banking authority ha
obbligato tutte le banche Ue ad at-
tribuire il merito creditizio unica-
mente sulla base di analisi
forward-looking, mentre gia in
precedenza, adeguandosi ai nuovi
scenari ed alle nuove prospettive,
nelmarzo20191'0Ordine dei com-
mercialisti di Milano, nelle linee
guida per la redazione del busi-
ness plan, invitava tutti i profes-
sionisti a basare i piani su stru-
menti forward-looking come la
balanced scorecard.

©RIPRODUZIONE RISERVATA

Prof. Simone Brancozzi
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Sole 24 ore 13/11/2019

11 Sole 24 Ore Mercoledi 13 Novembre 2019

La crisi d’'impresa emerge in anticipo
anche con la valutazione qualitativa

PROCEDURE D'ALLERTA
La «balance scorecard»

€ un approccio prospettico
che guarda agli obiettivi

I dati di bilancio hanno

la caratteristica

di arrivare a consuntivo

Alberto Bubbio i
Simone Brancozzi

Lariforma della crisi d'impresa, intro-
dotta con il Digs 14/2019, si fonda su
principi modellati suglistilidi gover-
nanceaziendale angl i. Nel Pa-
esenataledi FraLuca Pacioli, ideatore
della partitadoppia, edove tutt'oggiil
controllo aziendale quantitativo, at-
traverso strumenti originati dal mo-

LO STRUMENTO

dello contabile (analisi perindici, ana-
lisi dei flussi, Budgeting, Break-even
analisys eccetera),éundogma, intro-
durre perlegge delleresponsabilita in
capoad amministratori e revisori per
Trinadeguatezza dell’assetto organiz-
zativoaziendale rispettoa misurazio-
nidielementi patologici qualitativial-
Torigine delle crisi aziendali, stagene-
rando fraintendimenti e perplessi
Dal16 marzo2019 éinvigorel'arti-
col02476,comma 6, del Codice civile,
che rende responsabili gliamministra-
elle obbligazion: Tquando
TSpettato g obblg]
inerentila conservazione del patrimo-
nioaziendale, ovveroquandononab-
“branodotatol'azienda diunadeguato
ASSEIi0 OTEANIZZATv, aMMINISTanvo
econtabile, cosida permettere unim-
ifo Intercettamento e
€Ja conservazione della conti-

Tt aziendale, come rescn 0
nuovo comma2 dell’articolo: .La

compromissione del going conce:
ossia della capacita dell'azienda di
continuarelasuaattivitaincondizioni
0 economico ario
juratul U0 re monitoratanon
tendo dal bilancio, che sancisce-
neirisultati -lacrisi, maandandoalla
ricercadelle cause deirisultati. Lostru-
mento, O KEEO
ponibile in Tribunale, & la balanced
scorecard proj daKaplan e Nor-

ton (Harvard Business School).

E progemzlonee mi:ruz.lonc
dellabalanced scorecard richiede tre
fasi, preziose anche sul piano del-
I'apprendimento organizzativo: per
‘unamiglior comprensione nonsolo
di «dove si vuole andare», ma perla
definizione di «cosa sia opportuno
fare perandare nella direzione desi-
derata. Pertanto, la prima fase pro-
gettualerichiede che vengano espli-
citati gli obiettivi strategici del-
T'azienda e delle poche azioniimpre-

scindibili per cercare di raggiungere
gli obiettivi desiderati.

Definiti questi obiettivi strategicie
irelativiintentisi pudavviarelasecon-
dafase:I'elaborazione diuna «mappa
strategica». Inquesta fase & necessario
individuare le variabili di gestione
operativa a valenza strategica da cui
dipendeil perseguimento degli obiet-
tiviedegliintentistrategici. Siaiutati
inquestaindividuazioneattraversola
ricercadellerelazionidi causa-effetto
travariabili. Un esempio pudaiutarea
cogliereicontenutidiquest'approccio:
iricavidivenditadi un'impresadipen-
«donodal numerodi clienti, ma questi
1NONPOssono essere ogniannodiversi.
Sideve poter contare su un nucleo di
clientifidelizzati. Malafidelizzazione
deiclienti dipendedallalorosoddisfa-
zione. Per soddisfarele loro esigenze
bisogna conoscerle. E quindi sempre
in logica di ricerca delle cause delle
cause, per conoscere queste esigenze

bisogna aver «ascoltaton il cliente.

L'insieme di questeriflessionistra-
tegichesi traduconoin target eazioni
digestione operativa, conlaterzaeul-
tima fase: I'elaborazione delle score-
card enterprise.

Treleideeallabase diquestostru-
mento: a) realizzare un collegamento
direttoe costante nel tempo trastra-
tegia (missione e obiettivi strategici)
e gestione operativa, facilitando un
progressivoallineamento di quest'ul-
timaalla prima; b) non limitarsiaos-
servareisoli risultati economico-fi-
nanziari, se si vuole esprimere una
compiuta valutazione delle perfor-
mance aziendali; ¢) cercare di misu-
rareanche quelle variabili che pures-
sendodi difficile e oggettiva quantifi-
cazione inquanto intangibili hanno,
indeterminatibusiness, una forte va-
lenzastrategica (un esempio emble-
‘matico la notorieta del brand).

