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La pandemia del Covid-19, oltre ad aver avuto pesanti effetti sul sistema economico mondiale, la cui durata non è ancora prevedibile a un anno e mezzo dal suo sorgere (febbraio 2020- settembre 2021), ha indotto il legislatore del nostro paese ad intervenire più volte sulla materia fallimentare, sia rinviando per ben 2 volte l’entrata in vigore del Codice della crisi di impresa e dell’insolvenza (D.Lgs. 14/2019), sia introducendo una nuova procedura ibrida (Composizione negoziata per la soluzione della crisi di impresa), che assomiglia sia alla procedura di Composizione della crisi da sovraindebitamento (per i piccoli operatori economici), delineata dalla legge 3/2012, sia alla Composizione assistita della crisi di impresa (per le imprese più grandi), prevista dal Codice della crisi di impresa.  
Il primo rinvio dal 15 agosto 2020 al 1° settembre 2021 dell’entrata in vigore del Codice della crisi di impresa, e la conseguente sopravvivenza della legge fallimentare (R.D. 267/42), ha avuto luogo con l’art. 5 del D.L. 8 aprile 2020, n. 23, contenente “Misure urgenti in materia di accesso al credito e di adempimenti fiscali per le imprese, di poteri speciali nei settori strategici, nonché interventi in materia di salute e lavoro, di proroga di termini amministrativi e processuali”, che è stato pubblicato nella G.U. n. 94 del 8/4/2020, per essere poi convertito dalla legge 5 giugno 2020, n. 40, pubblicata nella G.U. n. 143 del 6/6/2020.
Il secondo rinvio dal 1° settembre 2021 al 16 maggio 2022 dell’entrata in vigore del Codice della crisi di impresa è stato decretato dall’art. 1 del D.L. 24 agosto 2021, n. 118, recante “Misure urgenti in materia di crisi di impresa e di risanamento aziendale, nonché ulteriori misure urgenti in materia di giustizia”, e pubblicato nella G.U. n. 202 del 24/8/2021, per essere poi convertito dalla legge 21 ottobre 2021, n. 147, pubblicata nella G.U. n. 254 del 23/10/2021. Va però precisato che la parte del Codice relativa alle procedure di allerta e di composizione assistita della crisi è stata rinviata al 31 dicembre 2023.
Ecco quindi che dei testi, ossia gli ebook sul fallimento e sulle procedure concorsuali previste dal R.D. 267/42, che l’autore riteneva ormai professionalmente morti, sono tornati ad essere utili. 
*****
Questi rinvii della futura disciplina, e gli aggiustamenti della normativa in vigore, si spiegano probabilmente per il fatto che l’inattesa, quanto drammatica, epidemia da Covid-19 suggeriva di affidarsi, per il delicato tema della crisi di impresa, necessariamente più diffusa per effetto della stessa pandemia, ad una normativa più collaudata, e con una giurisprudenza nota. 
Tutto questo comporta, quindi, che la gestione della crisi di tante imprese, colpite dal blocco intermittente dell’attività e dall’altalenante evoluzione della domanda, esistente da ormai un anno e mezzo, e dal conseguente complesso e difficile adeguamento dell’organizzazione e della gestione imprenditoriale alla nuova situazione, debba essere affrontata dagli operatori economici, e dai professionisti che li assistono, facendo ricorso alla vecchia legge fallimentare, prossima a compiere 80 anni (essendo stata emanata nel 1942), e alle procedure concorsuali da essa previste.
Da qui la necessità di rimettere mano al presente testo, che incorpora le modifiche contenute nell’art. 20 del D.L. 118/2021, che potrà risultare utile, insieme agli altri ebook, che descrivono l’accordo di ristrutturazione dei debiti e il concordato preventivo, e la procedura fallimentare (che include il concordato fallimentare), redatti sempre dall’autore di questo volume, per trovare un modo per superare la crisi dovuta alla pandemia causata dal virus denominato SARS-CoV-2, individuato per la prima volta a fine 2019 a Wuhan, in Cina. 
La malattia causata da questo virus del ceppo dei Coronavirus (oggetto, tra l’altro, di diverse mutazioni), denominata Covid-19, che è la sintesi dei termini CO-rona VI-rus D-isease, e dell'anno d'identificazione, 2019, ha messo in ginocchio, worldwide, moltissimi settori economici, in particolari quelli che comportano l’impossibilità di un adeguato distanziamento sociale.  
