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N
onostante l’obbligo
sia scattato circa tre
mesi fa, il cantiere
delle aziende alle
prese con l’adegua-
mento degli assetti

organizzativi in chiave anti-crisi è
più che aperto. C’è ancora da mette-
re bene a fuoco la materia e, soprat-
tutto, metabolizzare le finalità del
riassetto, che va inserito nel più ge-
nerale quadro della riforma portata
dal decreto legislativo 14 di que-
st’anno, il codice della crisi d’im-
presa. Ecco perché il lavoro dei con-
sulenti - in particolare dottori com-
mercialisti e avvocati - si fa serrato.
A loro si rivolgono gli imprenditori
per capire meglio la natura degli
«adeguati assetti organizzativi» ri-
chiamati dall’articolo 375 del codi-
ce. Norma da leggere insieme ad al-
tre: in particolare l’articolo 13 sugli
indicatori della crisi e il 14 sull’ob-
bligo della segnalazione di disequi-
libri economico-finanziari da parte
degli organi di controllo.

In autunno gli indici
Questo perché gli adeguati assetti,
a cui le imprese sono obbligate a 
metter mano da metà marzo scor-
so, saranno poi funzionali per la
lettura degli indicatori della crisi
che il Cndcec (Consiglio nazionale
dei dottori commercialisti ed 
esperti contabili) sta mettendo a
punto. «Stiamo facendo i test su
circa 800mila società - spiega An-
drea Foschi, consigliere nazionale
del Cndcec - e in autunno usciremo
con gli indicatori, in modo che le

imprese possano iniziare a con-
frontarcisi prima della chiusura del
bilancio di quest’anno. Si tratta di
indici che, insieme ad altri, servi-
ranno per far scattare gli alert sulla
crisi. Va, però, sgombrato il campo
da un possibile equivoco: non si
tratterà di una formula magica. La
responsabilità degli imprenditori e
degli organi di controllo resta im-
prescindibile».
Ecco perché le aziende devono con-
vincersi della necessità di un salto
di qualità, che è anche culturale.
«Soprattutto quelle medio-piccole
- sottolinea Carlo Orlando, consi-
gliere del Cnf (Consiglio nazionale
forense), dove coordina la commis-
sione su procedure concorsuali,
crisi d’impresa e sovraindebita-
mento - devono cambiare imposta-
zione e abituarsi a monitoraggi più
frequenti e a prestare maggiore at-
tenzione all’indebitamento. A bre-
ve il Cnf licenzierà un documento
sugli adeguati assetti organizzativi
e anche un commentario al codice».

Il ruolo dei consulenti
Utili ausili per chi deve assistere le
imprese. È attesa, infatti, una cre-
scita della domanda di consulenza.
«In particolare quella esplorativa -
afferma Pier Danilo Beltrami, part-
ner dello studio legale Lombardi e
Associati -. Le imprese chiedono
lumi sulle novità del codice. Uno
dei nostri input è che con la riforma
le ristrutturazioni d’azienda di-
ventano più difficili. Dunque, è ne-
cessario prevenire. Atteggiamento
che le imprese medio-grandi in
parte già hanno, mentre le medio-
piccole, abituate a forme di orga-
nizzazione più tradizionali, devo-
no introdurre nel loro assetto qual-
cosa di nuovo».
E questo significa investire tempo
e denaro. «Uno sforzo - commenta
Fabrizio Masinelli, tesoriere del
gruppo Panini e presidente di Aiti
(Associazione italiana tesorieri
d’impresa) - che non solo previene
gli stati di crisi, ma soprattutto per-
mette all’azienda di continuare l’at-
tività, salvaguardando posti di la-
voro. I primi segnali sono confor-
tanti: anche nelle realtà medio-pic-
cole si dà sempre più spazio a
settori come la tesoreria, che porta
con sé, per esempio, il concetto di
pianificazione. Avere un orizzonte
d’azione di almeno sei mesi è già
importante per evitare improvvisi
passi falsi».
«In tutto questo lavoro di adegua-
mento - conclude Foschi - ciò che
bisogna tenere presente è la pro-
porzionalità: una piccola azienda
non può avere gli stessi assetti or-
ganizzativi di una società quotata».
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L’analisi

Un cambiamento da accompagnare con bonus fiscali 
Paolo Rinaldi

Comprereste un’autovettura
nuova priva di Abs? La do-
manda può apparire reto-
rica, ma la sicurezza delle

vetture attuali è figlia di una storia
lunga e tormentata: l’introduzione
dell’Abs risale infatti al lontano
1978, ma solo nel 2004 fu reso obbli-
gatorio. Da quel momento, dunque,
la collettività ha risparmiato vite
umane e dolore e anche speso meno:
i costi degli impianti Abs sono ben
inferiori a quelli che gravano sul si-
stema sanitario per l’assistenza alle
vittime dei sinistri stradali.

