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1. Premessa

1. Premessa

Il presente documento, elaborato nell'ambito dei lavori della Commissione Studi sulla Crisi d'Impresa,
offre non solo ai colleghi Commercialisti ma a tutti i professionisti che, a vario titolo, si occupano della
materia un quadro operativo per prevenire la crisi e presidiare la continuita aziendale.

Il presente documento, elaborato nell'ambito dei lavori della Commissione Studi sulla Crisi d'Impresa,
offre non solo ai colleghi Commercialisti ma a tutti i professionisti che, a vario titolo, si occupano della
materia un quadro operativo per prevenire la crisi e presidiare la continuita aziendale.

La riforma introdotta con il Codice della Crisi d'Impresa e dell'Insolvenza (D.Lgs. n. 14/2019, e successive
modifiche), di seguito CCll, ha modificato radicalmente I'ottica e il metodo per affrontare le situazioni
di crisi in ambito aziendale.

(®  Attenzione

[I D.Lgs. 12 gennaio 2019, n. 14 (GU n. 38 del 14 febbraio 2019, Suppl. ord.), ha istituito il
“Codice della crisi dimpresa e dell'insolvenza” (CCll), adottato in attuazione della Legge 19
ottobre 2017, n. 155. L'art. 375 CCll ha riformulato I'art. 2086 c.c. (nuova rubrica “Gestione
dellimpresa”) introducendo l'obbligo degli adeguati assetti e dell'attivazione senza indugio
per strumenti di superamento della crisi; la disposizione & efficace dal 16 marzo 2019 (art.
389, comma 2, CCIl). Successive modifiche/integrazioni si sono registrate con le seguenti
disposizioni: D.Lgs. 26 ottobre 2020, n. 147 (GU n. 276 del 5 novembre 2020); D.L. 24 agosto
2021, n. 118 (disciplina della composizione negoziata), conv. con mod. in Legge 21 ottobre
2021, n. 147; D.Lgs. 17 giugno 2022, n. 83 (GU n. 152 del 1° luglio 2022), di attuazione della
Dir. (UE) 2019/1023, con entrata in vigore del CCll al 15 luglio 2022.

In sintesi, l'intento del Legislatore riformista € quello di anticipare i tempi di gestione delle crisi
passando da un intervento ex post ad uno ex ante al fine di intercettate i segnali di crisi prima che la
stessa diventi conclamata.

La modifica dell'art. 2086, comma 2, c.c. ha infatti spostato I'asse dalla logica tradizionale, centrata
sull'accertamento ex post delle situazioni di insolvenza, a un modello proattivo di prevenzione della
crisi e di salvaguardia della continuita aziendale.

Il Legislatore ha voluto responsabilizzare in primo luogo 'imprenditore, chiamato a dotarsi di assetti
organizzativi, amministrativi e contabili adeguati alla natura e alle dimensioni dell'attivita, capaci non
solo di assicurare una gestione ordinata ed efficiente, ma anche di rilevare tempestivamente i segnali
di squilibrio economico-finanziario e di attivare misure correttive.

L'obiettivo dichiarato e duplice: da un lato ridurre i costi sociali ed economici derivanti dalle procedure
concorsuali tradizionali, dallaltro favorire la resilienza delle imprese, introducendo strumenti di
monitoraggio (reporting gestionale, budget di tesoreria, KPI, analisi di scenario) che avvicinano anche
le PMI italiane a prassi di governance moderne e allineate agli standard europei.

In tal senso, il recepimento della Direttiva UE 2019/1023 attraverso il correttivo del 2022 (D.Lgs. n.
83/2022) ha consolidato il principio secondo cui la continuita aziendale & un bene giuridico primario da
tutelare, imponendo agli organi di gestione non soltanto di reagire alla crisi, ma di prevenirla attraverso
una disciplina organizzativa e gestionale strutturata.
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1. Premessa

Si segnala altresi che le Guidelines on recovery plan indicators delllEuropean Banking Authority (EBA-GL-
2021-11, Final Report on Guidelines on recovery plan indicators - EBA - Final Report on Guidelines on
recovery plan indicators, 2021), emanate in attuazione dell'art. 9, par. 2, della Direttiva 2014/59/UE
(BRRD), stabiliscono un insieme minimo di indicatori quantitativi e qualitativi che le istituzioni devono
includere nei propri piani di recupero. L'obiettivo & quello di consentire l'individuazione precoce di
situazioni di stress finanziario e l'attivazione di misure correttive, rafforzando cosi l'efficacia dei presidi
organizzativi e gestionali di prevenzione della crisi.

@ Attenzione

Il messaggio che il Legislatore intende veicolare & il seguente: “non punisco chi sbaglia,
punisco chi fa finta di niente”.

Il CClI mira a:
e anticipare 'emersione della crisi e sanzionare l'inerzia piu che la difficolta economico-finanziaria;

e spostare il focus dalla risposta giudiziale ex post alla governance interna (KPI, budget di tesoreria,
early warning);

e perseguire la continuita aziendale come opzione di default, relegando la liquidazione a extrema
ratio;

e imporre ad amministratori e controlli l'istituzione di adeguati assetti e la tracciabilita delle decisioni
di attivazione;

e riequilibrare interessi di creditori e debitore con trasparenza e riduzione dello stigma
(“liquidazione” vs “fallimento”);

e garantire coerenza con la disciplina UE e proporzionalita degli oneri in base alla scala dell'impresa.

Per questo motivo, il documento che segue e rivolto ai Dottori Commercialisti e a tutti i professionisti
che si occupano della materia con l'obiettivo di fornire indicazioni pratiche e operative su come
accompagnare le imprese nell'istituzione degli adeguati assetti.

L'approccio proposto parte dalla misurazione dello stato di salute aziendale attraverso quattro aree di
controllo (organizzativa, amministrativa, contabile e finanziaria), per poi individuare i correttivi
necessari in funzione delle specifiche caratteristiche dell'impresa.

In questa prospettiva, la prevenzione della crisi non & solo un obbligo normativo, ma diventa una leva
di creazione di valore non solo per I'imprenditore ma anche per il professionista, per gli stakeholders
con cui sirelaziona l'impresa (fornitori, istituti di credito, dipendenti e finanziatori) e piu in generale per
l'intero sistema economico.

In particolare:
e limprenditore -> acquisisce maggiore consapevolezza e capacita di reazione,
e il professionista -> assume un ruolo strategico di guida e supporto,

e gli stakeholders -> possono conoscere tempestivamente se sono presenti criticita aziendali e cio
vuol dire attuare le contromisure necessarie a tutela del proprio credito;

e lintero sistema economico -> beneficia di imprese piu solide e resilienti.
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2. Il ruolo del professionista nella prevenzione della crisi

2. Il ruolo del professionista nella prevenzione
della crisi

Il Dottore Commercialista e, piu in generale, il professionista che opera in ambito amministrativo-
aziendale assume un ruolo cruciale nella prevenzione della crisi dimpresa, fungendo da guida esperta
nella valutazione degli assetti organizzativi, amministrativi e contabili dellimpresa.

Il Dottore Commercialista e, piu in generale, il professionista che opera in ambito amministrativo-
aziendale assume un ruolo cruciale nella prevenzione della crisi d'impresa, fungendo da guida esperta
nella valutazione degli assetti organizzativi, amministrativi e contabili dellimpresa. La misurazione
dell'adeguatezza di tali assetti e il punto di partenza per un percorso che puo divergere in due direzioni
distinte, a seconda dell'esito dell'analisi iniziale.

@ Attenzione

La verifica degli adeguati assetti ex art. 2086 c.c. e art. 3 CCll e il discrimine tra dovere di
correzione tempestiva (se emergono squilibri) e dovere di valorizzazione strategica (se gli
assetti risultano adeguati). In entrambi i casi, la diligenza degli organi si misura su
tracciabilita delle analisi, attivazione senza indugio e coerenza decisionale.

E’' possibile riassumere l'intero processo attraverso alcuni passaggi che si riportano di seguito.

21.1 Misurazione dell’Adeguatezza degli Assetti

La fase di misurazione rappresenta il primo step operativo, finalizzato a verificare se limpresa dispone
di assetti organizzativi, amministrativi e contabili coerenti con le disposizioni dell'art. 2086 c.c. e dell'art.
3 del Codice della Crisi. Lo strumento operativo pud includere una checklist strutturata e un
questionario di conoscenza dell'azienda.

La misurazione pratica combina checklist di conformita (assetti organizzativi, amministrativi e
contabili), questionario conoscitivo (governance, processi, rischi) e una prima lettura di indicatori
anticipatori (tesoreria, ciclo monetario, sostenibilita dell'indebitamento).

"

Esito e verbale di valutazione costituiscono |"evidence file” dell'organo amministrativo

2.2 Esito KO - Intervento correttivo (Paracadute 2086)

Se la misurazione da esito negativo (KO), il professionista & chiamato ad attivare una serie di azioni
correttive urgenti, che, in questo lavoro, sono identificate con il termine “Paracadute 2086".

@ Attenzione

Per “Paracadute 2086" si intende il pacchetto minimo e urgente di interventi:
- diagnosi della crisi,

- analisi degli squilibri eco-fin-patr,

- budget di tesoreria rolling (12 mesi o 13-week),
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2. Il ruolo del professionista nella prevenzione della crisi

- presidi su segnali di allerta (art. 3, comma 4, CCll),

- test di continuita (art. 3, comma 3, lett. ¢), CCll)

e, se i presupposti ricorrono, valutazione/attivazione della composizione negoziata.
L'obiettivo é ridurre l'inerzia, guadagnare tempo e preservare il valore.

Le misure che devono essere messe in atto per prevenire I'aggravarsi della situazione aziendale e
favorire il risanamento sono:

e analisi dello stato di salute aziendale e verifica della crisi d'impresa;
e analisi di bilancio e identificazione degli squilibri patrimoniali, economici e finanziari;

e monitoraggio dei segnali di crisi ex art. 3, comma 4 e art. 25-novies del Codice della Crisi; i segnali
tipici includono: tensioni di cassa persistenti, DSO/DPO anomali, erosione margini, break di
covenant, ritardi fiscali/previdenziali, scaduti in aumento, criticita nel magazzino e nei flussi
previsionali. Il monitoraggio va calendarizzato (mensile), con cruscotti e soglie-alert approvate dagli
organi;

e implementazione di un budget di tesoreria su 12 mesi;

¢ verifica della continuita aziendale mediante test pratico ai sensi dell'art. 3, comma 3, lett. ¢); il test
di continuita combina analisi prospettica (piani e ipotesi), tesoreria e sostenibilita
dellindebitamento (es. DSCR forward-looking), con esito motivato nei verbali. In caso di ragionevole
prospettiva, la continuita prevale; in caso contrario si valutano strumenti negoziali/concorsuali
coerenti con la tutela dei creditori;

e attivazione tempestiva della composizione negoziata, se necessario.