Questa crisi segue quella finanziaria-mondiale del 2007-2008, la quale aveva acceso i riflettori sulla necessità di salvaguardare il più possibile le imprese in difficoltà, esigenza che ha guidato numerosi interventi normativi (leggi 69/2009, 122/2010, 134/2012, 221/2012, 98/2013, 9/2014, 132/2015, 119/2016, D.Lgs. 54/2018, 40/2020), che cercavano di migliorare la legge fallimentare, che fu oggetto di una vasta riforma con i D.Lgs. 5/2006 e 169/2007.
Questi continui aggiornamenti normativi hanno puntato a facilitare la sopravvivenza economica e finanziaria dell’impresa in crisi, o meglio, di consentirne il suo rilancio, riducendo al tempo stesso le conseguenze personali derivanti dal fallimento per l’imprenditore in crisi, senza dimenticare però la tutela degli interessi dei creditori, nei limiti della situazione di fatto.
Successivamente, con la legge delega 155/2017 si è puntato ad una riscrittura completa delle regole per le soluzioni alla crisi di impresa, che ha dato luogo al D.Lgs 14/2019, sopra citato. 
Ma un virus si è messo, solo temporaneamente (si spera), di traverso, costringendo il Governo a rinviare in un paio di occasioni l’entrata in vigore del Codice della crisi di impresa, per cui, con il presente ebook, si punta ad illustrare le regole, vigenti fino al 15 maggio 2022, delle soluzioni extragiudiziali alla crisi di impresa, che includono il rilancio manageriale e il piano di risanamento, focalizzando l’attenzione sulle condizioni, le procedure, e gli effetti di queste soluzioni.
*****
Il testo consente quindi di comprendere come impostare queste procedure extragiudiziali, e soprattutto di conoscere in anticipo i possibili loro esiti. 
Si ricorda che questo ebook è accompagnato da altri tre collegati, relativi, rispettivamente, a “Il fallimento e i suoi vari esiti”, “l’Accordo di ristrutturazione dei debiti e il Concordato preventivo”, e “Le procedure per il superamento della crisi per artigiani, commercianti, esercenti pubblici, professionisti e piccole imprese”, che descrive le procedure previste dalla legge 3/2012, come modificata da ultimo dalla legge 176/2020, e la nuova soluzione della Composizione negoziata della crisi di impresa, che puntano a presentare nel loro complesso i vari percorsi che un’impresa in difficoltà può tentare al fine di salvaguardare, per quanto possibile, l’operatività, nonché le stesse prospettive future di continuità e redditività dell’azienda. 
È il caso di precisare che il D.L. 118/2021 (come convertito dalla legge 147/2021) non impatta sul Piano di risanamento. Cionondimeno si è ritenuto utile fornire un quadro complessivo delle novità in materia fallimentare, in quanto è possibile, avviata questa procedura di soluzione alla crisi di impresa, passare ad un’altra, e viceversa, per cui, a quel punto, conoscere le novità che riguardano accordo di ristrutturazione dei debiti e concordato preventivo è sicuramente opportuno.
Infatti, l’art. 9, comma 5-bis, del D.L. 23/2020, prorogato dall’art. 21 del D.L. 118/2021, consente fino al 31 dicembre 2021 (ovvero fino al 31 dicembre 2022, per effetto dell’art. 21 del D.L. 118/2021), in luogo della presentazione della documentazione per l’accesso alla procedura del concordato o dell’accordo di ristrutturazione dei debiti, di depositare, entro quello stesso termine, un atto di rinuncia alla procedura scelta in precedenza, dichiarando contestualmente di aver predisposto un piano attestato di risanamento (ex art. 67, comma 3, lett. d, R.D. 267/42), che va pubblicato nel registro delle imprese (a differenza della disciplina del piano di risanamento, che non prevede questa pubblicazione obbligatoria).
Pertanto, in base a questa disposizione, l’impresa in crisi, entro i 180 giorni previsti dalla procedura del concordato in bianco, o i 60 previsti da quella dell’accordo di ristrutturazione dei debiti, invece di mettere a punto i documenti richiesti per il completamento della procedura concorsuale prescelta, potrebbe dedicarsi a preparare un piano di risanamento, da far attestare da un professionista, per poi depositarlo subito nel registro delle imprese, non essendo in questa procedura extragiudiziale previsto il consenso dei creditori, pur essendo riconosciuta dalla legge fallimentare una prima importante protezione del debitore, dopo il deposito del piano.