© RPROOUDONE RISTHVATA

Per il Cda piu facile la verifica degli scostamenti

La «Bso» utile anche
per gestire reti aziendali
ealleanze strategiche

Labalanced scorecardsicaratterizza
per un insieme di misure (indicatori
strategici okpi) checatturano e moni-
torano obiettivi e intenti strategici,
permettendoal Cdadiattuarequanto
delineato nella mappasstrategicae di
controllare che la governance vada
nella direzione stabilita. E di piti, nel
casociononsia, permette prontamen-
tedirilevareloscostamentoediinter-
venireconleopportunecorrezioniin
modo da reindirizzare la gestione
aziendale nella direzione program-

matainprecedenza. Nel concreto, gli
amministratori possono utilizzarela
scorecard perallineare le strategie di
tuttelebusiness units, percomunicare
lastrategiaatuttiidipendenti, peralli-
nearegliobiettivideicollaboratorial-
Tinterno deipianidiincentivazionee
per selezionare e finanziare progetti
strategici. Di piu, nella nostra espe-
rienza la Bsc ha trovato applicazione
anchenellagestionediretiaziendalie
alleanze strategiche. E lo strumento
conil qualesicondividono, strategie,
intenti strategici e azioni da intra-
prendere per dareattuazioneal com-
plessivo 10 strategico.

Ecco perchélabalanced scorecard
nell'esperienzadelle ormai numerose
aziendeche hannodecisodi utilizzarla

ha rappresentato un potente stru-
‘mento per 'implementazioneasup-
porto dell'attuazione della strategia
aziendale (strategy execution).
Nelmomentoin cuiall'internodel
(Cda viene discussa, implementata e
approvataunamappa dellastrategia
aziendaleelarelativa Balanced Score-
card sigeneranoiseguenti vantaggi:
1.certezzachelesceltedellagover-
nance siano perfettamente coerenti
conlosviluppo futuro degliambienti
esterni all'azienda (sociopolitico,
mercato, concorrenza e tecnologia);
2. sicurezza dell’esistenza di un
sistema si controllo “on time” che
permette'immediata individuazio-
ne di possibili deviazioni, sia nelle
azioni, sia nei risultati, rispetto a

quanto programmato;
rre I'azienda al riparo dalle

perturbazioni counruraJL Larile-
vazionetem| Scosta-

menti rispetto alla programmazione
consente, UN INfETVento imme-
atoneagovemancelmene
Creazioned nefficlenze chesirivela-
110, pol, ne: processodi
b AL )
Inuncontesto economico e giuri-
icodoveleresponsabilitadegliam-
MINISTAtor SONO N AUMENto, e dove
SONO: € Con Im-
mediatezza (sive nuovoarticolo
, 2° COMMA, €1l NUOVO 6° comma
JeTarTicol0 2476), € OpPOTuno Che
TAN0 1N Erado di SVOIgere 1 proprio
lavoro al meglio, piu velocemente e

inmodo pitiefficace. Il sistemadigo-
vernance basato sulla Bsc offre una
esperienza metodoloca. con evi-
lenze In numerose efficaciapphica-
toriquelle poche informazioniaforte
[enza strategica che, ove vengano
“TRTUL0 01N parte non gestite, porta-
Ti0a una mancata attuazione della
strategia desiderata. I membri del
Cda dispongono di informazioni di
certo pertinenti perleloro decisiont

-he essi riescono poi a comunicare

d E‘g
con rapidita ed efficacia a tutto la

struttura aziendale.
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Il collegio sindacale dettaglia nel verbale I'attivita di controllo

di Cristina Bauco e Nicola Cavalluzzo
« Stampa

1l Cndcec ha pubblicato il documento «Verbali del collegio sindacale di societa non g1 che, allo scopo di supportare i

professionisti nello svolgi della loro attivita come componenti dell'organo di llo delle societa, propone ben 55
empi di verbale destinati a *fotograf; Ie attivita svolte sin dal momento dell’ insediamento.

Gli pi di verbale che, do valore indicativo, d essere ad i ogni volta al caso concreto,

contraddistinguono i momenti salienti della vigilanza esercitata dal collegio sindacale o dal sindaco unico di S, quando

nominato, non incaricati della revisione legale. L'ordine seguito & quello della disciplina codicistica sul tema ¢ delle

r dazi nelle N« di bbli nel d bre 2020 ¢ vigenti dal 1* gennaio 2021,

1l nuovo & € stato p du bm'mtudim.;io.hhpwhﬂumddmbdlmm‘hwmnbncdd
2020, do utili ind anche in ordine alle modifiche apportate dalla legislazione emergenziale, che hanno
significativamente inciso la delicata fase della predisposizione ¢ approvazione del bilancio. Nella stessa prospettiva di
supporto ai Professionisti impegnati a confrontarsi con questo duro momento per le socictd, a maggio 2021, sono stati
pubblicati:

1) il verbal alla riunione del Collegio sindacale per la redazione ¢ il deposito della rel di bilancio in base
all'articolo 2429, secondo comma, del Codice civile:

2) il verbale relativo alla prop i perila ina del soggetto incaricato della revisione legale:

hilanci

3) il verbale relativo alla presa d'atto della proposta di applicazione della disciplina dell'articolo 6 del DI 23/2020,

C 1 sono stati pubblicati utili schemi per la redazione della relazione al bilancio ¢ per la predisposizione della
proposta motivata per il conferimento dell'incarico di revisione.