@ Attenzione

La composizione negoziata & strumento volontario e confidenziale orientato al risanamento
precoce, con supporto di un esperto e misure protettive mirate. Presuppone piano e dati
credibili; fallita la trattativa, resta ferma la responsabilita di attivarsi con strumenti
alternativi idonei.

2.3 Esito OK - Creazione di valore

Nel caso in cui la misurazione degli assetti risulti positiva, il ruolo del professionista si evolve in chiave
strategica, con l'obiettivo di accompagnare limpresa verso una crescita sostenibile e strutturata
attraverso:

e implementazione di un sistema di controllo direzionale (KPI, Balanced Scorecard);

e predisposizione e aggiornamento di un piano strategico coerente con 'ambiente competitivo;
e costruzione dell'organigramma e formalizzazione del mansionario;

e mappatura e ottimizzazione dei processi aziendali (ciclo attivo e passivo);

e misurazione del clima aziendale e benessere organizzativo;

e analisi della distinta base e determinazione del punto di pareggio (break even point).

Pertanto, in caso di esito positivo, il focus diventa esecuzione strategica:

L[]

KPI e Balanced Scorecard per collegare mission-strategie-processi;
e piano strategico aggiornato al contesto competitivo;

e organigramma/mansionari e process mapping (ciclo attivo/passivo);
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2. Il ruolo del professionista nella prevenzione della crisi

e people & culture (clima/benessere);
e costing (distinta base, break-even).
Gli assetti evolvono da “conformita” a vantaggio competitivo.

In tutto questo processo, il professionista non riveste solo un ruolo tecnico, ma diviene un alleato
strategico dellimprenditore: il suo intervento e decisivo sia nei contesti di emergenza che in quelli di
sviluppo, per costruire imprese resilienti e consapevoli del proprio valore nel tempo.

Il professionista agisce come advisor di governance: struttura i processi, imposta i report e documenta
le evidenze (verbali, cruscotti, policy). La prova della diligenza degli amministratori (artt. 2086, 2392,
2476 c.c.) si fonda su tracciabilita dei segnali, tempestivita delle azioni e coerenza tra analisi, decisioni
e strumenti attivati.
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3. Strumenti operativi del professionista

3. Strumenti operativi del professionista

Gli strumenti operativi del professionista - dal test pratico agli assetti organizzativi, contabili e finanziari
- costituiscono il nucleo funzionale per valutare la perseguibilita del risanamento e presidiare la
continuita aziendale. Attraverso organigramma, reporting, riconciliozioni, budget di tesoreria e una
governance strutturata, I'impresa dispone di un sistema informativo e decisionale capace di intercettare
tempestivamente i segnali di crisi.

3.1 11 Test pratico

Il «test pratico» € previsto dall'art. 3, comma 3, lett. c) del Codice della Crisi d'Impresa e dell'Insolvenza
(D.Lgs. n. 14/2019, come modificato dal D.Lgs. n. 83/2022) che, a sua volta, rimanda all'art. 13, comma
2. Ha la funzione di verificare la ragionevole perseguibilita del risanamento dell'impresa. In pratica,
rappresenta una checklist operativa che consente di misurare lo stato di adeguamento degli assetti
organizzativi, amministrativi e contabili, nonché la capacita dellimpresa di garantire la continuita
aziendale.

E’ possibile schematizzarlo nel seguente modo:

= sl | NO

1. Area organizzativa

+ L'impresa ha un organigramma formalizzato e aggiornato?

+ Sono chiaramente definiti ruoli, responsabilita e deleghe operative?

+ Esistono procedure di governance (riunioni periodiche, verbali, obiettivi
condivisi)?

2. Area amministrativa e contabile

+ La contabilita & aggiornata almeno mensilmente?

+ Sono effettuate riconciliazioni periodiche (banche, clienti, fornitori, magazzino)?

« E predisposto un report gestionale periodico (conto economico gestionale,
scostamenti, KPI)?

3. Area finanziaria

* L'impresa dispone di un budget di tesoreria (rolling a 12 mesi con dettaglio
mensile)?

* Viene effettuata un'analisi degli scostamenti tra budget e consuntivo?

* Sono previsti scenari alternativi (base, best, worst)?

4. Area di continuita e sostenibilita
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3. Strumenti operativi del professionista

+ Sono verificate le prospettive di continuita aziendale almeno a 12 mesi (art. 3,
comma 3, lett. b, CCII)?

+ L'impresa monitora i principali KPI quantitativi (EBITDA, DSCR, DSO,
PFN/EBITDA) e qualitativi (clima aziendale, soddisfazione clienti)?

« E stato svolto un test di sostenibilita del debito?

Vediamo adesso, in modo concreto, come il professionista possa tradurre i punti del test pratico in
azioni quotidiane, cosi che gli strumenti previsti diventino supporti reali per la gestione e la continuita
dellimpresa.

E importante sottolineare che alcune aree del test rientrano direttamente nella responsabilita del
professionista - in particolare quelle connesse all'analisi dei dati contabili, al reporting gestionale e alla
verifica della sostenibilita finanziaria - mentre altre competono in via primaria all'imprenditore, come
I'adozione dell'organigramma, la definizione delle deleghe operative e la diffusione della cultura
organizzativa. Tuttavia, al professionista spetta il compito di vigilare che anche queste ultime vengano
effettivamente realizzate, fornendo supporto metodologico, stimoli e strumenti di controllo idonei a
garantire I'adeguatezza complessiva degli assetti

3.2 L’'organigramma come strumento di base degli adeguati assetti

L'organigramma aziendale & la rappresentazione grafica e funzionale della struttura organizzativa
dell'impresa.

L'organigramma costituisce presidio degli adeguati assetti (art. 2086 c.c.; art. 3 CClI): rende tracciabile
la allocazione delle responsabilita, I'indirizzo gerarchico e i flussi decisionali, consentendo di verificare
ex post la diligenza degli organi e l'effettiva separazione dei ruoli.

Non € un mero schema grafico: 'organigramma & uno strumento di controllo. Collega “chi fa cosa” a
deleghe, poteri di firma, procure, mansionari e regole di sostituzione, riducendo rischi di conflitti
d'interesse e di concentrazione di poteri.

Attraverso di esso vengono individuate e rese esplicite le aree operative, i livelli gerarchici e le relazioni
di coordinamento tra le diverse funzioni e le persone coinvolte nella gestione.

L'aggancio operativo € la segregazione delle funzioni: chi autorizza non deve eseguire né contabilizzare.
L'organigramma, integrato con il mansionario, evidenzia i controlli chiave su acquisti, vendite,
magazzino, tesoreria e IT.

Organigramma datato e versionato: ogni modifica rilevante (assunzioni, uscite, riorganizzazioni, nuovi
sistemi) impone aggiornamento e verbale. La coerenza tra organigramma, mansionari e procure €
condizione di adeguatezza.

Non si tratta soltanto di un documento formale, ma di uno strumento dinamico che consente di
rispondere a una delle domande piu rilevanti per la corretta amministrazione: “chi fa cosa in azienda”.

L'organigramma assegna la proprieta dei dati e dei KPI (cruscotti direzionali): a ciascun responsabile
vanno attribuiti indicatori, soglie-alert e rituali di verifica (riunioni, firme, escalation). Cosi “chi fa cosa”
diventa “chi risponde di cosa”.
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3. Strumenti operativi del professionista

3.2.1 Funzioni principali dell'organigramma

B | Definizione dei ruoli e | Ogni risorsa aziendale conosce 'ambito delle proprie competenze, i
delle responsabilita compiti affidati e i limiti operativi. Cio riduce il rischio di
sovrapposizioni, conflitti o, al contrario, di aree scoperte

Chiarezza nei flussi Sapere a chi spettano le decisioni strategiche, operative e di

decisionali controllo rende piu efficiente la governance e velocizza i processi
aziendali

Tracciabilita delle L'assegnazione formale delle responsabilita, soprattutto per le

deleghe funzioni chiave (amministrazione, commerciale, produzione,

finanza), tutela limprenditore e rafforza il sistema di controllo
interno

Supporto al controllo | Un organigramma ben strutturato facilita la raccolta dei dati e la
di gestione misurazione dei risultati per area di competenza, rendendo
possibile il monitoraggio dei KPI e I'analisi degli scostamenti

Conformita L'esistenza di un organigramma aggiornato dimostra I'impegno
normativa (art. 3 CCll) | dellimpresa nellistituzione degli adeguati assetti organizzativi,
come richiesto dalla normativa sulla prevenzione della crisi
dimpresa

3.2.2 Perché “conoscere chi fa cosa” é cruciale

La crisi d'impresa spesso si manifesta in modo silenzioso, attraverso disfunzioni organizzative: mancate
comunicazioni tra reparti, responsabilita non chiare, ruoli non coperti o duplicati.

Un organigramma aggiornato consente di:

e individuare tempestivamente le aree critiche,

e monitorare il corretto svolgimento delle attivita,

e attribuire responsabilita in modo trasparente,

e favorire la cultura della responsabilita condivisa.

In assenza di un organigramma chiaro, le decisioni rischiano di essere accentrate in modo eccessivo
sullimprenditore o disperse tra piu soggetti senza coordinamento, aumentando la vulnerabilita
dell'impresa e la probabilita di generare situazioni di crisi.

La chiarezza di “chi fa cosa” & un presidio essenziale degli adeguati assetti (art. 2086 c.c.) perché riduce
gli errori di coordinamento che spesso anticipano la crisi. Un organigramma aggiornato e applicato,
integrato con mansionari essenziali, deleghe/procure e regole di sostituzione, rende tracciabili
responsabilita, flussi decisionali e punti di controllo sui processi (ciclo attivo/passivo, magazzino,
tesoreria, IT), collegando a ogni ruolo obiettivi e KPI con soglie-alert e rituali di verifica, abilitando un
monitoraggio periodico e azioni correttive tempestive.

La segregazione delle funzioni (autorizzazione/esecuzione/registrazione) limita conflitti d'interesse e
concentrazione dei poteri; un sistema di escalation chiaro favorisce la circolazione delle informazioni e
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la continuita operativa, evitando sia I'accentramento decisionale sullimprenditore sia la dispersione tra
piu soggetti.

Red flag da presidiare: ruoli scoperti o duplicati, poteri di firma non formalizzati, “uomo solo al
comando” su cassa o acquisti, KPI senza titolare richiedono intervento organizzativo immediato.

Un organigramma datato, versionato e coerente con deleghe e mansionari ha anche valore probatorio:
documenta la diligenza degli organi nella prevenzione dell'inerzia organizzativa e nell'istituzione di
assetti adeguati verificabili.