Dopo questa illustrazione delle novità, il testo continua con un secondo capitolo, in cui, si affronta il tema della crisi di impresa, illustrandone la definizione, i sintomi e le cause, per passare poi ad indicare le modalità di gestione della crisi di impresa nella sua prima fase.
D’altronde, il presupposto per un’efficace azione di superamento della crisi di impresa è necessariamente la comprensione dei sintomi e delle cause della crisi aziendale, mentre il passo successivo non può prescindere dall’analisi della situazione, e quindi potrebbero risultare di qualche utilità le indicazioni su come approcciare la crisi, riportate sempre nel secondo capitolo.
Rimanendo sul piano pratico, il testo propone successivamente un elenco di possibili misure manageriali di rilancio del business, le quali potrebbero consentire (ma non assicurare) un’uscita graduale dalle secche della crisi. 
Queste misure, però, per esprimere la massima efficacia possibile, dovrebbe essere inquadrate in un piano, che, nell’ambito delle soluzioni manageriali alla crisi di impresa, prende il nome di Business Plan, del quale si forniscono due versioni, una semplificata, adatta per le Pmi, ed una più analitica, quest’ultima indirizzata evidentemente ad aziende di maggiori dimensioni.
Questa parte del libro può essere di grande aiuto, non solo quando occorre fare un punto della situazione per rilanciare un’attività imprenditoriale, ma anche (e soprattutto) per predisporre i piani richiesti dalla legge fallimentare per molte soluzioni alla crisi di impresa (piano di risanamento, accordo di ristrutturazione dei debiti, concordato preventivo, concordato fallimentare).
Si passa quindi al terzo capitolo, dedicato al Piano di risanamento, che costituisce l’unica soluzione alla crisi di impresa che non comporta particolari formalità, e presenta al tempo stesso il vantaggio non trascurabile di offrire una protezione dell’impresa in crisi, in termini di impossibilità per i creditori di avviare azioni revocatorie per tutti gli atti, i pagamenti e le garanzie concesse su beni dell’impresa in crisi, effettuati dall’impresa in attuazione del piano di risanamento (che non deve essere approvato da nessuno, se non dall’imprenditore in crisi).
È evidente però che questa soluzione è possibile solo quando la crisi non è conclamata, poiché, in caso contrario, saranno i creditori ad intervenire, anche costringendo lo stesso imprenditore in crisi a ricorrere ad una delle procedure giudiziali (accordo di ristrutturazione dei debiti, concordato preventivo, fallimento) previste dalla legge fallimentare, definite tali proprio perché vi è un passaggio presso l’autorità giudiziaria. 
*****
Prima di passare al vero e proprio testo, è utile ricordare al lettore l’impostazione di questo lavoro, che è ispirata ad un ragionevole compromesso tra un approccio operativo ed uno giuridico nella descrizione dei vari istituti previsti dalla legge fallimentare.
Questo approccio può risultare vantaggioso non solo agli addetti ai lavori (professionisti, avvocati, commercialisti), ai quali è sicuramente preziosa una visione schematica delle cose da fare, ma anche agli stessi imprenditori, che spesso non hanno ben chiare le differenze tra le varie procedure concorsuali, sotto il profilo sia delle conseguenze, sia degli adempimenti da effettuare.
In questa ottica si spiega il tentativo di accompagnare l’utente del testo nelle varie fasi della procedura concorsuale (in questo ebook solo il Piano di risanamento), che un’impresa in crisi si può trovare a dover affrontare.
In effetti, il testo è stato impostato come una guida, che conduce il lettore attraverso tutti i passaggi necessari per realizzare nel migliore dei modi la procedura concorsuale prescelta, ed in questa ottica si giustificano le ulteriori caratteristiche del testo, ossia la chiarezza dell’esposizione, la completezza degli argomenti, la precisione della presentazione.
L’obiettivo della chiarezza è stato tentativamente perseguito, innanzitutto, evitando l’uso di termini poco chiari o troppo tecnici (anche se non manca qualche richiamo della terminologia anglosassone e giurisprudenziale), e con l’ampio ricorso a note per riferimenti, richiami e spiegazioni, in modo da non interrompere troppo spesso l’esposizione, con il rischio di far perdere il filo del discorso.