Nelle sei sezioni di cui risulta P ild sono state prec le joni svolte dai sindaci per evidenziare
I'importante ruolo assunto dall'attivita di verbalizzazione per comprovare il diligente assolvimento dell'incarico. In stretta
aderenza con le novita nelle N di P € con i pit i provvedi i ivi,cisie
soffermati, inter alia, sulla pianificazione delle attivita, sulla vigil svolta in relazione all'adeg degli assetti
organizzativi, amministrativi ¢ contabili, sulla vigilanza esercitata in ordine all'osservanza della normativa ¢ deghi
adempimenti in tema di privacy ovvero sul risp della iva relativa alla tutela del'ambiente, nonché sulla vigilanza
esercitata in dipr jone ¢ di emersi wpestiva della crisi ¢ di perdita della continuita, come previsto
dall’articolo 2086 del Codice civile, nell'attesa dell'entrata in vigore del Codice della crisi. Particolare rilievo, infine, rivestono i
verbali relativi allo scambio di informazioni con I'amministratore unico, alla vigilanza esercitata dai sindaci in caso di
conferimento o affitto dell’azienda.

SEZ. VI: CRISI D'IMPRESA
V.39. VERBALE DI PREVENZIONE ED EMERSIONE DELLA CRISI

Indata__/_/____alleore _:__, presso [lo sede/gli uffici i dello 3)

in via/piazza

si & riunito [specificore: in video-audio conferenza, avendo la possibilitd ogni partecipante di ricevere ed
inviare documenti ed essendo consentita tale modalita dall’art. ... dello Statutol, il Collegio sindacale nelle
persone di:

dott. presidente del Collegio sindacale;

dott. . ffe

dott. _ sind !
per procedere alle verifiche in funzione di prevenzione a seguito delle notizie ed informazioni che sono state
rese note nell'ultima del igho di indata _/_/___, (owero dalforgano di

tramite risp alle richieste di infs fi ) nella quale B che la

societd versa in uno stato di p crisi, sia fi che ( in uno stato i cui la

a non & ga ) avendo ghi amministratori rilevato dei segnali di criticita, quali in
par 3 ! g o gl el p dol iglio di i o
doll'amministratore unico)
(1 presidente del Collegio sindacale rileva che:
i) ad esso presidente il sistema di video-audio conf - - di

inequivocabilmente I'identitd e la legittimazione degli intervenuti e di regolare lo svolgimento
dell’adunanza;

ii) al sind ffe in qualita di soggetto verbalizzante, & consentito di percepire
adeguatamente gli eventi oggetto di verbalizzazione;

iii) & consentito agli intervenuti di partecipare in tempo reale alla e alla iita
sugh argomenti all'ordine del giorno, nonché di visionare, ricevere o trasmettere documenti;

con indata /1 signor/; ha reso note le modalita di collegamento).

Sono altresi presenti [owvero: collegati):

in qualita di
con funzione di

Premesso che:

~ al sensi dell'art. 2380-bis c.c. le scelte di g sono di esch P dell'organo di
amministrazione;

- dal combinato disposto degli art. 2086 e 2403 c.c. il Collegio & tenuto ad specifici
compiti di vigilanza sia in merito all’osservanza della legge e dello statuto sia sul rispetto dei corretti
principl di con pa if all adeg dell'assetto organizzativo e

bile anche in fu della rilevazi stiva della perdita di continuita

aziendale e della crisi di impresa;
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Composizione
Negoziata

Decreto 28 settembre 2021 - Composizione negoziata
per la soluzione della crisi d’impresa, previsto dal
decreto-legge 24 agosto 2021 n. 118
Sezione Seconda

NETWORK
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gestione della composizione negoziata

Per fare gli ADVISOR (Consulenti) che affiancano I'imprenditore nella
gestione della composizione negoziata nella nostra CASSETTA DEGLI
ATTREZZI dobbiamo avere per forza il

CRUSCOTTO DI CONTROLLO
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N CONSULENTI
AZIENDALI
) D'ITALIA
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Sezione |l
SEZIONE Il = CHECK-LIST (LISTA DI CONTROLLO)
PARTICOLAREGGIATA PER LA REDAZIONE DEL PIANO DI RISANAMENTO

E PER LA ANALISI DELLA SUA COERENZA

|_ NETWORK
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negatio
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dati di andamento del precedente esercizio, in termini di
ricavi, portafoglio ordini, costi e posizione finanziaria netta.

e Strumento: Cruscotto di controllo == Azioni per vendere, pacchetto clienti

|_ NETWORK
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raccoglie le ulteriori informazioni per la valutazione del’andamento
tendenziale
e Strumento: Cruscotto di controllo
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| chi? = Imprenditore
e Strumento: Cruscotto di controllo
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ura di chi? = Imprenditore

e Strumento: fa da allerta precoce con il guestionario
del 2086.1it
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3.4 Quali sono le strategie di intervento e quali le iniziative industriali che
I'imprenditore intende adottare? Nel caso in cui I'imprenditore non sia in grado
di individuarle, quali sono le strategie adottate dalle imprese concorrenti che
hanno maggiore successo? Esse sono replicabili dall’imprenditore?

e A curadichi? = Imprenditore
e Strumento:

3.5 L’impresa dispone delle capacita e delle competenze manageriali per
realizzare le iniziative industriali?

e A curadi chi? = Imprenditore

e Strumento:

NETWORK
> CONSULENTI
7 AZIENDAL|
CONTROLLO D'ITALIA

AZIENDALE . . a o . g . .
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a e del contesto in cui opera? Le strategie di intervento e le iniziative
duate dall’imprenditore appaiono appropriate per il superamento delle
cause della crisi? E in caso contrario quali sarebbero quelle da adottare?

e A cura di chi? = Imprenditore
e Strumento: Cruscotto di controllo + Mappa strategica
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4.1 La stima delle proiezioni dei flussi finanziari del piano e, salvo deroghe
giustificate dalla tipologia dell’impresa o dall’attivita svolta, I’esito di un percorso che
si dipana in ordinate fasi successive (a cura dell’imprenditore) cosi articolate:

4.1.2. stima dei costi variabili correlati ai ricavi

4.1.5. stima degli effetti delle iniziative

industriali che si intendono intraprendere in Simulazione con il cruscotto
discontinuita rispetto al passato

4.1.6. verifica di coerenza dei dati economici N .
o Cruscotto di controllo
prognostici

4.1.7. stima dell'effetto delle operazioni . .
o CCN negativo
straordinarie,
4.1.8. stima del pagamento delle imposte sul N .
i Cruscotto di controllo
reddito

4.,1.9. declinazione finanziaria delle grandezze
economiche e determinazione dei flussi al Cruscotto di controllo
servizio del debito

4.1.10. declinazione patrimoniale muovendo
. i P ) ] Cruscotto di controllo NETWORK
dalla situazione contabile di partenza CONSULENTI

AZIENDALI
D’ITALIA

Peritia + Abnegatio + Adiunctus « Innovatio

CONTROLLO

AZIENDALE

www.cruscottodicontrollo.it
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Collegio, sindaco o revisore:
rebus della nomina per le Srl

Organo di controllo
Incertezze sull’obbligo
darispettare entro la data

di approvazione dei bilanci
Le posizioni di Assonime
e gli orientamenti

dei notai del Triveneto

Salvo proroghe dell'ultimo momen-
to, lanomina dell’organodicontrollo
odelrevisoredelle societaarespon-
sabilitalimitata che supererannoili-
miti dimensionali previsti dall’arti-
colo 2477 del Codice civile, dovraav-
venire entrola data diapprovazione
del bilancio d’esercizio 2022, come
stabilito dal D118 /2021. Purtroppo,
acausadella non chiarissima formu-
lazione dell’articolo 2477, viéancora
grande incertezzariguardoallamo-
dalita di ottemperamento dell’obbli-

plical’articolo 2409 del Codice civile
anche se essa é privadiunorganodi
controllo. Sembrerebbe quindi cheil
legislatore abbia da una parte voluto
riconoscere espressamente cheuna
Srl possa essere anche priva dell’or-
ganodi controllo e dall’altraabbia de-
ciso, in caso diassenza, di demandare
alla compagine sociale la vigilanza
sull’operato degli amministratori,
prevedendo cheisociche rappresen-
tano un decimo del capitale sociale
possono adire al Tribunale denun-
ciando gli amministratori per atti
compiuti in violazione deiloro doveri
e/ograviirregolaritanella gestione.

Non tutti, tuttavia, sono d’accordo.
Le difficolta nascono quandosivan-
no a considerare le diverse funzioni
che la legge assegna all’organo di
controllo oal revisore. Per effetto del-
le statuizioni del Digs 39/2010(Testo
unico della revisione) risulta infatti
impossibile ipotizzare che, in casodi
nominasolo del revisore, questi svol-
ga anche l'attivita di controllo sulla
legalita (si veda anche il documento

diricerca Assirevin.247)conlacon-
seguenza che, in tal caso, lasocietari-
marrebbe priva dell’attivita di vigi-
lanza. Unasiffatta previsione nonri-
sulterebbe priva di criticita anche se
va considerato che, con I'entrata in
vigore del nuovo Codice della crisidi
impresa, il revisore &€ comunque te-
nutoad accertare I'esistenzadiunas-
setto organizzativo,amministrativo
econtabileadeguatoalla naturaealle
dimensioni dell'impresa oltre che
I’esistenza del postulato della conti-
nuita aziendale.

Nel documento «Orientamenti del
Comitato Triveneto deinotai appro-
vatinel 2012» sisostiene che «al veri-
ficarsi delle ipotesi previste dai com-
mi 2 e 3 dell’articolo 2477 del Codice
civile le Srl sono soggette tanto al
controllo dilegalita (articolo 2403 del
Codice civile) quanto alla revisione
dei conti (articolo 14 del Digs
39/2010)», cosi parificando sostan-
zialmente la Srl alla Spa.

Tale interpretazione € sorretta, a
parere del Comitato, dalla previsione

contenutanel comma 6 dell’articolo
2477 del Codice civile, nella parte in
cuilanorma attribuisce al Tribunale
il potere di nomina dell’organo di
controllo o del revisore nel caso di
inerzia dei soci. Se fosse vero che
'obbligo di nomina dell’organo di
controllo o del revisore &alternativo,
il Tribunale sarebbe chiamato a effet-
tuare unasceltadi merito contravve-
nendoallaliberta della naturanego-
ziale del contratto societario. Vie an-
che chi ha fatto notare che il comma
1 dell’articolo 13 del DIgs 39/2010
contempla espressamente che I'as-
semblea conferiscal'incarico direvi-
sione legale su proposta motivata
dell’organo dicontrollo, prevedendo
implicitamente che, laddove i inten-
daprocedereallanominadiunrevi-
sore sia necessaria, exante, lanomi-
na di un organo di controllo.