3.3 Aggiornamento periodico della contabilita, reporting gestionale e
riconciliazioni

Uno degli elementi fondamentali degli adeguati assetti amministrativi e contabili, richiesti dall'art. 3 del
CCll, & rappresentato dalla tempestivita e attendibilita delle informazioni economico-finanziarie. Senza

dati aggiornati e coerenti, I'imprenditore non e in grado di prendere decisioni consapevoli né di
individuare per tempo i segnali di difficolta.

3.3.1 Aggiornamento periodico della contabilita
e La contabilita deve essere registrata con continuita e in tempi rapidi, cosi da fornire un quadro
reale e non distorto della situazione aziendale.

e Ritardi o accumuli nelle registrazioni comportano il rischio di decisioni basate su dati obsoleti o
incompleti, con conseguente perdita di controllo.

e La tempestivita delle scritture e inoltre condizione necessaria per garantire la correttezza del
bilancio e la conformita agli obblighi di legge.

3.3.2 Reporting gestionale

Oltre alla contabilita civilistica, € indispensabile predisporre un reporting gestionale periodico (mensile
o almeno trimestrale), che consenta di monitorare i risultati per area o centro di costo.

Il reporting deve includere:

e conto economico gestionale,

e analisi degli scostamenti rispetto al budget,

e indicatori di performance (KPI) significativi per il settore di attivita.

Questo strumento permette di trasformare i dati contabili in informazioni utili per il governo d'impresa,
facilitando il controllo di gestione e la programmazione finanziaria.

3.3.3 Riconciliazioni periodiche
Le riconciliazioni contabili (tra banche e contabilita, clienti e fornitori, magazzino e registrazioni, saldi
intercompany, ecc.) sono attivita imprescindibili per assicurare I'attendibilita dei dati.

Esse consentono di individuare tempestivamente errori, mancate registrazioni o anomalie che, se non
rilevate, possono falsare i bilanci e compromettere la qualita delle decisioni strategiche.

Una riconciliazione puntuale costituisce anche una forma di presidio contro eventuali frodi o
comportamenti irregolari.

E& MySolution 9



3. Strumenti operativi del professionista

Ai fini degli adeguati assetti (art. 2086 c.c.; art. 3 CCll), I'affidabilita delle decisioni dipende da tre presidi
integrati:

1. tempestivita delle scritture,
2. reporting gestionale ricorrente;

3. riconciliazioni periodiche.

B | Presidio In cosa consiste
Contabilita Registrazioni continuative con cut-off mensili e check di completezza (ciclo
tempestiva attivo/passivo, cespiti, ratei/risconti) per evitare decisioni su dati obsoleti;

verbale di chiusura mensile con elenco delle attivita svolte

Reporting Pacchetto mensile o almeno trimestrale con CE gestionale per centri di
gestionale costo, analisi scostamenti vs budget/forecast e KPI proprietari (assegnati a
un “titolare”), includendo viste su margini, cicli di cassa e rolling forecast di
tesoreria (almeno 13-week) per la verifica della sostenibilita finanziaria

Riconciliazioni Banche-contabilita (almeno mensile, con differenze spiegate),
clienti/fornitori (aging e conferme saldi a campione), magazzino-
contabilita (inventari periodici/ciclici), intercompany (matching operazioni
e saldi), con tracciatura delle anomalie e piano di rientro.

Il valore aggiunto sta nella tracciabilita: checklist eseguite, riconciliazioni
firmate, cruscotti e verbali che provano la diligenza e riducono rischio di
errori/frodi, a tutela della continuita aziendale

3.3.4 Importanza per la prevenzione della crisi

La combinazione di contabilita aggiornata, reporting gestionale affidabile e riconciliazioni periodiche
fornisce allimprenditore e agli organi di governance un sistema informativo solido e coerente. Cio:

e aumenta la capacita di previsione e di intervento,

e consente diintercettare in anticipo squilibri economici, patrimoniali o finanziari,

e rappresenta un requisito essenziale per dimostrare la diligenza richiesta dalla legge nella gestione
e nella prevenzione della crisi.

In sintesi, la regolarita e la qualita delle informazioni contabili non sono un adempimento burocratico,
ma un vero e proprio strumento di governo e di tutela dellimpresa.

3.4 Pianificazione finanziaria e budget di tesoreria
Un sistema di adeguati assetti non puo prescindere da una pianificazione finanziaria puntuale e da un
budget di tesoreria costantemente aggiornato.

Se la contabilita fornisce una fotografia del passato e il reporting gestionale evidenzia 'andamento
corrente, il budget di tesoreria consente di guardare avanti, prevenendo possibili squilibri finanziari.

Di seguito, si mettono a confronto la pianificazione finanziaria con il budget di tesoreria al fine di
coglierne gli aspetti piu rilevanti.
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B | Pianificazione finanziaria Budget di tesoreria

o Significa prevedere i flussi di | Eun prospetto previsionale, solitamente a 12
entrata e uscita di liquidita per | mes; rolling con dettaglio mensile, che riporta in
garantire allimpresa la capacita di | 1,040 sistematico:

far fronte agli impegni assunti. ) ) o ) ) )
e entrate (incassi da clienti, finanziamenti, altri

e Consente di stimare la disponibilita proventi),

di cassa futura e di identificare
eventuali tensioni finanziarie in

anticipo, evitando che queste si
trasformino in insolvenze. e saldo mensile e cumulato di cassa.

e uscite (pagamenti fornitori, personale, oneri
finanziari, imposte, investimenti),

e E lo strumento che collega la | Pud essere integrato con scenari alternativi (best,
strategia  aziendale  con  la | base, worst case) per valutare la resilienza
sostenibilita economico- | dellimpresa rispetto a variazioni di fatturato o
finanziaria. ritardi negli incassi.

Rappresenta un early warning tool, cioé un
indicatore anticipato delle criticita, che consente
di attivare misure correttive (rimodulazione di
scadenze, ricerca di finanziamenti, revisione della
politica di credito verso i clienti).

3.4.1 Vantaggi operativi del budget di tesoreria

e Migliora il rapporto con le banche, mostrando la capacita dellimpresa di pianificare e presidiare la
liquidita.

e Riduce i costi finanziari, evitando ricorso improwviso a linee di credito onerose.

e Rafforzail ruolo dellorgano amministrativo, che pud deliberare con maggiore consapevolezza.

e Contribuisce in maniera decisiva a rispettare l'obbligo dellimprenditore di adottare assetti
adeguati, come richiesto dall'art. 3 del CClII.

Il mancato presidio della liquidita & tra le prime cause di insolvenza e fallimento delle imprese. La
predisposizione e I'aggiornamento del budget di tesoreria non & quindi un mero esercizio contabile,
ma uno strumento essenziale di prevenzione.

In sintesi, la pianificazione finanziaria e il budget di tesoreria consentono allimpresa di trasformare
I'incertezza in scenari gestibili, aumentando la capacita di reazione e riducendo il rischio di trovarsi
impreparati di fronte a shock esterni o interni.

3.5 Governance: cultura aziendale orientata alla pianificazione, riunioni
periodiche, condivisione degli obiettivi
Un assetto organizzativo adeguato non si limita agli strumenti tecnici (contabilita, reporting, budget),

ma richiede una cultura aziendale della governance capace di orientare lintera impresa alla
pianificazione, al coordinamento e alla condivisione degli obiettivi.

Di seguito si sintetizzano gli aspetti salienti dei suddetti strumenti utili alla governance.
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=5 | Cultura aziendale
orientata alla
pianificazione

e Lagovernance moderna non silimita al controllo dell'operato,
ma mira a diffondere all'interno dell'impresa un approccio
proattivo e prospettico.

e Pianificare significa guardare avanti, prevenire criticita e
individuare percorsi di crescita sostenibile.

e La cultura della pianificazione deve coinvolgere tutti i livelli
aziendali: non solo la direzione, ma anche i responsabili
operativi e le risorse chiave.

Riunioni periodiche

Le riunioni periodiche di governance (mensili o trimestrali, a
seconda della dimensione aziendale) rappresentano il momento
di verifica e di confronto.

In tali incontri vengono:

e analizzati i dati contabili e gestionali,

e valutati gli scostamenti rispetto al budget,

e individuate azioni correttive e nuove strategie.

La regolarita di queste riunioni contribuisce a trasformare i

numeri in decisioni concrete, rafforzando la capacita di reazione
dell'impresa.

Condivisione degli
obiettivi

e Una governance efficace si fonda sulla trasparenza e sulla
condivisione degli obiettivi tra proprieta, management e
collaboratori.

e Ladefinizione di obiettivi chiari, misurabili e comunicati a tutta
'organizzazione motiva le risorse, favorisce lallineamento
strategico e riduce i rischi di conflitti interni e disallineamenti
operativi.

e In questo modo l'azienda non & piu un insieme di reparti
scollegati, ma un sistema coeso che lavora verso risultati
comuni.

In definitiva, una governance strutturata, basata sulla pianificazione, su riunioni periodiche e sulla
condivisione degli obiettivi, costituisce un presidio fondamentale per intercettare tempestivamente
segnali di crisi e garantire la continuita aziendale.

Ai fini degli adeguati assetti (art. 2086 c.c.; art. 3 CCll), la “governance che funziona” non aggiunge carta:
crea rituali, regole di ingaggio e tracce verificabili.

Tre sono i presidi essenziali e non ridondanti:

i. cultura e pianificazione: obiettivi SMART/OKR tradotti in pochi KPI proprietari (con un titolare per
ciascun indicatore), ciclo PDCA esplicito e calendario delle scadenze di pianificazione (budget
annuale, forecast trimestrali, tesoreria rolling);

ii. riunioni periodiche: cadenza mensile/trimestrale con agenda standard (andamento KPI,
scostamenti vs budget/forecast, rischi/emergenze, decisioni e owner), materiali circolati prima,
decision log e action list datata con responsabili e scadenze; riunioni brevi di follow-up (15-30") per

verificare 'avanzamento;
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iii. condivisione degli obiettivi: mappatura RACI per i processi chiave (“chi Decide/Approva/Supporta/E
informato”), matrice di escalation (chi chiama chi, entro quando) e un'unica fonte di verita per
numeri e documenti (repository condiviso).

Proporzionalita per micro/PMI: poche regole chiare, ruoli assegnati, verbali essenziali firmati.

Il valore aggiunto sta nella tracciabilita: obiettivi pubblici, KPI con soglie-alert, decisioni e responsabilita
registrate — numeri che diventano azioni, con capacita di reazione misurabile e prova della diligenza
degli organi.
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4. Il ruolo del’imprenditore e le
responsabilita gestorie

Il ruolo dell'imprenditore e centrale nella prevenzione della crisi: la legge gli attribuisce l'obbligo di
adottare assetti adeguati e di garantire una gestione consapevole, fondata su pianificazione, controllo e
tempestivita decisionale. La responsabilitad non e formale ma sostanziale: dati tracciabili, governance
chiara e capacita di reagire agli squilibri rappresentano il nucleo della sua diligenza, come confermato
anche dalla giurisprudenza recente. Una leadership trasparente, orientata al dialogo con gli stakeholder,
rafforza la continuita aziendale e la resilienza dell'impresa.