In secondo luogo si è fatto un uso notevole della punteggiatura, che molti giudicheranno abbondante, se non eccessiva. L’autore ha ritenuto di separare, con l’uso delle virgole, le singole componenti di un discorso, ossia come se fossero dei mattoni, che vanno poi a costruire la parete, che rappresenta il periodo, o la frase.
In terzo luogo la chiarezza è stata cercata anche facendo un largo uso (solo apparentemente) di elenchi puntati, che costituiscono però una modalità schematica di presentare i concetti, molto utile quando bisogna fare mente locale, ad esempio, sui documenti da depositare, sui contenuti da porre all’interno di relazioni e piani, sui compiti che devono svolgere determinate figure (es. il commissario giudiziale, il debitore), conformemente a quanto prevede la legge per la procedura in esame.
La completezza è stata perseguita innanzitutto predisponendo un’esposizione in cui non si tralascia nessun concetto, e a questo scopo si fa largo uso delle parentesi, oltre che delle note (circa 60), che da una parte non impediscono una lettura fluida (basta saltarle), e dall’altra permettono di approfondire i concetti, coniugando così la chiarezza con la precisione, assolutamente necessaria nelle questioni trattate in questo volume.
La completezza è assicurata anche dal fatto che tutte le norme richiamate dalla disciplina delle procedure concorsuali, molte delle quali riferite al codice civile, e al codice di procedura civile, sono tutte illustrate in nota.  
Infine, per quanto riguarda l’obiettivo della precisione, esso è stato conseguito mediante l’accompagnamento di ciascuna disposizione (descritta, richiamata, o commentata) con un puntuale riferimento normativo, ed anche a costo di annoiare il lettore, si è sempre citato non solo l’articolo, ma spesso anche il comma, allo scopo di facilitare al massimo la reperibilità normativa di quanto affermato nella pagina.
La precisione è stata assicurata anche dal rinvio alle diverse parti del testo in cui sono trattate le norme, oggetto di richiamo delle disposizioni, consentendo così una rapida visione della disposizione, ed una piena comprensione delle indicazioni normative, evitando al tempo stesso delle frequenti ripetizioni.  
Infine, è giusto sottolineare come il testo, prima di essere pubblicato, sia stato costantemente confrontato con le norme aggiornate (incluse quelle del codice civile e del codice di procedura civile richiamate dalla disciplina fallimentare, e le altre), per cui non dovrebbero trovarsi disposizioni non vigenti nel libro (per lo meno al momento della sua pubblicazione), e questo è un ulteriore contributo alla precisione.
Per concludere si offre qualche utile precisazione:
1) i termini “legge fallimentare” e “R.D. 267/1942” sono evidentemente sinonimi, contenendo il R.D. 267/1942, la legge fallimentare, sebbene riscritta prevalentemente dai D.Lgs. 5/2006, e 169/2007, e poi dalle ulteriori leggi citate prima, di cui l’ultima è il D.L. 118/2020;
2) tutte le sigle (es. R.D., D.Lgs.), sono standardizzate all’interno del testo, e spiegate solo la prima volta in cui compaiono; le parole estere, comprese quelle latine, di non frequente uso sono sempre riportate in corsivo, mentre quelle di uso comune (es. quorum) sono riportate in corsivo solo la prima volta che compaiono, ma non successivamente; 
3) nei casi in cui un articolo di legge è indicato senza far riferimento ad un provvedimento, si intende riferito alla legge fallimentare, ossia al R.D. 267/1942; questo, per evitare eccessive ripetizioni del numero della legge fallimentare, o delle stesse parole “legge fallimentare”;
4) quando si fa riferimento al Tribunale, si intende il Tribunale fallimentare;
5) i termini “impresa in crisi”, “imprenditore in crisi”, “debitore”, “azienda in crisi”, riportati nel corso dell’esposizione sono evidentemente sinonimi;
6) quando si rinvia a paragrafi senza indicazioni del capitolo, significa che si trovano nel medesimo capitolo in cui ha luogo il rinvio;
7) la numerazione dei commi della legge fallimentare (R.D. 267/42) riportati nel testo non considera l’aggiunta dei “bis” o “tris”, né i commi soppressi, con il risultato che, avendo sotto mano la legge aggiornata, si può individuare subito la norma a cui ci si riferisce, semplicemente contando i commi, evitando così confusione;
8) gli elenchi puntati cominciano sempre con i numeri, seguiti da quelli con le lettere, salvo quando un elenco puntato ha dei sottopunti, che sono indicati in lettere, con la conseguenza che il successivo elenco puntato ricomincia con i numeri.