L’introduzione dell’obbligo di
adozione di adeguati assetti orga-
nizzativi ha – proprio come l’Abs -
un enorme potenziale di prevenzio-
ne dei danni, spesso irreversibili,
derivanti dalle crisi aziendali. Da de-
cenni esistono la pianificazione fi-
nanziaria e di tesoreria, il budget, i
piani industriali, il risk manage-
ment, spesso prerogativa delle 

aziende più floride e strutturate,
esattamente come un tempo si rite-
neva che un accessorio determinan-
te per la sicurezza come l’Abs fosse
un lusso riservato solo agli automo-
bilisti più ricchi.

Gli adeguati assetti organizzativi
sono invece stati previsti per tutte le
imprese collettive italiane, fortuna-
tamente in gran parte sane, incluse
società e gruppi di grandi dimensio-
ni (esclusi invece dalle nuove misure
di allerta). Sarebbe un errore gros-
solano considerare il nuovo adem-
pimento utile esclusivamente in una
situazione di crisi; gli adeguati as-
setti organizzativi, al contrario, con-
sentono all’imprenditore – anche e
soprattutto a quello sano – un servi-
zio di monitoraggio preventivo della
performance aziendale e un tempe-
stivo intervento correttivo. Si tratta
di un’opportunità di sviluppo.

La definizione legislativa degli
indicatori della crisi, legata alla mi-
surazione della sostenibilità del de-
bito e della continuità aziendale,

consentirà certamente agli operato-
ri – e in particolare al Consiglio na-
zionale dei dottori commercialisti –
di elaborare indici concreti da utiliz-
zare da parte delle imprese per la ge-
stione delle misure di allerta. Si ren-
de necessario un efficace sistema di
monitoraggio preventivo, che con-
senta di misurare nel tempo le va-
riabili finanziarie e di continuità 
aziendale, al fine di individuare con
congruo anticipo le situazioni di dif-
ficoltà e intervenire senza indugi.
Gli adeguati assetti organizzativi 
garantiscono all’impresa di percepi-
re in prospettiva l’andamento della
propria performance finanziaria,
insieme a quello aziendale nel suo
complesso.

Strumenti funzionali a ciò - quali
la tesoreria, il budget o il piano
aziendale - sono tuttavia esercizi del
tutto inutili se l’azienda nel dotarse-
ne non apporta alla propria organiz-
zazione, e alla cultura aziendale che
la permea, le modifiche necessarie
a far sì che la loro quotidiana ado-

zione sia considerata non solo ob-
bligatoria ma un bene per tutti i sog-
getti coinvolti. Passare, cioè, dalla
mentalità della mera compliance a
quella dell’incremento della compe-
titività.

Serve molto tempo per introdur-
re in ciascuna azienda questo cam-
biamento: si tratta di modificare
l’organizzazione, ridefinire le re-
sponsabilità, i flussi informativi e le
procedure e testare tutto per un
congruo periodo di tempo. Non stu-
pisce, dunque, che il legislatore, 
avendo garantito solo 18 mesi di va-
catio legis per la vigenza delle misu-
re di allerta - le quali presuppongo-
no il corretto funzionamento degli
adeguati assetti organizzativi - ab-
bia previsto che questi siano obbli-
gatori dallo scorso metà marzo. 

Diciotto mesi sono dunque pro-
babilmente appena sufficienti e oc-
corre mettersi al lavoro subito non
solo lato impresa, ma anche svilup-
pando una corretta, qualificata e im-
mediata disponibilità di servizi con-

sulenziali. I soggetti interessati sono
principalmente, ma non esclusiva-
mente, i dottori commercialisti e gli
esperti contabili, da sempre a fianco
dell’imprenditore su questi temi.