4.1. L'imprenditore come garante della continuita e della governance
aziendale

Se il professionista rappresenta il consulente strategico, limprenditore rimane il primo garante della
continuita aziendale.

La normativa (art. 2086 c.c. e art. 3 del CCll) attribuisce espressamente all'imprenditore I'obbligo di
adottare assetti adeguati, commisurati alla natura e alle dimensioni dell'attivita.

L'imprenditore deve sviluppare una consapevolezza gestionale che vada oltre la dimensione operativa
qguotidiana, assumendo una prospettiva strategica.

E chiamato a garantire la continuita attraverso il presidio della liquidita, la pianificazione strategica e la
gestione dei rischi. La mancata adozione di assetti adeguati costituisce violazione dei doveri di diligenza
e puo dar luogo a responsabilita personale.

La giurisprudenza piu recente (Tribunale di Venezia, 27 aprile 2021; Tribunale di Catania, 17 novembre
2022; Tribunale di Milano, 19 luglio 2023) ha gia condannato amministratori per omessa istituzione di
adeguati assetti, confermando che non si tratta di un obbligo formale, ma sostanziale.

L'imprenditore & anche promotore della cultura organizzativa: deve diffondere la responsabilita, la
trasparenza e la condivisione degli obiettivi.

Attraverso riunioni periodiche e una governance strutturata, garantisce che tutta l'organizzazione
lavori in modo coeso verso risultati comuni.

In assenza di una chiara governance, l'azienda rischia di trovarsi disallineata, con decisioni accentrate
o, al contrario, disperse, aumentando la vulnerabilita e il rischio di crisi.

La capacita decisionale e la reattivita rappresentano altre responsabilita chiave. L'imprenditore deve
interpretare i dati provenienti da contabilita, reporting, budget e KPI, traducendoli in decisioni
tempestive.

Deve essere pronto a rimodulare costi, rinegoziare contratti o ricercare fonti di finanziamento
alternative.

La prevenzione non e statica, ma richiede un monitoraggio continuo e I'adattamento costante al
contesto.

Gli strumenti operativi a disposizione dell'imprenditore includono I'analisi di scenario, che consente di
testare la resilienza del modello di business rispetto a contesti alternativi, e I'analisi SWOT, che integra
la prospettiva esterna con quella interna.
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La definizione di Vision e Mission garantisce coerenza strategica e rappresenta il punto di partenza per
tradurre obiettivi astratti in strategie concrete.

| KPI, sia quantitativi che qualitativi, costituiscono infine il meccanismo di controllo necessario per
monitorare la performance e correggere la rotta.

L'imprenditore deve inoltre porsi come interlocutore trasparente con gli stakeholder esterni: banche,
fornitori, clienti e istituzioni.

Un dialogo aperto, supportato da dati affidabili e documentati, rafforza la credibilita dell'impresa e
facilita I'accesso a risorse e collaborazioni.

Come anticipato, la normativa (art. 3 del Codice della Crisi d'Impresa) attribuisce espressamente
allimprenditore il dovere di istituire assetti organizzativi, amministrativi e contabili adeguati alla natura
e alle dimensioni dell'attivita.

Partendo da tale principio di massima, di seguito si riportano, in modo schematico, quelle che sono le
principali funzioni e doveri dellimprenditore al fine di rispettare le disposizioni di legge.

4.2 Diligenza, tempestivita e responsabilita: il “cuore” degli adeguati
assetti

Ai fini degli adeguati assetti (art. 2086 c.c.; art. 3 CCll) l'obbligo dellimprenditore & sostanziale:
organizzare I'impresa per intercettare tempestivamente gli squilibri e attivarsi senza indugio.

La diligenza si misura su tracciabilita di dati e decisioni, tempestivita delle azioni e coerenza tra rischi,
processi e controlli, piu che sull'esito finale (business judgment).

In chiave civilistica, 'omessa istituzione/mantenimento degli assetti puo generare responsabilita verso
societa e creditori (artt. 2392 e 2476 c.c.).

Opera il principio di proporzionalita: nessuno standard unico, ma assetti commisurati a natura e
dimensioni.

Un ciclo minimo ragionevole (budget-forecast, KPl con titolare, tesoreria rolling 13-week/DSCR
prospettico, reporting mensile con decision log, riconciliazioni periodiche, verbali) costituisce un “safe
harbor operativo”.

La giurisprudenza di merito piu recente ha sanzionato linerzia e l'assenza di assetti adeguati,
confermando che non si tratta di un adempimento formale.

Infine, trasparenza e dialogo periodico con gli stakeholder (banche, fornitori, clienti) mediante pacchetti
informativi standardizzati rafforzano credibilita, rating e accesso alle risorse, a presidio della continuita
aziendale.
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S. Gli strumenti a supporto dell’imprenditore

Gli strumenti a supporto dell'imprenditore - analisi di scenario, SWOT, Vision/Mission, KPIl e budget di
tesoreria - trasformano l'incertezza in decisioni consapevoli, rafforzando la capacita di prevenire la crisi.
Integrando prospettive strategiche, misurazioni oggettive e pianificazione finanziaria, questi strumenti
rendono la governance proattiva e orientata al futuro. Insieme, costituiscono un presidio operativo
essenziale per garantire continuita, resilienza e sostenibilitd aziendale.

5.1 Analisi di scenario e resilienza

Tra gli strumenti di prevenzione della crisi, 'analisi di scenario riveste un ruolo centrale, perché
consente all'impresa di anticipare i cambiamenti del contesto esterno e interno, valutando lI'impatto
che questi possono avere sulla propria sostenibilita economico-finanziaria.

L'analisi di scenario rappresenta alcuni indubbi vantaggi che possono essere cosi sintetizzati:

E5 | Anticiparei e | mercati sono soggetti a variabili complesse: andamento della
cambiamenti domanda, dinamiche concorrenziali, oscillazioni dei prezzi
delle materie prime, condizioni macroeconomiche, evoluzioni

normative.

e l'analisi di scenario permette di simulare l'effetto di questi
fattori sullimpresa, evitando che I'imprenditore resti sorpreso
da eventi inattesi.

Valutare la resilienza | ® Confrontando scenari alternativi (ottimistico, realistico,
dell'impresa pessimistico) & possibile verificare la tenuta del modello di
business di fronte a situazioni avverse.

e L'obiettivo non e prevedere il futuro con certezza, ma testare la
capacita di reazione dell'impresa di fronte a diverse condizioni
operative e finanziarie.

Rappresentare uno L'analisi di scenario supporta le decisioni strategiche, ad esempio:
strumento e valutare la sostenibilita di un investimento,
decisionale

e determinare la capacita di rimborso di un finanziamento,

e stimare le conseguenze di una riduzione di fatturato o di un
aumento dei costi fissi.

Fornisce una base razionale per la pianificazione e riduce il rischio
di scelte istintive o poco ponderate.

5.1.1 Collegamento con la prevenzione della crisi
La mancanza di analisi prospettica e tra le principali cause della crisi d'impresa: decisioni basate
esclusivamente su dati storici non consentono di affrontare i cambiamenti con tempestivita.

L'analisi di scenario, integrata con budget e KPI, permette invece di trasformare l'incertezza in piani
d'azione, aumentando la capacita di prevenzione.
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5.1.2 Analisi SWOT come integrazione all’analisi di scenario

L'analisi di scenario puo essere efficacemente integrata con l'analisi SWOT, uno strumento di sintesi
che consente di valutare punti di forza, debolezza, opportunita e minacce dellimpresa. La
combinazione dei due approcci fornisce un quadro piu completo, unendo la dimensione esterna
(scenari) a quella interna (risorse e competenze).

E= | Fattoriinterni: puntidi | « Punti di forza: competenze distintive, solidita finanziaria,
forza e di debolezza brand riconosciuto, capacita innovativa.

e Punti di debolezza: dipendenza da pochi clienti o fornitori,
carenze organizzative, limitata disponibilita di capitale,
inefficienze produttive.

Fattori esterni: e Opportunita: crescita della domanda, nuovi mercati,
opportunita e minacce evoluzione tecnologica, incentivi normativi.

e Minacce: crisi macroeconomiche, concorrenza aggressiva,
aumento dei costi delle materie prime, cambiamenti
normativi sfavorevoli.

L'integrazione tra analisi di scenario e SWOT permette di trasformare le informazioni prospettiche in
strategie concrete: sfruttare i punti di forza, correggere le debolezze, cogliere le opportunita e
prepararsi a fronteggiare le minacce. Questo approccio rafforza il processo decisionale e riduce i rischi
di crisi improvvise.

In sintesi, I'analisi di scenario e I'analisi SWAT non € un esercizio teorico, ma un presidio operativo che
rafforza la governance, migliora la pianificazione e rende lI'impresa piu resiliente. In un contesto
economico caratterizzato da volatilita e complessita, rappresenta una delle leve piu efficaci per
garantire la continuita aziendale.

Ai fini degli adeguati assetti (art. 2086 c.c.; art. 3 CCll), 'analisi di scenario & un presidio forward-looking
che rende la governance proattiva: non predice il futuro, ma testa la tenuta del modello di business e
la capacita di reazione.

Operativamente:

i. definire 3-4 scenari (ottimistico, realistico, pessimistico, stress) con ipotesi esplicite su domanda,
prezzi, costi, tassi, lead time, credito clienti/fornitori;

ii. collegare ogni scenario a metriche di soglia (margini, DSCR prospettico, fabbisogno di cassa,
covenant, headroom), a sensitivita (+5/10/20% su ricavi e costi chiave) e a un rolling cash-flow
(almeno 13-week);

iii. predisporre un playbook di contromisure condizionate (trigger — azione: taglio/shift costi fissi,
rinegoziazioni, prezzo/mix, scorte, finanza alternativa).

L'integrazione con SWOT rende I'analisi azionabile: gli scenari mappano minacce/opportunita esterne,
la SWOT ancora la strategia a punti di forza/debolezza interni, traducendo lincertezza in priorita
operative (rafforzare cio che regge lo stress, rimediare ai colli di bottiglia, cogliere le opportunita
compatibili con la cassa).

Proporzionalita PMI: poche variabili materiali, revisioni trimestrali (0 mensili nei contesti volatili), verbali
e repository condiviso per tracciabilita.

Esito atteso: numeri che guidano decisioni tempestive, migliorando prevenzione della crisi e continuita
aziendale.
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5.2 Dalla Vision alla Mission

5.2.1 Dalla visione alla strategia: Vision e Mission
Per prevenire la crisi e costruire un futuro sostenibile, I'impresa deve avere una chiara direzione
strategica, che parte dalla definizione della Vision e della Mission.