Secondo alcuni, quindi, lanomi-
nadell’organo dicontrollo edel re-
visore non sarebbe alternativa ma
concorrente.

©RIPRODUZIONE RISERVATA

wwWw.simonebrancozzi.com
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Art. 25 Octies D.lgs- 14-2019

Segnalazione dell'organo di controllo

1. L'organo di controllo societario segnala, per iscritto, all'organo amministrativo la sussistenza dei
presupposti per la presentazione dell'istanza di cui all'articolo 17. La segnalazione e' motivata, €'
trasmessa con mezzi che assicurano la prova dell'avvenuta ricezione e contiene la fissazione di un
congruo termine, non superiore a trenta giorni, entro il quale I'organo amministrativo deve riferire in
ordine alle iniziative intraprese. In pendenza delle trattative, rimane fermo il dovere di vigilanza di cui
all'articolo 2403 del codice civile.

2. La tempestiva segnalazione all'organo amministrativo ai sensi del comma 1 e la vigilanza
sull'andamento delle trattative sono valutate ai fini della responsabilita’ prevista dall'articolo 2407 del
codice civile.

NETWORK
- CONSULENTI
MW. . : AZIENDALI
CONTROLLO www.simonebrancozzi.com D’ITALIA

AZIENDALE
Peritia + Abnegatio + Adiunctus « Innovatio
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12 I focus d 2021-N.24
CRISID'IMPRESA, LE NUOVE MISURE fleanatite, L tompestivith delia
] e -
Viaaly  sonol ristanza i fini dell
- ' 2407

L'organo di controllo
Sindaci e revisori devono segnalare
se € bene nominare un risanatore

Per evitare o ridurre le responsabilita
occorre avvisare tempestivamente

per iscritto Porgano amministrativo

necessario procedere con la
segnalazione scrittaall'orga-
no amministrativo della ne-
cessitadirichiederelanomina
dell’esperto risanatore.
Qualora, ad esempio, si de-
cidesse di utilizzare gli indici

Attenzione al calo
del Ccn e ai debiti

Quindiaicomponentidegli di allerta, emanati dal Consi-
Paginaacuradi glio del dottori | fattori ® uno scarso contributo al
Simone ta di capitali non bastera pitt ed esperti con- 1l calo nella
eseguire le normali verifiche tabili, "ar- 5 ok WA i servizi;
Icollegiosindacale oil revi-  inerentilaregolaritadeglias- ticolo13del Digs14/2019,siri- * ® la mancanza di un clima
sore vengono investiti del setti e tutti gli altri controlli schierebbe di effettuare una ulﬂxdaleposl
 lincapacita di lnnovare
tinuita aziendale conunare- inmateriadivigilanzaedire- indici, infatti, sono stati creati Quali regli o for-
sponsabilitagravissimainca-  visione. Infatti, tra i compiti per delimitarelasogliadelfu- | elementi che gli orpnl di  mazione.
verra ntrollo pren- L
und.lapondcmzhmedel]aﬂ» chiesto loro di diventare dei it d
tuazione B 1 del loro do  ni
1 all'organo di

traqu
le previste dal D1 118/2021.

controllo una vigilanza pm—

aziendale, possono costituire

dal-
T'articolo 15 del DI 118/20212
ta &

|
ela ventiva, con La rispost
dell: 1! perché la norma impone a  citatalidaindurrel'organodi
Le norme libri economico finanziari sia- sindaci e revisori un'attivita controllo ad intervenire.
L ‘obbligo no stati intaccati. preventiva, allaquale nonso-
'or-  Qu prima Peraltro, va osservato che no particolarmente utili gli
gli indici del indici sulla crisi d'impresa
dell’organodi controllo(valea problemi il fatto che il DI nalenonsonomaistatirecepi- elaborati sinora, che hanno i focus
direil collegiosindacale,lado- 118/2021 non fornisca tidal ministero dello Sviluppo | una finalita diversa (si veda Laprevenzione richiede
o e
Qquando sia nominato in as- l'organo m controllo possa noprivi di rilevanza giuridica. La presenza di fattori di qualitativi che possono
senza del collegio sindacale), il mantenimento crisi pud
della sussistenza dei presup- delh continuita e di conse- Le cautele per:
postiperlapresentazionedel- guenza stabilire quando sia  Sindaci e revisori, dopo I'in- zione del Cen (capitale circo-
Tistanza di nomina dell'esper- sa- d d A tutti & ben chi
torisanatore. dirittura di un Cen negativo ~ chei principali fattori primari
Ilcomma :del! "articolo 15 LA NOVITA PER LE SRL la situazione della societa al oppure da un rapporto frai dicrisisono di carattere qua-
prevede che la tempestivita momento dell’accettazione debiti dei terzi e il capitale litativo e non quantitativo.
della segnalazione all'orga- dell'incarico e la
cosi co- de alla diminu- possonoevincere dallasem-
bil: 1 zione per svolgere I'incarico. zione della redditivita, pud plice lettura del bilancio.
le trattativeai fini del risana- dicembre 2021, tutte le. Inoltre, avere esempio, Adesso l'articolo 15 del DI
mento, siano poi valutateai  sricheavrannosuperato  nella loro “cassetta degli at- | daun trend del 18/:
fini dell' dell'atte- ilimiti trezzi”, Roi,
prin- 1 P
tadicuiall'articolo 2407del 2477 del Codice civile (4 cipi Isa Italia e Oic, anche un | suiricavi
Codice civile. ‘milioni di fatturato o 4 “cruscotto controllo” che li za degli delle
nella ge- scienze aziendali utilizzati
taaziendale. Sicuramente gli organi di  peril controllo quantitativo.
gia teneme controllodovrannoconstata-  Eil caso, peresempio, della
di conto, alla luce degli artic rel cosicome
trollo abbia op trollo,
mente rispetto ai propri ‘aumentare in gran misu- dice civile, per eliminare o ® liti fra soci; cumento sulle linee guida per
e = limitare le loro . del
bri del consigli plan redatte dall'Ordine dei
15del DI di commercialisti ed esperti con-
dei danni a carico dei compo- 118/2021 . . tabili di Milano. &
nenti dell'organo stesso. cli 1 RCOUDONE RSERIATA.




