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D opo 77 anni di attesa ha visto finalmente la luce un corpus
legislativo omogeneo che si occupa della crisi d’impresa, un
Codice vero e proprio, che ha la caratteristica di avere dettato

norme per la vita dell’impresa nel suo ordinario e equilibrato 
svolgimento, ha poi approntato dei meccanismi per individuare 
tempestivamente la crisi e, successivamente, delle procedure per porvi 
rimedio e, quando tutto ciò sia inutile, ha rivisto e riorganizzato 
l’istituto della liquidazione giudiziale, ovverossia il vecchio fallimento.

La legge in sé è ispirata ad alcune linee guida, tra esse è protagonista
indiscussa l’esigenza di emersione anticipata della crisi, al fine di 
consentire l’affermarsi di una strategia di prevenzione più che di cura 
di questo fenomeno imprenditoriale, strategia che ha le sue radici nella 
raccomandazione europea, approvata nel dicembre 2018, che a giugno 
del 2019 dovrà essere recepita dal nostro ordinamento. Essa prevede i 
cosiddetti early warning tools, il cui scopo è quello di fornire degli 
strumenti per combattere contro la tendenza di tutti debitori ad 
affrontare in ritardo le difficoltà imprenditoriali finanziarie della loro 
impresa, fenomeno comune a tutti i Paesi europei. Lo scopo dichiarato 
non è solamente quello di indurre a una scelta procedurale che preveda 
la continuità dell’attività aziendale, anche se essa è certamente quella 
preferita, ma è anche quello di rendere consapevole l’operatore che la 
sua attività non può proseguire nelle forme in cui si sta svolgendo.

Chiarito pertanto che non bisogna continuare per forza l’attività di 
impresa, anche se essa non ha chances di riprendersi, occorre rilevare 
che il Codice tende a favorire volontariamente o incentivandola 
l’emersione spontanea della crisi e con ciò ha espresso a più livelli una 
preferenza per la continuità, diretta o indiretta, riconosciuta anche 
tramite l’affitto, l’usufrutto o la cessione a terzi, purché strumentale 
all’individuazione di una soluzione regolata della crisi.

Dal punto di vista strutturale la scelta della legge è stata quella di 
creare un procedimento uniforme di regolazione della crisi, all’interno 
del quale si possono valutare le necessità della situazione concreta in 
cui l’impresa si trova e optare per le varie soluzioni. Per arrivare a un 
procedimento unico valido, occorre che alla sua base ci sia una 
struttura solida che tenda appunto a far emergere la crisi a un livello in 
cui essa sia ancora affrontabile e risolvibile. È infatti evidente che tanto 
più anticipata è la percezione della crisi tanto più le offerte in sede di 
procedure minori corrispondono all’adempimento del debitore e tanto 
più si elimina quel fenomeno che alcuni studiosi designano come “leva 
fiscale” ovverossia l’avvantaggiarsi omettendo di rispettare le 

L'imprenditore che opera in forma

societaria o collettiva ha il dovere

di istituire un assetto 

organizzativo, amministrativo

e contabile adeguato alla natura

e alle dimensioni dell'impresa, 

anche in funzione della rilevazione

tempestiva della crisi dell'impresa

e della perdita della continuità 

aziendale

PREFAZIONE Una nuova concezione
di gestore (e controllore)
dell'impresa
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obbligazioni tributarie e previdenziali da parte dell’imprenditore.
Per far emergere la crisi è stato creato il meccanismo complesso e 

stragiudiziale di allerta, sul cui successo si gioca gran parte della 
riuscita di questa riforma. Esso tende a intercettare uno stato di crisi 
che il legislatore ha definito in termini prudenziali di previsione di 
insolvenza, attraverso l’enunciazione di una serie di indici significativi 
del menzionato stato, alla cui individuazione ha contribuito la legge e il 
cui completamento è affidato all’ordine nazionale dei dottori 
commercialisti. Il rilevamento concreto punta in due direzioni, 
principalmente una interna, che conta sugli organi di controllo e la loro 
conoscenza da vicino dei problemi dell’impresa e una esterna, affidata 
ai grandi creditori istituzionali pubblici, fisco e previdenza, con i relativi 
agenti riscossori. Gli indici dovrebbero rendere evidente che è probabile 
l’insolvenza del debitore in quanto vi è una situazione di inadeguatezza 
dei flussi di cassa prospettici a far fronte regolarmente alle obbligazioni 
pianificate nell’attività imprenditoriale.