Vision e Mission non sono slogan: sono scelte di governance che orientano obiettivi, deleghe e controlli.
Senza direzione dichiarata, KPIl e budget rischiano di diventare meri esercizi contabili scollegati dalla
strategia

Pertanto, si tratta di strumenti concreti che guidano le scelte aziendali e orientano [lintera
organizzazione verso obiettivi comuni.

5.2.2 Vision: lo sguardo al futuro

La Vision rappresenta l'orizzonte a lungo termine, la proiezione ideale di cid che limpresa vuole
diventare.

Indica la direzione e ispira motivazione sia allimprenditore che ai collaboratori.

Una Vision chiara consente di:

e orientare le decisioni strategiche,

e mantenere coerenza anche nei momenti di difficolta,

e rafforzare l'identita e la reputazione dell'impresa.

5.2.3 Mission: il ruolo nel presente

La Mission descrive lo scopo attuale dell'impresa, il motivo per cui esiste e il valore che intende offrire
a clienti, stakeholder e comunita.

Definisce cosa fa limpresa, per chi lo fa e come lo fa.

Una Mission ben formulata permette di:

e comunicare con chiarezza il valore distintivo,

e guidare le scelte operative quotidiane,

e mantenere il focus sul mercato e sui bisogni dei clienti.

5.2.4 Dalla Vision alla strategia

La strategia aziendale nasce dall'integrazione tra Vision e Mission.

La strategia & credibile solo se coerente con allocazione risorse (budget, persone, tempo). Ogni priorita
strategica deve avere un owner, un budget dedicato e un cronoprogramma: in assenza, la Mission resta
dichiarativa.

La Vision fornisce la meta, la Mission il percorso quotidiano: insieme costituiscono la base per definire
obiettivi strategici concreti.

Questo processo si traduce in:
e identificazione delle priorita,

e allocazione efficiente delle risorse,
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e misurazione dei risultati attraverso KPI coerenti con la direzione strategica.

Un'impresa che non ha chiara la propria Vision e Mission rischia di navigare senza rotta, reagendo agli
eventi senza un piano strutturato.

Al contrario, una direzione strategica ben definita permette di:
e anticipare i cambiamenti del contesto,

e rafforzare la capacita competitiva,

e prevenire squilibri e situazioni di crisi.

La Vision e la Mission non sono un adempimento formale, ma un atto di governance consapevole, che
rendono lI'impresa piu solida, coesa e orientata al futuro.

Nelle micro/PMI bastano 1 pagina con Vision/Mission, 3 priorita e 5-7 KPI chiave; meglio poco ma
applicato (con verbali essenziali) che framework complessi mai eseguiti. La chiarezza riduce il rischio di
crisi da disallineamento.

5.3 KPI quantitativi e qualitativi
| Key Performance Indicators (KPI) rappresentano le misure fondamentali per monitorare e valutare le
performance aziendali.

Essi si distinguono in quantitativi e qualitativi, entrambi necessari per avere una visione completa dello
stato di salute dellimpresa.

Il loro monitoraggio e la loro corretta interpretazione costituiscono una responsabilita condivisa tra
professionista e imprenditore: il primo ne cura la definizione tecnica, la misurazione e I'analisi, mentre
il secondo ne assicura 'attuazione pratica nelle scelte gestionali e strategiche.

Per rendere i KPl uno strumento di governance (e non solo di reporting) occorrono regole minime:

i. scheda KPI con definizione formula, fonte del dato, periodicita, cut-off, responsabile/titolare e
destinatari;

ii. baseline e target annuali con soglie-alert (verde/giallo/rosso) e trigger—azione predefiniti;

iii. distinzione lagging vs leading (es. EBITDA e DSO sono lagging, lead time ordini, pipeline vendite e
NPS sono leading);

iv. qualita del dato: riconciliazioni e coerenza civilistico-gestionale per evitare KPI “truccati”;

v. normalizzazione per confrontabilita (per % su ricavi, per addetto, rolling 12 mesi), con viste mensile
e YTD;

vi. allineamento a Vision/Mission e priorita strategiche (OKR), cosi che ogni KPI sostenga una
decisione;

vii. tesoreria e sostenibilita: includere KPI prospettici (es. DSCR forward-looking, cash coverage 13-
week) accanto a quelli storici;

viii. revisione periodica (trimestrale) del set, kill list dei KPI non utilizzati e dashboard sintetico (10-12
indicatori) approvato in riunione con decision log.

Obiettivo: trasformare la misura in azione tempestiva, riducendo il rischio di crisi per inerzia o per
informazioni tardive.
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= | kp

Sono indicatori numerici e misurabili oggettivamente. Derivano da dati

quantitativi | contabili, operativi o di mercato, che possono essere rilevati e confrontati
nel tempo. Hanno il vantaggio di fornire risultatiimmediatamente
comparabili e standardizzabili.
e Margine operativo lordo (MOL) e EBITDA.
e Indice diliquidita e DSCR (Debt Service Coverage Ratio).
e Tempo medio diincasso dai clienti (DSO).
e Tasso di crescita del fatturato.
e Numero di nuovi clienti acquisiti.
e Tasso di assenteismo o turnover del personale.
Questi indicatori sono particolarmente utili per valutare efficienza,
produttivita e sostenibilita economico-finanziaria.
KPI Sono indicatori che misurano aspetti percepiti, soggettivi o non
qualitativi direttamente numerici. Forniscono una valutazione piu “soft” del contesto

aziendale, legata a qualita, clima interno, soddisfazione degli stakeholder.
Richiedono spesso strumenti di rilevazione indiretti (Questionari, interviste,
focus group).

e Livello di soddisfazione dei clienti (customer satisfaction survey, Net
Promoter Score).

e Qualita percepita dei prodotti o servizi.

e Clima aziendale e motivazione dei dipendenti.

e Capacita innovativa e propensione al cambiamento.

e Reputazione aziendale sul mercato.

Questi indicatori sono indispensabili per comprendere aspetti immateriali
che spesso anticipano criticita future: ad esempio, un calo della

motivazione interna puo tradursi in inefficienze operative e, nel medio
periodo, in crisi aziendale.

5.3.1 L’integrazione tra KPI quantitativi e qualitativi

Nessuna delle due tipologie & sufficiente da sola. | KPI quantitativi misurano la performance tangibile,
mentre i qualitativi rilevano la dimensione intangibile che condiziona la sostenibilita a lungo termine.

La loro combinazione consente di avere una fotografia completa: dati oggettivi da un lato, percezioni e
valori organizzativi dall'altro.

Un sistema di controllo efficace deve bilanciare KPI quantitativi e qualitativi, perché solo cosi é possibile
monitorare non solo i numeri, ma anche i fattori culturali, organizzativi e di mercato che determinano
la reale capacita dell'impresa di prevenire e superare situazioni di crisi.

Per far funzionare davvero i KPI serve usare insieme quelli numerici (quantitativi) e quelli di percezione

(qualitativi).

In pratica:
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1. per ogni obiettivo metti almeno un KPI numerico e uno qualitativo (es.: EBITDA% + soddisfazione
clienti/NPS; DSO + feedback sul processo incassi; tasso resi + qualita percepita);

2. ricorda che molti KPI qualitativi anticipano i risultati numerici: se calano motivazione o
soddisfazione, tra poco caleranno margini e cassa;

3. dai pesi chiari e, se utile, crea un indice unico (es. “Salute commerciale” = 70% ricavi/margini + 30%
NPS/qualita) con semaforo verde/giallo/rosso e azioni gia previste;

4. raccogli i dati con metodo: per i qualitativi usa questionari semplici e anonimi, controlla un
campione minimo e guarda le medie su 3-6 mesi;

incrocia sempre i segnali: uno scostamento nei numeri va verificato con i feedback, e viceversa;

ritmo: KPl numerici ogni mese, qualitativi a trimestre (ogni mese nei periodi critici), dentro un'unica
dashboard con decisioni annotate.

Cosi i numeri dicono che cosa succede e i feedback spiegano perché sta per succedere, aiutando a
prevenire le crisi.

5.4 Budget di tesoreria e strumenti previsionali

Il budget di tesoreria rappresenta uno degli strumenti piu rilevanti e concreti per la prevenzione della
crisi d'impresa.

Esso consente di prevedere, con un orizzonte temporale minimo di 12 mesi, la dinamica dei flussi di

cassa in entrata e in uscita, fornendo un quadro chiaro della sostenibilita finanziaria delle scelte
aziendali.

La sua funzione va ben oltre la mera registrazione dei movimenti monetari: si tratta di un vero e proprio
strumento di pianificazione finanziaria prospettica, indispensabile per garantire la continuita aziendale
e per adempiere agli obblighi imposti dall'art. 3 del Codice della Crisi d'Impresa e dall'art. 2086 c.c.

Uno dei principali fattori che conducono I'impresa in crisi € la mancanza di liquidita, spesso non prevista
né monitorata per tempo.

[l budget di tesoreria permette di anticipare tensioni finanziarie, pianificare i fabbisogni di cassa, gestire
il capitale circolante e rafforzare la credibilita dellimpresa nei confronti degli istituti bancari e degli
stakeholder.

Per essere conforme al Codice della Crisi d'Impresa, il budget di tesoreria deve coprire un orizzonte
temporale di almeno dodici mesi rolling, con aggiornamento mensile o trimestrale.

L'art. 3, comma 3, lett. b) CCll stabilisce che limprenditore deve adottare misure e assetti che
consentano di verificare la sostenibilita dei debiti e le prospettive di continuita aziendale almeno per i
dodici mesi successivi.

Il budget di tesoreria € lo strumento principe per adempiere a tale obbligo.
Un budget di tesoreria efficace deve riportare con dettaglio mensile:
e entrate previste (incassi da clienti, contributi, finanziamenti, altri proventi);

e uscite previste (pagamenti a fornitori, stipendi e contributi, oneri finanziari, imposte, investimenti
programmati);

e saldo mensile e cumulato di cassa;
e scenari alternativi (base, best, worst case) per valutare I'impatto di eventi esterni o interni.

L'aggiornamento costante e la verifica degli scostamenti tra previsioni e consuntivi consentono di
trasformare il budget da documento statico a strumento dinamico di gestione.
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La predisposizione del budget di tesoreria & una responsabilita condivisa:

e il professionista definisce la metodologia, imposta i modelli previsionali, verifica la coerenza delle
ipotesi e monitora gli scostamenti;

e [imprenditore fornisce i dati operativi e guida le scelte gestionali. In questo modo il budget diventa
uno strumento di collaborazione che unisce competenze tecniche e visione strategica.

Il budget di tesoreria si integra con il sistema dei KPI e con la governance complessiva: consente di
calcolare indicatori come il DSCR, alimenta i report periodici, e costituisce uno degli strumenti piu
efficaci di early warning.