DAL 16 MARZO 2019 l'art. 2086 conn

e I'unico capace di MISURARE la Contlnulta Amendale

p NETWORK
NP consuienT
. . AZIENDALI
www.simonebrancozzi.com _I D'ITALIA
A . Peritia + Abnegatio « Adiunctus « Innovatio

www.consulentiaziendaliditalia.it




¢ 'Azienda produce dati che permettono la
VIISURAZIONE delle Variabili Qualitative tramite la
BALANCED SCORECARD, che sono alla base della

) \ e
¢ n1ta Aziendale, E ADEGUATA ¢ netts

I1 2086 2° comma.

g

T »

|

@

Altrimenti NON E ADEGUATA, e dei suoi debiti <
sono responsabili: Amministratori, Sindaci e Revisori Q
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Seil un Revisore?

e Rispelli I’art. 25 opties?

aRT. B /0

e Quali strumenti utilizzerai per sorvegliare 14
le aziende cosi come disposto dall’Art. 15 del

e Quali strumenti usi per misurare
la Continuita Aziendale?

[.'unico strumento validato scientificamente
a livello mondiale che lo fa e la Balanced Scorecard.
[1 CRUSCOTTO DI CONTROLLO ¢ una Balanced Scorecard
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o Altro...

SONO TUTTE CONCAUSE!
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GLI AMBIENTI ESTERNI

AMBIENTE
SOCIOPOLITICO CONCORRENZA

[ AZIENDA ]

DOMANDA TECNOLOGIA

~




e aziende, sono piu 0 meno sane di 40 anni fa?

B Sel’azienda fosse vendibile e non fosse piu necessario
per I'imprenditore andare in azienda, perché I'azienda va
avanti da sola, QUANTO VALORE SI SAREBBE CREATO?
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Oltre a monitorare le metriche creditizie e finanziarie, gli enti dovrebbero tenere conto delle
informazioni relative a fattori qualitativi che potrebbero esercitare un’influenza significativa
sul rimborso di un prestito.

Tali fattori potrebbero includere informazioni sulla qualita della gestione, gli
accordi/disaccordi tra i proprietari, I'impegno di un proprietario nei confronti di un cliente , le
previsioni di crescita del mercato, il potere di prezzo di una azienda, la struttura e la

flessibilita dei costi, 'andamento, I'entita e la natura degli investimenti e delle spese di
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Solo variabili qualitative
Formazione, Innovazione, Clima aziendale Custo

che non si trovano nel Bilancio
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Lutek 14 St

1 Tribunale di Milano da attuazione al Codice della crisi d'impresa e dellinsolvenza Norme & Tributi
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Come fare per Adempimenti

Adeguati assetti per le imprese, anche opportunita oltre obblighi ¢
responsabilita

Clawtio Sabbatini

NP Contenueo esciusivo Norme & Tribus Plus

11n sintesi

Prevenire & meglio che curare. E nell'impresa, la prevenzione della crisi passa dapprima attraverso
Vistituzione di adeguari assetti organizzativi, amministrativi e contabili, poi attraverso I'elaborazione
di budget economici, patrimoniali ¢ finanziari ed infine attraverso una attivita di reporting.
Quanto a quest'ultimo aspetto, secondo if documento di ricerca del 7 luglio 2023 diffuso dai

commercialisti (Fnc e Cndcec), pay mentre un approccio di reporting tradizionale si sofferma

sul risultati (passati), un reporting innovativo cerca di indagare le cause che hanno determinato |

suddetti risultati.
In tal modo, il reporting evoluto (tra i quali si annovera anche lo strumento della balanced scorecard)
«oltre ad essere uno strumento di misurazione, costituisce un vero e proprio strumento di gestione,

in quanto esso «& indirizzato all'individuazione dei fattori critici di successon,