Occorreranno molti anni di stati-
stiche per misurare il miglioramen-
to delle imprese a seguito dell’intro-
duzione degli adeguati assetti orga-
nizzativi, ma nel tempo si potranno
constatare la riduzione del numero
e dell’entità dei dissesti e delle insol-
venze e la conseguente conservazio-
ne dei livelli occupazionali.

A fronte di tali benefici attesi di
medio periodo, non dovrebbe stupi-
re, ma anzi essere benvenuto, un in-
tervento legislativo sul fronte del-
l’incentivo per gli early-adopters,
sotto forma ad esempio di credito di
imposta, analogamente a quanto già
fatto quando si è ritenuto fonda-
mentale un’accelerazione dell’ado-
zione di comportamenti virtuosi per
il Paese riguardo al risparmio ener-
getico o alla sicurezza sul lavoro.
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PA N ORA M A

Da oggi e fino a venerdì Milano si trasformerà nella capitale
del mercato legale europeo. Ospiterà, infatti, la terza edi-
zione della Legalcommunity week, evento dedicato al 
mondo del business law.La manifestazione, promossa da
LC publisghing group e patrocinata dal Comune di Milano,
coinvolgerà le principali personalità dei più importanti 
studi legali italiani e internazionali e i protagonisti del 
mondo delle direzioni d’affari legali d’azienda e finanza.

Previsti 28 appuntamenti, tra conferenze tema-
tiche, tavole rotonde, business lunch ed eventi

di entertainment. Sono attesi 5mila parteci-
panti, 120 speaker e oltre 70 ospiti interna-
zionali, che si confronteranno sulle princi-
pali sfide della professione legale e del busi-

ness: dall’innovazione all’intelligenza artifi-
ciale e al 5, dall’economia circolare alle

opportunità di investimento nei mercati emergenti,
dall’international M&A alle ripercussioni della brexit.

L’evento si aprirà oggi alle 8,45 all’Excelsior hotel Gallia
con una conferenza sull’innovazione tecnologica nel set-
tore legale. Giovedì alle 19,45 saranno conferiti agli studi
legali e ai professionisti che si sono maggiormente distinti
nel 2018 i Legalcommunity corporate awards. Per maggio-
ri informazioni: www.legalcommunityweek.com. 
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Due corsi biennali di duecento ore ciascuno su temi in-
ternazionali. Li organizza il comitato italiano dell’Uia
(Union internationale des avocats) di concerto con la
Scuola superiore dell’avvocatura e in convenzione con
il dipartimento di scienze giuridiche dell’Università di
Firenze, con il patrocino dell’Ordine degli avvocati di
Milano e Firenze.

Il primo (corso A) è sul «Diritto degli affari e dei con-
tratti internazionali» e riguarda i contratti commerciali

internazionali (dalla negoziazione alla redazio-
ne e alle varie modalità di risoluzione delle

controversie cross-border), con approfon-
dimento degli aspetti interdisciplinari e
focus Paese su Cina, India, Usa e Brasile. Il
secondo (corso B) è su «La tutela dei diritti

del mercato unico digitale: la normativa del-
la Ue e la sua applicazione pratica nell’ordina-

mento interno» e approfondirà anche gli aspetti
legali dello sviluppo della società digitale, dalla prote-
zione dei dati personali al commercio elettronico, alla
tutela dei diritti di proprietà intellettuale.

I corsi sono a numero chiuso, con un massimo di 40
iscritti per corso e si terranno a Firenze presso il plesso
universitario La Torretta a partire dal 13 settembre pros-
simo. Le iscrizioni scadono il 30 giugno. Ulteriori infor-
mazioni su www.uiacomitatoitaliano.org.
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DUE CORSI DI FORMAZIONE

Avvocati in training
sul diritto internazionale

LA LEGALCOMMUNITY WEEK

I trend del mondo legale
in vetrina a Milano

L’elenco delle associazioni professionali tenuto dal mini-
stero dello Sviluppo economico (si veda Il Sole 24 Ore del
29 aprile scorso) si amplia con l’inserimento dell’Anpef, 
l’Associazione dei pedagogisti familiari.