In sintesi, il budget di tesoreria € un presidio gestionale essenziale che consente allimprenditore di
anticipare i rischi, al professionista di supportare la pianificazione e agli stakeholder di confidare nella
solidita dell'impresa.

Il budget di tesoreria serve a guardare avanti sulla cassa.
In pratica:

1. tenerlo su 12 mesi “rolling” e aggiornalo ogni mese (in periodi tesi affiancando un piano 13
settimane piu dettagliato);

2. costruirlo con voci semplici: incassi (clienti, altri introiti) e pagamenti (fornitori, stipendi, tasse,
banche, investimenti), indicando anche le linee di credito disponibili e usate;

3. preparare scenari (base/ottimistico/pessimistico e uno stress) e, per ciascuno, mettere un
semaforo (verde/giallo/rosso) con azioni gia previste se le soglie si superano (rinegoziare
pagamenti, tagliare/shiftare costi, spostare investimenti, cercare finanza);

4. controllare ogni mese lo scostamento tra previsioni e consuntivi e scrivere due righe su cosa e
andato diversamente;

5. estrarre 2-3 indicatori chiave: DSCR prospettico, punte di fabbisogno e margine sui vincoli bancari;
dare un responsabile al file, un calendario fisso di revisione e salvarlo in un repository condiviso;

7. ruoli: il professionista imposta il modello e verifica la coerenza; I'imprenditore fornisce i dati
operativi e decide le mosse.

Obiettivo: vedere in anticipo le tensioni di liquidita e dimostrare la diligenza nella prevenzione della
crisi (art. 2086 c.c.; art. 3 CCII).
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6. Approfondimenti e considerazioni sulla
Riforma

E necessario porre attenzione alla distinzione tra previsione (forecast, scenari, KPl) e prevenzione (azioni
concrete e tempestive) della crisi: i diversi stadi di difficolta aziendale richiedono, infatti, misure via via
piu strutturate di intervento.

6.1 Attenzione a non confondere la previsione con la prevenzione
Capita spesso di utilizzare in modo intercambiabile i termini "previsione" e "prevenzione" della crisi
d'impresa.

In realta si tratta di due piani distinti e complementari, entrambi indispensabili per un corretto presidio
della continuita aziendale e per 'adempimento ai doveri imposti dall'art. 2086 c.c. e dalle logiche del
CCll.

La distinzione non & meramente teorica: incide su processi, responsabilita, tempistiche decisionali e
risultati.

6.1.1 Previsione: leggere in anticipo i segnali di rischio

Per "previsione" si intende il lavoro prospettico di lettura dei dati e di simulazione degli andamenti
futuri.

E la dimensione del forecasting:

e budget economico-finanziario;

e budget di tesoreria;

e analisi di scenario e di sensitivita;

e monitoraggio di KPI anticipatori (ordini acquisiti, saturazione della capacita produttiva, DSO, churn
dei clienti, andamento dei listini e dei costi).

La previsione risponde alla domanda: “Che cosa e ragionevole attendersi e con quale probabilita e
tempistica?”

Essa produce soglie di allerta, diagrammi di fabbisogno e finestre temporali in cui il rischio tende ad
aumentare.

Si tratta di un’attivita prevalentemente analitica e diagnostica, alimentata da dati, ipotesi e modelli e
tipicamente ricondotta all'area del controllo di gestione e della finanza.

6.1.2 Prevenzione: trasformare gli allarmi in azioni concrete
La "prevenzione", invece, riguarda le decisioni e i comportamenti organizzativi che riducono la
probabilita e la gravita della crisi.

In questo ambito operano gli adeguati assetti organizzativi, amministrativi e contabili, cosi come i
abbiamo innanzi descritti.
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La prevenzione risponde alla domanda: “Che cosa si fa da subito per evitare che il rischio previsto si
materializzi, o per contenerne gli effetti?".

Sitratta di un‘attivita manageriale e terapeutica, fondata su processi, disciplina esecutiva e misurazione
degli impatti.

La traccia di fondo pu0 essere cosi sintetizzata:

=]

Previsione Prevenzione

Guarda avanti Agisce oggi

Descrive e quantifica Decide e implementa

E responsabilitd principalmente E responsabilita del management

tecnico-analitica

E «<buona» quando attiva per tempo i E «efficace» quando riduce il rischio e protegge
segnali di allerta margini e cassa

Il ruolo del professionista e orientare e rendere accountability tali responsabilita attraverso gli assetti
richiesti dalla normativa.

ﬁ

Esempio

Siriporta, di seguito, un esempio applicativo.

Un forecast di tesoreria evidenzia, a 90 giorni, un deficit di cassa atteso di 180 mila euro,
determinato da dilatazione dei crediti (DSO), erosione dei margini e picco stagionale di
acquisti.

La previsione quantifica il fabbisogno e ne chiarisce le cause; senza ulteriori passi resta un
allarme.

La prevenzione traduce l'allarme in un pacchetto di azioni: anticipo pro-soluto su una quota
dei crediti, revisione dei termini di pagamento in ingresso e in uscita, micro-adeguamento
dei listini, stretta temporanea sulle scorte, rimodulazione dei CAPEX non essenziali,
eventuale linea ponte negoziata con l'istituto di credito.

Il risultato misurato puod essere la riduzione del fabbisogno da 180 a 40 mila euro - o la sua
neutralizzazione - con beneficio diretto sulla continuita aziendale.

Per non confondere i due piani nella pratica, risultano utili tre accorgimenti organizzativi:
1.

separare la reportistica di previsione (segnali, soglie, finestre temporali) dal piano d'azione
preventivo, cosi da assegnare responsabilita, scadenze e risorse senza ambiguita;

collegare ogni KPI di allerta a una contromisura standard (ad esempio: DSO oltre soglia — task
force crediti entro 48 ore; saturazione impianti sotto target — riequilibrio del mix o pianificazione
di straordinari; margine unitario sotto break-even — revisione dei prezzi e/o ridisegno dell'offerta);

istituzionalizzare un ritmo di lavoro coerente con gli assetti - forecast rolling mensile o settimanale,
review quindicinale delle azioni preventive - e un sistema di tracciamento che registri, per ogni
rischio previsto, 'azione intrapresa, il responsabile, la data, 'impatto atteso e quello effettivamente
misurato.
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6.1.3 Dalla previsione agli stadi della crisi: segnali, indicatori e contromisure

Nel proseguire il discorso sulla distinzione tra previsione e prevenzione, € utile descrivere come la crisi
d'impresa tenda ad instaurarsi, quali stadi presenti lungo il suo sviluppo e con quali strumenti la si
possa quantificare.

6.1.3.1 Come nasce la crisi: segnali deboli e stadi evolutivi

La crisi non arriva quasi mai allimprovviso: matura per accumulo di squilibri che, se non intercettati e
gestiti, evolvono in tensioni via via piu gravi fino a sfociare nell'insolvenza.

L'instaurarsi della crisi segue, di norma, una dinamica progressiva.

In prima battuta compaiono segnali deboli sul fronte strategico-commerciale (erosione del vantaggio
competitivo, perdita di quota, mix prodotto/cliente sfavorevole, aumento del churn).

Questi segnali, se non compensati, si traducono in inefficienze operative (saturazione insufficiente della
capacita, colli di bottiglia, ritardi nelle consegne, scorte incoerenti).

L'effetto economico e l'assottigliarsi dei margini: prima il margine di contribuzione, poi I'EBITDA e,
successivamente, il risultato operativo.

Quando la marginalita non sostiene il fabbisogno di circolante e gli oneri finanziari, la tensione si
manifesta sulla tesoreria con i seguenti segnali:

e allungamento del DSO;

e riduzione del DPO per pressione dei fornitori;

e crescita del magazzino;

e ricorso a linee di credito a breve in modo strutturale.

L'ultimo stadio é [lilliquidita/insolvenza e, quindi, lincapacita di far fronte regolarmente alle
obbligazioni, il deterioramento dei rapporti bancari e il rischio di procedure.

Per chiarezza espositiva, gli stadi possono essere ricondotti a cinque livelli, spesso sovrapposti ma
logicamente ordinati:

1. crisi strategica (perdita di posizionamento e di valore per il cliente);

2. crisi operativa (processi e capacita non allineati alla domanda);

3. crisi economica (margini in erosione fino al risultato operativo negativo);
4. crisi finanziaria di liquidita (tensione di cassa e dipendenza dal breve);
5

pre-insolvenza/insolvenza (inadempimenti sistematici, impossibilita di ristrutturare senza
interventi straordinari).

La transizione tra stadi & accelerata da governance debole e assetti organizzativiinadeguati; & rallentata
da sistemi informativi affidabili, disciplina esecutiva e tempestivita delle azioni.

6.1.3.2 Misurare la crisi: indicatori economici, finanziari e di liquidita

La quantificazione della crisi richiede misure prospettiche e retrospettive, coerenti con i doveri
organizzativi.

In sintesi, occorre: misurare gli squilibri, collegarli a cause operative/strategiche, stimare il fabbisogno
e la finestra temporale di rischio, definire un set di contromisure con impatto atteso e monitorarne
I'efficacia.

6.1.3.3 Dalle misure agli interventi: strumenti operativi e contromisure
Sul piano economico-patrimoniale, gli indicatori chiave includono:
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e margine di contribuzione e break-even (capacita di coprire i costi fissi);
e EBITDA e ROS (qualita del core business);

e ROI/ROA (efficienza dell'impiego);

e posizione finanziaria netta e leverage (sostenibilita dell'indebitamento);

e patrimonio netto e rapporto PFN/EBITDA.

@ Attenzione

Valori persistentemente critici - ad esempio EBITDA vicino a zero o negativo, ROS negativo,
PFN/EBITDA elevato - segnalano l'ingresso negli stadi economico/finanziari della crisi.

Sul fronte della liquidita, la metrica cardine & il DSCR prospettico (rapporto tra flussi di cassa liberi e
servizio del debito) calcolato su orizzonti omogenei; valori inferiori a 1 indicano incapacita attesa di far
fronte al debito con i flussi operativi.

A questa si affiancano il budget di tesoreria rolling, il ciclo monetario (DSO + giorni scorte - DPO),
I'Interest Coverage (EBIT/ oneri finanziari), i covenant bancari e gli stress test su scenari avversi (shock
costi, ritardi incasso, contrazione volumi).

L'analisi per settimana/mese consente di identificare il picco di fabbisogno e di pianificare coperture e
azioni correttive.

Sul piano commerciale-operativo, la quantificazione passa per KPI leading: intake ordini e tasso di
conversione, concentrazione clienti/fornitori, saturazione impianti/risorse, tempi di attraversamento,
% consegne on-time, scarti/resi, rotazione magazzino per classe ABC.