2 La finalita ¢ Fadegutarezza degli assettl
Nelle imprese & necessario istituire adeguati assetti per rilevare tempestivamente la crisi e la perdita
della continuita aziendale (o going concern
In tal caso occorre attivarsi senza indugio per 'adozione e I'attuazione degli strumenti previsti
dall'ordinamento per il superamento della crisi ¢ il recupero della continuita aziendale
086, comma 2, Codice civil
1l mancato assolvimento dell'obbligo espone I'organo amministrativo a gravose responsabilita
articolo 2476, comn Jice civile). Anche I'organo di controllo viene chiamato in causa per
monitorare l'andamento aziendale. Infine, un adeguato assetto consente una corretta gestione
dell'impresa (rubrica del citato articolo 2086) ¢ un pii: agevole accesso al credito.
Larticolo 2086, comma 2, Codice civile prevede che «'imprenditore, che operi in forma societaria o
collettiva, ha il dovere di istituire un assetto organizzativo, amministrativo e contabile adeguato alla
natura e alle dimensioni dell'impresa, anche in funzione della rilevazione tempestiva della crisi

dell'impresa ¢ della perdita della continuita aziendale, nonché di attivarsi senza indugio per

CONTROLLO

AZIENDALE

www.cruscottodicontrollo.it
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proprio parere (articoli 2381, commi 3 € 5. € 2401, comma 1, Codice civile: queste disposizioni si
applicano anche alle Stl, in forza degli articol 2475, commi 1 ¢ 6 ¢ 2477, comma 4, Codice civile).
“hiaro sul punto il Codice civile a mente del quale: «'istituzione degli assetti di cui all'articolo 20!
secondo comma, spetta esclusivamente agli amministratori» (per le Spa si vedano gl articoli 2380-
bis, comma 1, 2409-novies, comma 1 ¢ articolo 24,09-noviesdecies, comma 1, Codice civile, per le Sapa
Varticolo 2454, mentre per le societa semplici Iarticolo 2257, cui rinviano - per le snc e le sas -
rispettivamente, | successivi articoli 2203 € 2315).
Girca organo di controllo, si ricorda che a carico dello stesso
Tobbligo di vigilare costantemente se I'organo amministrativo protegge adeguatamente il patrimonio
aziendale e misura costantemente la continuita aziendale, vigilando «in particolare sull'adeguatezza
dell‘assetto organizativo, amministrativo ¢ contabile adottato dalla societi e sul suo concreto
funzionament
1l problema si pone nella tempistica: 'organo amministrativo, come pure Forgano di controllo, non
possono attivarsi solo dopo che i ereditori qualificati (di cui si & detto) abbiano inviato la prescritta
segnalazione della presenza di indizi di erisi. Cib, in quanto la segnalazione dei creditori pubblici
potrebbe giungere diversi mesi dall'inizio dei primi segnali di crisi.
Pertanto, le eventuali difficolta dovrebbero gih essere state monitorate ¢ segnalate dall'organo
amministrativo ¢ di controllo, grazie agli adeguati assetti di cui si & dotata 'azienda (articolo
) ancor prima di ricevere la comunicazione da parte dei creditori qualificati.
In estrema sintesi, il legislatore intende creare un sistema di allerta di intercettare ¢ prevenire le
situazioni di crisi.
Ecco, quindi, che torna ad essere fondamentale il discorso fatto all'inizio di fare prevenzione

(individuazione preventiva dei segnali di crisi), rispetto alla gestione della crisi stessa.

5 Le conseguenze derivanti dall'inadempimento

La mancata istituzione di adeguati assetti ¢ del suo concreto funzionamento, nonché la mancat

verifica periodica circa I loro adeguatezza pud legittimare, in capo agli amministratori e ai sindaci,

un‘azione di responsabilita per danni (articol c omma

Eottiat; Cadice civile):

Sul tema si & gia espressa la giurisprudenza di merito e di legittimita (Tribunale di Milano, sezione

Imprese B, sentenza 18 ottobre 2019; Tribunale di Roma, sentenza 15 settembre 2020; Corte di
ntenza 28 settembre 2020, n. 20389; Tribunale di Cagliari, decreto 19 gennaio 202:

“Fribunale di Catania, 8 febbraio 2023).

Merita di essere sottolineata anche una necessita legata all'istituzione di adeguati assetti

nellimpresa, derivante dal fatto che gid dal 30 giugno 2021 'Eba (European banking authority)

pretende che le banche Ue attribuiscano il merito creditizio unicamente sulla base di una analisi

forward-looking (si vedano le “Guidelines on loan and monitoring” - Lom - redatte dall’Eba).
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T'adozione e 'attuazione di uno degli strumenti previsti dall’ordinamento per il superamento del
crist ¢ il recupero della continuita aziendalex.

Con le modifiche apportate al Digs 14/2019 (Codice della crisi d'impresa ¢ dell'insolvenza o Ccii)
T'obbligo & posto anche in capo alle imprese individuali (articolo 3, Dlgs 14/2019).

Un assetto risulta adeguato se consente la chiara, precisa ¢ puntuale indicazione dei principali
fattori di rischio - anche potenziali - che incombono sull'esercizio dell'attivita di impresa,
consentendone, allo stesso tempo, il costante monitoraggio ¢ la corretta gestione.

Gli assetti sono adeguati se Iimpresa & in grado di rispondere alle decine di domande riportate nella
check list di cui al decreto 28 settembre 2021, che evidenza 'importanza di disporre di un plano
strategico con un approccio non pitt basato sugli indici di bilancio (approccio backward-looking), ma
su una pianificazione futura e la verifica di taluni Kpi (Key performance indicators) di controllo
(approceio forward-looking).

i pensi alle domande 1.3 (“Liimpresa ha predisposto un monitoraggio continuo dell'andamento
aziendale?"), 1.4 (“L/impresa & in grado di stimare 'andamento gestionale ricorrendo ad indicatori
chiave gestionale (Kpi) che consentano valutazioni rapide ed in continuo?”) ¢ 1.5 (“L'impresa dispone

di un piano di tesoreria?”).