La professione ha mosso i primi passi circa vent’anni fa
in Basilicata e si è poi estesa a tutto il territorio nazionale
e anche in campo internazionale, in modo particolare in
alcune missioni dell’Angola. L’Anpef si è costituita ufficial-

mente il 10 luglio 2010 e la sua missione è quella di pre-
venire e contrastare i fenomeni di violenza a danno

di bambini, giovani e famiglie attraverso inter-
venti formativi e collaborazioni con le istituzio-
ni, le organizzazioni no profit, le scuole e le
strutture di accoglienza residenziale.

Come associazione, inoltre, Anpef promuove
lo sviluppo e la tutela della figura professionale del

pedagogista familiare, garantendo il livello di prepara-
zione dei suoi associati, i quali si presentano, dopo un per-
corso di formazione biennale, come tecnici dell’aiuto, in
grado di utilizzare l’analisi pedagogica dei conflitti per far
emergere le potenzialità delle persone.

La professione del  pedagogista familiare era e resta
libera, ma con il riconoscimento del Mise si premiano le 
competenze di una figura che potrà ora essere scelta dagli
utenti con maggiore consapevolezza.
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IL RICONOSCIMENTO DELL’ANPEF

Il pedagogista familiare
entra nell’elenco del Mise

Sono arrivate 150mila domande, un terzo 
delle quali ancora da perfezionare. Atteso 
il decreto che disciplina l’elenco speciale 

Magnano —a pag. 13

Super Albo sanitario
Quota 100mila iscritti
a un anno dal via 
per il mega Ordine 
che raccoglie
19 categorie tecniche

@ Per segnalazioni scrivere a:
professioni@ilsole24ore.com

ILLUSTRAZIONE DI STEFANO PIETRAMALA

L’APPROFONDIMENTO

Il convegno nazionale
Si terrà il 9 luglio a Modena, 
organizzato dall’Ordine dei dottori 
commercialisti della città, il 
convegno nazionale su “La nuova 
disciplina degli adeguati assetti 
organizzativi: opportunità 
professionale per lo sviluppo delle 
imprese”. L’appuntamento è nella 
sala Leonelli della Camera di 
commercio (via Ganaceto 134) con 
inizio alle ore 9,30 

1 Si tratta di un modello organizzativo composto da servizi 
(tesoreria, budget, cruscotto sulla continuità aziendale, eventuale 
piano), procedure ed elaborati che consentono di prevenire la 
crisi di impresa e monitorare la continuità aziendale nel tempo

UN MONITOR SULLO STATO DELLE SOCIETÀ 

COSA SONO GLI ADEGUATI ASSETTI ORGANIZZATIVI

2 Le modifiche agli articoli 2086, 2257, 2380-bis, 2409-novies e 2475 
del codice civile - portate dal Dlgs 14/2019 e che introducono i nuovi 
obblighi - sono in vigore dal 16 marzo scorso, mentre la decorrenza 
delle nuove soglie di obbligatorietà della nomina dei collegi sindacali 
è fissata a fine anno e le misure di allerta ad agosto 2020

LA DECORRENZA

3 La norma si applica agli imprenditori, purchè in forma societaria 
(società di persone e di capitali, imprese agricole e industriali) o 
collettiva (cooperative, ad esempio). Sono escluse le imprese 
individuali

I SOGGETTI DESTINATARI

4 L’imprenditore deve calibrare sulla base della dimensione della 
propria azienda e della propria idea di business il modello 
adeguato, selezionando conseguentemente strumenti, 
procedure e frequenza delle rilevazioni, sottoponendoli 
all’eventuale organo di controllo se presente

COME SI UTILIZZANO

5 Non c’è una sanzione esplicita, ma in caso di mancata adozione degli 
assetti l’imprenditore rischia, di fronte a una crisi, di aggravare 
pesantemente le proprie responsabilità, insieme a quelle 
dell’organo di controllo, se presente. Si rinuncia soprattutto a 
dotarsi di un servizio per guidare lo sviluppo dell’azienda

LE SANZIONI

Gli «adeguati assetti organizzativi» secondo il codice della crisi d’impresa

Crisi d’impresa. Obbligo di adeguare l’organizzazione interna
per prevenire i dissesti - Tesoreria e pianificazione tra le priorità

Il faro dei consulenti 
per l’azienda 
in assetto anti-rischi