Anche piccole derive su questi indicatori, se persistenti, anticipano la crisi economica e finanziaria.
In termini di metodo, € opportuno integrare quattro strumenti:

1. cruscotto early-warning con soglie e semafori per le aree strategica, operativa, economica e
finanziaria;

analisi cause-effetti (driver tree) che colleghi i KPI leading agli impatti su margini e cassa;
stima del fabbisogno con budget di tesoreria e DSCR su base rolling;

piano d'azione preventivo con owner, tempistiche, risorse e impatto atteso, oggetto di review
quindicinale. La coerenza di questi strumenti con gli adeguati assetti consente di dimostrare la
diligenza dell'organo amministrativo e del professionista che lo assiste.

ﬁ Esempio
Siriporta, di seguito, un breve caso esemplificativo: una PMI vede ridursi il margine di
contribuzione del 3% per pressioni competitive; la saturazione scende dal 85% al 72%; il
DSO aumenta da 68 a 82 giorni; il magazzino cresce di 15 giorni.
L'EBITDA si assottiglia e il DSCR su 12 mesi scende a 0,9.
La diagnosi colloca l'azienda tra stadio economico e finanziario.
La quantificazione del fabbisogno (massimo picco 240 mila euro in 4 mesi) guida le misure:
rimodulazione listini su segmenti meno sensibili, task force crediti, ridisegno piano acquisti
e rotazioni, moratoria stagionale su una quota di debito a breve, attivazione di anticipo
fatture su clienti principali.
Dopo 8 settimane il DSCR risale sopra 1 e il ciclo monetario si riduce di 18 giorni: segnale di
rientro dalla soglia critica.
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= INDICAZIONI OPERATIVE

I messaggio conclusivo & semplice: prevedere senza prevenire equivale a vedere la
tempesta sul radar e lasciare le vele aperte; prevenire senza prevedere significa agire alla
cieca.

Previsione e prevenzione non sono la stessa cosa.

La previsione ci dice che cosa pud succedere e quando (con budget, scenari, indicatori di
allerta).

La prevenzione ci dice che cosa facciamo adesso per evitare il danno o limitarlo. Per non
confonderle: tieni due documenti distinti - uno con il forecast e le soglie di rischio, l'altro
con il piano d'azione (chi fa cosa, entro quando, con quali risorse).

Ogni segnale deve avere una mossa gia pronta: es. incassi in ritardo oltre soglia — squadra
crediti entro 48 ore; impianti poco saturi — riequilibrio del mix o straordinari mirati; cassa
sotto il livello di sicurezza — stretta su magazzino e pagamenti, rinegoziazioni, eventuale
linea ponte.

Dai un ritmo semplice: forecast aggiornato ogni settimana/mese, verifica delle azioni ogni
due settimane, e un breve registro delle decisioni con cosa si & fatto e che effetto ha avuto.
Ruoli chiari: il professionista imposta metodo e numeri; 'imprenditore/management decide
e mette in pratica.

Risultato: la previsione accende la spia, la prevenzione abbassa il rischio e protegge margini
e cassa, dimostrando la diligenza richiesta (art. 2086 c.c.; art. 3 CClI).

6.2 Muore solo Sansone o anche i Filistei?

Come accennato in precedenza non ¢ solo l'imprenditore ad essere interessato a conoscere lo stato di
salute della propria azienda ma anche gli stakeholders con cui si relaziona quotidianamente I'impresa
(fornitori, istituti di credito, dipendenti e finanziatori).

Per questi soggetti, infatti, conoscere tempestivamente se sono presenti criticita aziendali dovute agli
Assetti Inadeguati vuol dire attuare le contromisure necessarie a tutela del proprio credito.

6.2.1 L'impatto delle misure protettive sulla filiera e sui creditori

Le misure protettive, previste da diversi articoli del CCll (ad esempio, nell'ambito della composizione
negoziata per la soluzione della crisi e del concordato preventivo), sono provvedimenti giudiziali che,
su richiesta dell'impresa in crisi, inibiscono o sospendono le azioni esecutive e cautelari da parte dei
creditori.

[l CCll, in attuazione della Direttiva (UE) 2019/1023, ha introdotto un sistema organico di strumenti volti
alla regolazione anticipata della crisi, con l'obiettivo di preservare la continuita aziendale e favorire la
composizione negoziata tra debitore e creditori.

In tale contesto, le misure protettive e cautelari assumono un ruolo centrale, garantendo al debitore
uno “scudo” temporaneo contro le iniziative esecutive e cautelari dei creditori.

Tuttavia, I'applicazione concreta di tali misure ha evidenziato una asimmetria regolatoria che, se non
corretta, rischia di compromettere la tenuta finanziaria delle imprese creditrici, generando una crisi “a
cascata” lungo la filiera economica.
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Le misure protettive, se prorogate oltre i termini fisiologici, determinano un congelamento prolungato
dei crediti commerciali, con impatti diretti sulla liquidita e sulla solvibilita delle imprese creditrici.

In particolare, le PMI risultano esposte a rischi sistemici, non potendo accedere a strumenti di tutela
equivalenti.

6.2.2 Il rischio di abuso: proroghe, asimmetrie e criticita applicative
La giurisprudenza ha evidenziato come le proroghe delle misure protettive siano spesso concesse
senza contraddittorio effettivo e con motivazioni generiche.

Il Tribunale di Lodi, ad esempio, ha confermato misure protettive per 120 giorni senza udienza,
ritenendo non necessario notificare i controinteressati.

Il CCll non prevede misure compensative per il creditore, né strumenti cautelari equivalenti. La dottrina
peraltro ha sottolineato la necessita di un riequilibrio normativo, evidenziando come l'attuale disciplina
favorisca un uso dilatorio delle misure protettive.

Le misure protettive e cautelari, pur rappresentando un presidio fondamentale per il risanamento
dellimpresa debitrice, devono essere monitorate e bilanciate con strumenti di tutela per le imprese
creditrici.

I mancato recupero del credito, infatti, pud generare una crisi secondaria, compromettendo la stabilita
dell'intero sistema economico.

Le misure protettive del CCll servono a dare allimpresa debitrice un tempo di respiro per trattare e
risanare, ma vanno bilanciate con tutele per i creditori, per evitare effetti “a cascata”.

6.2.3 Come riequilibrare il sistema: tutele minime e contromisure per i creditori

In pratica:

i. chiedere che le protezioni siano motivate, proporzionate e a durata definita, con verifiche
periodiche sull'effettiva utilita per il risanamento;

ii. garantire il contraddittorio dei principali creditori nelle proroghe;

iii. prevedere condizioni operative minime durante la protezione (pagamenti correnti essenziali,
rispetto degli impegni informativi, milestone del piano).

Sul piano pratico dei creditori:
e monitoraggio early-warning (DSO del cliente, utilizzo fidi, scaduti);

e garanzie e clausole (riserva di proprieta, termini cash on delivery o advance, sospensione forniture
su soglia di rischio);

uso di strumenti di smobilizzo (factoring/assicurazione crediti);

richiesta di un pacchetto informativo periodico (cash forecast, stato trattative, KPI di piano).

Obiettivo: preservare la continuita del debitore senza spostare integralmente il rischio sui
fornitori/finanziatori, mantenendo I'equilibrio dell'intera filiera.

Il quesito che si pone all'attenzione di chi legge - "Muore solo Sansone o anche i Filistei?" riassume
perfettamente la criticita: la protezione a oltranza di un'impresa debitrice (Sansone) non deve e non
puo causare la crisi e il potenziale fallimento delle imprese creditrici (i Filistei), che spesso sono a loro
volta I'anello di congiunzione di altre catene economiche.

Stante queste anomale criticita che i commercialisti e, piu in generale, professionisti che si occupano
della materia subiscono in funzione del particolare ruolo che assumono nel curare e assistere una

28 &9 Mysolution



6. Approfondimenti e considerazioni sulla Riforma

azienda, sia essa in buona o cattiva salute, si ritiene doveroso sviluppare alcune osservazioni critiche
per proporre una riflessione su un riequilibrio normativo che si rende oltremodo necessario per
garantire una maggiore tutela per tutte le imprese, siano esse debitrici ovvero creditrici sul mercato in
Cui operano.

6.3 La Necessita di rivedere I’equilibrio tra debitore e creditore nel CCII

[l CCll, in linea con l'obiettivo della “Direttiva (UE) 2019/1023 riguardante i quadri di ristrutturazione
preventiva, I'esdebitazione e le interdizioni, e le misure volte ad aumentare l'efficacia delle procedure
di ristrutturazione, insolvenza ed esdebitazione”, pone al centro la conservazione del valore aziendale
e la continuita d'impresa del debitore, considerata un "bene sociale". Questa € una premessa
condivisibile per il benessere collettivo.

In realta, il Legislatore sembra aver focalizzato I|'attenzione sul singolo "Bene Impresa" in crisi,
trascurando il concetto di "Sistema Impresa".

Un creditore, specie una PMI, che subisce il congelamento prolungato e indefinito di un credito
commerciale significativo, € a sua volta un'impresa che crea occupazione, produce valore e contribuisce
al sistema.

Tutelare il debitore a oltranza significa implicitamente delegittimare e indebolire il creditore-
imprenditore, creando un effetto "crisi a cascata" o “effetto domino” lungo la filiera produttiva.

Pertanto, se I'obiettivo & la stabilita economica occorrerebbe trattare la continuita del creditore non
come un danno collaterale accettabile, ma come un interesse primario da bilanciare con quello del
debitore.

6.4 L'abuso delle misure protettive e la "tirannia della proroga"

L'abuso dilatorio delle misure protettive e le continue proroghe sono supportati da prassi
giurisprudenziali preoccupanti, come l'esempio del Tribunale di Lodi accennato in precedenza. Le
misure protettive nascono come "scudo temporaneo" per consentire al debitore di lavorare a un piano
di risanamento in un ambiente sereno.

Purtroppo, quando i termini concessi (che dovrebbero essere perentori per natura) diventano un mero
punto di partenza per una sequela di proroghe motivate in modo "generico" o con un contraddittorio
inefficace o assente, le misure protettive si trasformano in un "salvacondotto sine die" per il debitore e
i suoi legali, permettendo comportamenti dilatori.

Questo paralizza la possibilita di agire del creditore che lo costringe a un'attesa passiva drenando la
liquidita necessaria per la sopravvivenza e la continuita aziendale.

La norma, pertanto, a parere di chi scrive, dovrebbe prevedere:

e termini realmente perentori: oltre la prima proroga, ogni ulteriore richiesta dovrebbe essere
subordinata a stringenti prove di avanzamento e a una pena di inammissibilita della procedura in
caso di inerzia;

e contraddittorio effettivo: le proroghe dovrebbero avvenire sempre dopo un'udienza in
contraddittorio, dove i creditori possano avere la possibilita concreta di opporsi, dimostrando
l'impatto negativo sulla propria liquidita.
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6.5 La mancanza di contromisure e la "disparita di armi"

Il punto cruciale e lI'asimmetria di strumenti di tutela. |l debitore ottiene dal Tribunale una tutela
cautelare immediata che "congela" le pretese altrui. Il creditore, invece, € disarmato.