3 Anticipare i segnali di crisi

Dal 16 marzo 2019, data in cui & entrato in vigore il citato comma 2 dellarticolo 2086, gli adeguati

assetti, oltre a consentire di gestire la societa secondo i corretti principi economici e di corretta

amministrazione, sono diventati uno strumento premonitore di crisi e di perdita della continuit
ziendale.

1l principio di revisione Isa Italia 570 definisce la continuita aziendale come la capacita dell'impresa

di realizzare le attivita e fronteggiare le passivita - anche sulla base della predisposizione di budget

« prospetti di flussi di cassa attesi - valutando lesito di eventi futuri ed incerti che dovrebbero

verificarsi durante il normale esercizio dellimpresa in un arco temporale di almeno 12 mesi.

La erisi d'impresa viene dopo la perdita della continuita aziendale (going concern) la quale & solo un
indizio della crisi.

Sono proprio questi indizi che fanno scattare gli strumenti di allerta previsti dal Ceii, ossia gl

obblighi di segnalazione, posti a carico degli organi di controllo societari ¢ dei creditori pubbli

qualificati (agenzia delle Entrate, Inps ¢ agenti della Riscossione: successivamente & stato incluso

anche I'nail).

4 1 soggett obbligati

Liobbligo di istituire nellimpresa un adeguato assetto organizzativo, amministrativo e contabile (di
seguito anche solo “adeguati assetti”) fa seguito all'obbligo - imposto gia con la riforma societaria in
vigore dal 200 (di cui al DIgs 6/2003) - posto In capo agli amministratori e all'organo di controllo
di valutare periodicamente 'adeguatezza degli assetti organizzativi ed esprimere al riguardo il
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Cib pud essere fatto elaborando un piano strategico, un business plan pluriennale, eseguendo un

monitoraggio continuo dei Kpi prescelti.

6 Gli strumenti di controllo

Agli adeguati assetti aziendali, quindi, ¢ riconosciuto il ruolo di base su cui pogia Vintero sistema di
early warning .

Pur restando - il bilancio - un metro di valutazione oggettivo ¢ utile per condurre I'azienda in un
futuro esente da rischi di crisi, il suo monitoraggio (anche mediante indici quantitativi) non consente
I'adozione di un approccio “forward-looking”; perché nel bilancio sono evidenziati i “risultati” di un:
eventuale crisi in atto: esso ¢ in grado di “constatare” ¢ non di “prevenire”,

Oltre ai dati quantitativi occorre porre attenzione ad indicatori di natura qualitativa che siano pit
adatti a evidenziare sul nascere quelle inefficienze che rischiano di erodere la redditivil

Ci riferiamo, ad esempio:

@ al clima aziendale ostile ¢ non collaborativo (tra i soci, dei dipendenti);

@ alla p ropensione a fare formazione (la crescita professionale & un fattore fondamentale per
consentire all'impresa di stare sul mercato);

@ all’attivita di innovazione dei beni o servizi ceduti (si pensi ad un fatturato costituito, in gran
parte, dalla vendita di beni/servizi in fase di decadimentc

@ al monitoraggio della soddisfazione (¢, quindi, delle necessita) dei clienti.

Strumenti di misurazione della performance aziendale non solo dal punto di vista strettamente
economico, finanziario e patrimoniale ma anche dal punto di vista qualitativo sono molto utilizzati
in altri Paesi, come negli Stati Uniti d'America con I'introduzione delle balanced scorecard (Bsc). Si
tratta di un modello di management ¢ di uno strumento di sorveglianza strategica ideato dagli
studiosi americani Robert Kaplan ¢ David Norton, descritto per la prima volta nel 1992, in un articolo
dal titolo “The Balanced Scorecard: Measures that drives performance” (in Harvard Business Review,
January-February, 1992).

Essa si pone I'obiettivo di rimediare ai limiti dei modelli di monitoraggio tradizionale e tradurre le
strategie competitive in indicatori di performance (scorecard) assicurando Pequilibrio (balance) tra le
prestazioni di breve termine, misurate attraverso parametri di natura finanziaria, e quei fattori non
finanziari che dovrebbero condurre Pimpresa a prestazioni competitive superiori ¢ sostenibili nel
tempo.

Laspetto rivoluzionario della Bsc & dato dall'estrema importanza attribuita ai beni intangibili di
un'impresa. | beni immateriali (intangibles), e cioé i marchi, le relazioni fra clienti, la formazione ¢ la
motivazione del personale, i progetti di innovazione, ecc. concorrono di fatto a determinare il valore

di un'azienda e anzi rappresentano cio che fa di un‘azienda sana un valore culturale all'interno
dellimpresa,

La Bsc, dunque, ha l'obiettivo di guidare la strategia aziendale attraverso la misurazione di tutti i
principali processi aziendali. Con un tale strumento, la direzione pub costantemente monitorare ¢
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correggere in tempo (allerta precoce) quei settori in cui si verificano inefficienze, le quali possono -

nel tempo - condurre alla crisi.

24 ORE adersce & () The Trust Project
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