Gli ostacoli maggiori connessi all’introduzione dell’istituto dell’allerta
sono, da un lato, la sua difficoltà a penetrare nella mentalità 
dell’imprenditore, che avverte una ingerenza intollerabile, all’interno 
della struttura gestionale dell’impresa e, dall’altro, il timore che in caso 
di inerzia, dopo lo svolgersi della procedura dinanzi all’organismo di 
composizione della crisi, il referente della Cciaa proceda alla 
segnalazione dell’insolvenza emersa al pubblico ministero ai sensi 
dell’articolo 22 del nuovo Codice.

Quanto illustrato sino a ora è logicamente indispensabile per rendere
evidente la più grossa novità del Codice che timidamente si era 
affacciata in precedenza ma ora è affermata a chiare lettere: non può 
più pensarsi ragionevolmente che l’attività imprenditoriale, di 
qualunque dimensione essa sia, possa essere gestita come lo è stata in 
passato. Vi è l’assoluta necessità che la creatività non regimentata e il 
pressappochismo “spannometrico” tipici della gestione delle imprese 
italiane cessino. Alla luce dei criteri di modifica del Codice civile, che la 
legge di riforma ha dettato in adempimento del principio di legge 
delega numero 13, si deve fare posto a una nuova concezione di gestore 
dell’impresa (e di controllore di essa).

Solo tale modifica consentirà di rendere competitive le aziende a 
livello europeo e mondiale e di superare il record di “nascite e morti” di 
imprese nel brevissimo periodo, tipico della situazione imprenditoriale 
italiana e permetterà di superare un fenomeno quale quello del 
passaggio generazionale, all’interno di una realtà per molti aspetti di 
piccola o micro impresa, caratterizzata da una alta percentuale di 
“familiarità” del capitale.

La modifica che ha interessato l’articolo 2086 del Codice civile, in 
forza del tenore degli articoli 375 e 377 del Codice della crisi, ha 
imposto che l’imprenditore che opera in forma societaria o collettiva ha 
il dovere di istituire un assetto organizzativo, amministrativo e 
contabile adeguato alla natura e alle dimensioni dell’impresa, anche in 
funzione della rilevazione tempestiva della crisi dell’impresa e della 
perdita della continuità aziendale. Si tratta del necessario anello di 
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collegamento organizzativo che fa sì che la procedura di allerta 
(mattone fondante della regolamentazione della crisi tramite Ocri) sia 
immediatamente adottata quando vi è necessità; infatti l’articolo 2086 
del Codice civile prosegue affermando che tra gli obblighi 
dell’imprenditore vi è anche quello di attivarsi, senza indugio, per 
l’adozione e l’attuazione di uno degli strumenti previsti 
dall’ordinamento per il superamento della crisi e il recupero della 
continuità aziendale.