Detto tutto questo, non resta che augurare …             
                                                                          buona lettura!
                                                                                                                    Massimiliano Di Pace                                                                                                                     
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[bookmark: _Toc42248032][bookmark: _Toc81829542][bookmark: _Toc82612379][bookmark: _Toc86075952]1. Le principali novità del D.L. 118/2021 (convertito dalla legge 147/2021)
[bookmark: _Toc42248033]Il Decreto Legge (D.L.) 24 agosto 2021, n. 118, contenente “Misure urgenti in materia di crisi di impresa e di risanamento aziendale, nonché ulteriori misure urgenti in materia di giustizia”, e pubblicato nella Gazzetta Ufficiale (G.U.) n. 202 del 24/8/2021, come convertito dalla legge 21 ottobre 2021, n. 147, pubblicata nella G.U. n. 254 del 23/10/2021, ha introdotto diverse disposizioni in materia di procedure concorsuali, sulla base delle seguenti considerazioni:
1) l’opportunità di introdurre misure di supporto alle imprese per consentire loro di contenere e superare gli effetti negativi che l'emergenza epidemiologica determinata dal virus SARS-CoV-2 ha prodotto, e continua a produrre, sul tessuto socio-economico nazionale;
2) l'esigenza di introdurre nuovi strumenti che incentivino le imprese in crisi ad individuare le alternative percorribili per la ristrutturazione o il risanamento aziendale, e di intervenire sugli istituti di soluzione concordata della crisi, per agevolare l'accesso alle procedure alternative al fallimento esistenti;
3) la necessità di ulteriore tempo per adeguare il Codice della crisi di impresa e dell’insolvenza al mutato contesto economico, e alle indicazioni provenienti dalla Direttiva europea “Insolvency” (Direttiva Ue 2019/1023, riguardante i quadri di ristrutturazione preventiva, l’esdebitazione e le interdizioni, e le misure volte ad aumentare l’efficacia delle procedure di ristrutturazione, insolvenza ed esdebitazione).
[bookmark: _Toc42248034]Alla luce di queste premesse, il D.L. 118/2021 introduce alcune fondamentali novità in materia di procedure concorsuali:
a) [bookmark: _Toc42248035]art. 1: dispone il rinvio dell’entrata in vigore della maggioranza delle norme del Codice della crisi di impresa e dell'insolvenza, contenuto nel Decreto Legislativo (D.Lgs.) 14/2019, dal 1° settembre 2021 al 16 maggio 2022, mentre per le norme relative alle procedure di allerta e di composizione assistita della crisi (artt. 12 – 25 del D.Lgs. 14/2019) il rinvio è al 31 dicembre 2023; 
[bookmark: _Toc42248036]b) artt. 2 – 19: introduce la nuova procedura “Composizione negoziata per la soluzione della crisi di impresa”, accessibile a qualsiasi impresa commerciale (e quindi anche industriale e dei servizi) e agricola, che si trova in condizioni di squilibrio patrimoniale o economico-finanziario che ne rendono probabile la crisi o l'insolvenza;
c) art. 20: modifica alcune norme della legge fallimentare, che rimane in vigore, in virtù dell’art. 1, che riguardano esclusivamente il concordato preventivo e l’accordo di ristrutturazione dei debiti;
d) art. 21 – 23-bis: rinvia alcuni termini previsti dalla procedura del cosiddetto concordato in bianco e accesso anticipato alla procedura dell’accordo di ristrutturazione dei debiti, oltre a precisare i casi di improcedibilità dei ricorsi per la risoluzione del concordato preventivo, e per la dichiarazione di fallimento a seguito del concordato omologato;
e) artt. 24 – 26-bis: facilita alcune procedure per il funzionamento della giustizia (aumento del personale, semplificazione delle procedure degli indennizzi per la durata del processo e per l’assegnazione delle risorse, reclutamento di nuovi magistrati);
f) artt. 27 – 29: stabilisce che l’entrata in vigore della procedura di Composizione negoziata per la soluzione della crisi di impresa abbia luogo il 15 novembre 2021, mentre il D.L. 118/2021 nel suo complesso entra in vigore il 25 agosto 2021.  
[bookmark: _Toc42248038]Nei successivi paragrafi si illustreranno con maggior dettaglio le prime 4 novità (punti a – d).