A tale proposito, va evidenziato che il CCIl non prevede meccanismi compensativi o cautelari
equivalenti a favore del creditore "vittima" delle misure protettive.

Il creditore & costretto ad attendere passivamente il Piano del debitore, vedendo la sua liquidita
compromessa, senza che gli sia concesso di accedere a misure che ne tutelino la continuita aziendale.

Per ovviare a questa “asimmetria”, si potrebbero introdurre "Contro-Misure Cautelari" o “Misure
Compensative” a favore del creditore, finanziatore o fornitore strategico che subisce il congelamento,
come, ad esempio:

e accesso prioritario a forme di Garanzia Pubblica: il creditore bloccato dovrebbe avere accesso
agevolato e accelerato a garanzie dello Stato (es. Fondo di Garanzia PMI) per ottenere finanziamenti
ponte volti a ripristinare la liquidita compromessa dal credito congelato. Il debitore che chiede le
misure protettive dovrebbe farsi carico di parte del costo di queste garanzie;

e riconoscimento di Crediti di Imposta/Compensazioni Fiscali: si potrebbe introdurre un meccanismo
che consenta al creditore di compensare fiscalmente (riducendo I'imponibile) I'importo del credito
congelato oltre un certo periodo (es. 60 0 90 giorni), alleviando I'impatto finanziario immediato:

e monitoraggio Imparziale e Costante: si potrebbe prevedeere che l'organo di supporto alla
procedura (es. Commissario Giudiziale o Professionista Indipendente) debba redigere periodici
report sull'avanzamento del piano, con l'obbligo di menzionare espressamente e motivare
I'eventuale danno che il ritardo sta causando ai principali creditori, fornendo al Giudice elementi
per la revoca o la non concessione della proroga.

6.6 Il ruolo del professionista come "Sentinella del sistema"

In presenza delle criticita di cui si & accennato sopra, nella prospettiva di dover proteggere l'intero
sistema produttivo e nell'ottica di un risanamento dellimpresa (sia essa debitrice o creditrice), il ruolo
centrale del commercialista e, piu in generale, del professionista che si occupa della materia &
fondamentale. Il professionista che assiste I'impresa dovrebbe agire non solo come consulente tecnico,
ma come "Sentinella del sistema".

Purtroppo, l'attuale normativa, specialmente in fase di crisi, rischia di incentivare un approccio
"difensivo" e non collaborativo da parte dei consulenti del debitore, finalizzato unicamente a
guadagnare tempo.

Per ovviare a cio si potrebbe rafforzare la figura del professionista indipendente (sia nel concordato
che nella composizione negoziata) non solo come certificatore di dati, ma come garante dell'equilibrio
e della buona fede della procedura, con I'obbligo di segnalare al Tribunale ogni condotta dilatoria o
abusiva, nell'ottica di tutelare il Sistema e non solo il singolo.

In conclusione, i rilievi e le osservazioni innanzi evidenziati mettono in luce che I'attuale disciplina, pur
mossa da nobili intenti, rischia di tradursi in una protezione sbilanciata che scarica il costo del
salvataggio del debitore sui bilanci dei suoi creditori, creando cosi i presupposti per la prossima ondata
di crisi aziendali.

A parere di chi scrive, forse, sarebbe il caso di una revisione della disciplina per garantire che la
"sopravvivenza di Sansone" non sia pagata con il "sacrificio dei Filistei".
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7. Il professionista come partner strategico

La riforma della crisi d'impresa ha trasformato il ruolo del professionista, oggi chiamato a essere non
solo tecnico contabile ma partner strategico dellimprenditore. La sua funzione si estende allistituzione
degli adeguati assetti, alla diffusione della cultura dimpresa e alla costruzione di sistemi di governance
che garantiscano continuita, prevenzione e sostenibilita. Cio richiede competenze specialistiche, tempo
dedicato e spesso collaborazioni esterne, in un ruolo sempre piu centrale per la stabilita del tessuto
economico.

7.1 Da tecnico esecutore a partner strategico dell'impresa

Vale la pena, in chiusura, fare alcune considerazioni e riflessioni sul ruolo centrale che i professionisti
sono chiamati a svolgere nel nuovo contesto normativo ed economico.

La riforma introdotta dal Codice della Crisi d'Impresa e dall'art. 2086 c.c. ha reso evidente che il presidio
della continuita aziendale non e piu una facolta discrezionale, ma un obbligo per gli amministratori e,
di riflesso, una responsabilita professionale che interpella direttamente la nostra categoria.

Gli adeguati assetti (art. 2086 c.c,; art. 3 CCll) trasformano il ruolo del professionista: dal mero
adempimento al presidio della continuita.

I mandato deve esplicitare obiettivi, deliverable, tempi e responsabilita, distinguendo consulenza
ordinaria da progetto assetti.

Il professionista non puo limitarsi alla mera tenuta della contabilita o alladempimento fiscale, perché
Ci0 rappresenta soltanto una parte del suo mandato: oggi & chiamato ad essere il facilitatore della
cultura d'impresa, il consulente che accompagna limprenditore verso la creazione di sistemi di
governance moderni, capaci di prevenire le crisi e di garantire la sostenibilita nel tempo.

7.2 Una consulenza specialistica: competenze, metodo e tracciabilita

Questa funzione richiede una preparazione specifica e una disponibilita di tempo che vanno ben oltre
la routine degli adempimenti quotidiani. La consulenza per [listituzione degli adeguati assetti
organizzativi, amministrativi e contabili non pud essere ridotta a un‘attivita accessoria, ma va
riconosciuta come un’area autonoma e strategica dell'offerta professionale.

La consulenza per assetti organizzativi, amministrativi e contabili € un'area autonoma: diagnosi iniziale,
piano di intervento, implementazione (policy/procedure/KPl/tesoreria), formazione interna e
monitoraggio. Prezzi e tempi coerenti con natura e complessita.

Essaimplica la conoscenza della normativa, la capacita di applicarla alle realta aziendali piu diverse (i.e.:
1) standard commisurato a dimensione/ rischio: poche regole chiare nelle micro, maggiore profondita
nelle PMI. 2) tracciabilita (verbali, cruscotti, riconciliazioni, decision log) costituisce prova della diligenza
di imprenditore e professionista), l'utilizzo di strumenti di analisi (dai KPI al budget di tesoreria,
dall'analisi di scenario alle dashboard di controllo) e soprattutto la volonta di affiancare I'imprenditore
in un percorso culturale, spesso complesso e non privo di resistenze.

Molti professionisti avvertono la difficolta di assumere appieno questo ruolo, sia per carenza di risorse
interne, sia per la necessita di specializzazioni non sempre presenti nello studio.
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In questi casi, € non solo legittimo ma anche auspicabile attivare partnership con societa esterne che
operano nella consulenza direzionale, nella pianificazione finanziaria o nellinnovazione organizzativa.

Quando servono skill specifiche (controllo di gestione avanzato, pianificazione finanziaria, change
management), sarebbe opportuno attivare partnership qualificate.

Il Professionista resta referente unico dellimprenditore e garante della coerenza normativa. Creare reti
professionali e sinergie operative consente di ampliare le competenze disponibili e di fornire un servizio
pit completo alle imprese.

7.3 Collaborazioni, cultura e formazione: come sostenere il nuovo ruolo
professionale

Cido che non pud venir meno € il presidio culturale: anche laddove alcune attivita vengano affidate a
terzi, il professionista resta il primo referente dellimprenditore e il garante della corretta
interpretazione degli obblighi normativi.

Il suo compito, dunque, non si esaurisce nella produzione di numeri, ma consiste nell'aiutare gli
imprenditori a comprenderne il significato e a tradurli in scelte. Fare cultura d'impresa significa
insegnare che non ¢ piu possibile “navigare a vista” (fare “cultura” significa passare da gestione reattiva
a proattiva: KPI proprietari, budget/forecast, tesoreria rolling, scenari e rituali di governance.

La resistenza al cambiamento si gestisce con formazione, quick wins e calendario di review), confidando
soltanto nell'esperienza o nell'intuito.

Oggi occorrono strumenti di pianificazione strutturata, monitoraggio continuo e analisi prospettica.

Significa accompagnare limprenditore nel passaggio da una gestione reattiva ad una gestione
proattiva, dove i dati non sono un archivio del passato, ma la base per costruire il futuro.

La prevenzione della crisi non & un optional: € dovere professionale ed etico verso impresa, lavoro e
filiera.

Il professionista € consulente della continuita, non solo del bilancio: tutela margini, cassa e occupazione
con presidi verificabili.

Occorre quindi rafforzare la consapevolezza, anche all'interno della categoria, che la consulenza sulla
prevenzione della crisi non & un servizio opzionale, bensi un dovere etico e professionale oltre che
normativo.

La funzione del professionista non pud piu essere confinata agli adempimenti fiscali, ma deve essere
riconosciuta come leva strategica per la competitivita delle imprese e, in definitiva, per la tenuta del
tessuto economico del Paese.

E necessario, pertanto, che ogni collega si interroghi sul proprio ruolo e sulla propria disponibilita a
dedicare tempo, energie e formazione a questa attivita, con la consapevolezza che il futuro della
professione e legato alla capacita di affermarsi come consulenti della continuita e della sostenibilita.
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@ Attenzione

Per ogni incarico “assetti” occorre approntare:
1) checklist di adeguatezza;

2) organigramma/deleghe;

3) reporting mensile con KPI e scostament;;

4) budget di tesoreria 12 mesi (+ 13-week);

5) early-warning e piano azioni;

6) verbali di governance e repository condiviso.

7.4 Per approfondire: normativa, prassi e dottrina

e Codice della Crisi d'Impresa e dell'lnsolvenza, D.Lgs. n. 14/2019 e successive modifiche
e Codice civile, artt. 2086, 2409, 2476

e Direttiva UE 2019/1023

e Linee guida CNDCEC sugli adeguati assetti

e KaplanR.S., Norton D.P., The Balanced Scorecard

e Tribunale di Catania, decreto 8 febbraio 2023

e Tribunale di Cagliari, decreto 19 gennaio 2022

e Tribunale di Milano, decreti 29 febbraio e 21 luglio 2024

e Tribunale di Milano, sentenza 19 luglio 2023

e Tribunale di Catania, sentenza 17 novembre 2022

e Tribunale di Venezia, sentenza 27 aprile 2021

e European Banking Authority (EBA), Guidelines on recovery plan indicators, EBA/GL/2021/11
e EBA, Final Report on Guidelines on recovery plan indicators, 2021

e Tribunale di Catanzaro, decreto 6 febbraio 2025
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