In questo quadro nuovo e rischioso questo fascicolo sulla governance
che abbraccia lo iato temporale, dall’impresa in bonis all’impresa in 
crisi, e approfondisce principalmente le figure professionali con 
funzioni di amministrazione e di controllo e quelle che conducono al 
successo i processi di turnaround è non solo tempestivo ma 
consigliabile da studiare per chiunque, professionista, giudice, ma 
anche imprenditore evoluto, voglia capire come l’assetto 
imprenditoriale si stia evolvendo e come evitare macroscopiche 
responsabilità in caso di crisi dell’impresa. Gli autori, coordinati dalla 
professoressa Riva, che di suo ha una grande esperienza sul campo 
come attestatrice, advisor, commissario giudiziale e curatore, hanno 
smontato e rimontato come una matrioska le funzioni di 
amministrazione e controllo, sia quando si svolgono nel going concern, 
sia nella crisi più o meno intensa, mostrando dall’interno i nuovi 
doveri, i nuovi assetti obbligatori o prudenzialmente da pensare come 
adottabili volontariamente, per assurgere a quel nuovo modo di 
condurre l’impresa che è ineliminabile.

Così si è affrontato un tema mai realmente messo bene a fuoco al di
fuori delle grandi imprese e cioè quello degli amministratori 
indipendenti e della loro necessità, nonché quella dei comitati di 
indirizzo. Tra essi si pongono in luce i cd. comitati di controllo rischi ed 
è esaminata la loro possibilità di declinazione nella gestione di realtà 
molto più piccole di quelle di grandi dimensioni che li hanno visti 
debuttare, come strumenti di informazione circa le prospettive che una 
certa politica imprenditoriale può comportare.

Nell’ambito del controllo appaiono nuove e attualissime quelle 
considerazioni che illuminano figure come i dirigenti responsabili del 
controllo di gestione e gli internal auditors o il sistema di controllo 
interno, cui si aggiungono il collegio sindacale o il sindaco unico, gli 
organismi di vigilanza, la cui funzione di prevenzione dei reati può 
essere implementata e connessa agli altri sistemi di controllo, perché 
un sistema integrato dà risultati migliori, ed ancora più all’esterno 
vengono esaminati i revisori.

È chiaro che l’imprenditore italiano, insofferente ai controlli in 
genere, percepisce questi soggetti come inutili sovrastrutture, 
moltiplicatrici di costi, ma la scommessa del successo di questa legge 
sta nel renderli consapevoli della loro utilità, tale da giustificare i costi 
presenti e abbattere in prospettiva quelli futuri della lotta alla crisi (che 
sono rilevanti).

Solo l’esperienza potrà evidenziare come le tante figure citate 
potranno forse essere compenetrate, per le realtà più modeste, ma il 
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fascicolo contiene sul punto suggerimenti utili. In esso si esaminano 
anche le funzioni dei creditori pubblici istituzionali, le autorità 
pubbliche come la Consob e il loro ruolo nella emersione della crisi, 
infine l’intervento dell’organismo di composizione della crisi e i 
professionisti che, nel quadro di interazione fra l’allerta e il necessario 
procedimento di turnaround, si impongono come protagonisti delle 
condotte da assumere. Queste figure professionali, già note agli 
operatori, vengono esaminate nella loro funzione e nell’impatto che 
hanno sulla governance dell’impresa. Tra essi l’advisor che si affianca 
all’amministratore, decidendo addirittura se occorra inserire 
nell’impresa un responsabile dell’operazione di turnaround o di 
ristrutturazione (ovvero sostituire il management) e quali saranno i 
compiti di questi, l’attestatore il cui ruolo dal Codice della crisi è stato 
raffinato, così come i piani risultano dover essere assai più specifici e 
precisi. Anche gli operatori giudiziari (commissari giudiziari e giudice 
delegato o relatore alla procedura di ristrutturazione) sono esaminati 
nella loro funzione di collaborazione allo scopo unitario che è la cura 
della crisi emersa tempestivamente.

Il fascicolo fornisce gli strumenti per affrontare la scelta di costituire
un sistema adeguato di amministrazione e, nel caso la crisi emerga, per 
scegliere i professionisti che agiranno per gestire e superare la stessa, 
con l’aspirazione di riuscire anche in una managerializzazione della 
piccola impresa. Quindi non resta che leggerlo per evitare, 
quantomeno, le future azioni di responsabilità per inadeguatezza della 
gestione.

Alida Paluchowski
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