[bookmark: _Toc42248039]
[bookmark: _Toc81829543][bookmark: _Toc86075953]2. Il prolungamento della vigenza della legge fallimentare
[bookmark: _Toc81829544][bookmark: _Toc86075954]2.1 L’estensione fino al 15 maggio 2022 della vigenza del R.D. 267/42
L’art. 1 del D.L. 118/2021 contiene la prima importante novità, consistente nel differimento dell'entrata in vigore del Codice della crisi di impresa e dell'insolvenza (D.Lgs. 14/2019) dal 1° settembre 2021 al 15 maggio 2022, con il risultato che le procedure di soluzione alla crisi di impresa da utilizzare in questa fase di crisi molto acuta per l’epidemia da Covid-19 sono ancora quelle previste dalla legge fallimentare, contenuta nel Regio Decreto (R.D.) 267/1942, modificata da ultimo dallo stesso D.L. 118/2021 (art. 20).
Al riguardo si ricorda che questa novità mantiene la validità delle soluzioni extragiudiziali e giudiziali previste dalla legge fallimentare, oltre che quelle previste dalla legge 3/2012, destinata agli operatori economici non soggetti alla legge fallimentare. 
Per cui, accanto alla soluzione della crisi di impresa di natura extragiudiziale, consistente nel piano di risanamento, rimangono operative (fino al 15 maggio 2022), per le imprese che rispettano i requisiti di cui all’art. 1 della legge fallimentare, le altre 2 procedure concorsuali, ovvero l’accordo di ristrutturazione dei debiti e il concordato preventivo, che possono essere utilmente attivate per evitare il fallimento, a cui si aggiunge la nuova procedura della Composizione negoziata per la soluzione della crisi di impresa, disciplinata dagli artt. 2 – 19 del D.L. 118/2021.  
Va poi sottolineato come la parte del Codice della crisi di impresa e dell’insolvenza relativa alle procedure di allerta e di composizione assistita della crisi viene rinviata addirittura al 31 dicembre 2023, circostanza che rende dubbia anche lo stesso mantenimento in vita di quella componente del D.Lgs. 14/2019.

[bookmark: _Toc81829545][bookmark: _Toc86075955]2.2 Le norme del Codice della crisi di impresa comunque in vigore
Va però tenuto presente, come ricordato nel precedente par. 1, che il rinvio dell’entrata in vigore del Codice della crisi di impresa e dell’insolvenza, operato prima dall’art. 5 del D.L. 23/2020, e poi dall’art. 1 del D.L. 118/2021 (effettuato in entrambi i casi con una modifica all’art. 389, comma 1, del D.Lgs. 14/2019), pone un problema non indifferente derivante dal fatto che alcune norme del D.Lgs. 14/2019 erano già entrate in vigore il 16 marzo 2019, come sancito dal comma 2, dell’art. 389, del D.Lgs. 14/2019. 
Di conseguenza, è bene essere consapevoli che le seguenti disposizioni del Codice della crisi di impresa sono già vigenti (e che continuano ad essere tali):
· [bookmark: _Toc42248040]art. 27, comma 1: regole sulla competenza dei Tribunali per materia e per territorio dei procedimenti di regolazione della crisi o dell'insolvenza, e delle controversie che ne derivano, relativi alle imprese in amministrazione straordinaria e ai gruppi di imprese di rilevante dimensione;
· [bookmark: _Toc42248041]art. 350: regole sulla competenza del Tribunale per la dichiarazione di insolvenza e per l'ammissione alla procedura di amministrazione straordinaria;
· [bookmark: _Toc42248042]art. 356: istituzione, presso il Ministero della Giustizia, dell’albo dei soggetti destinati a svolgere, su incarico del Tribunale, le funzioni di curatore, commissario giudiziale o liquidatore, nelle procedure previste nel Codice della crisi di impresa;
· [bookmark: _Toc42248043]art. 357: previsione di un decreto per il funzionamento dell’albo dei curatori e delle altre figure;
· [bookmark: _Toc42248044]art. 359: realizzazione, da parte del Ministero dello Sviluppo economico, sentita l’Agenzia per l’Italia digitale, di un’area web riservata per le notificazioni relative alla domanda di accesso alle procedure concorsuali;
· [bookmark: _Toc42248045]art. 363: regole sulla certificazione dei debiti contributivi e per i premi assicurativi da parte di Inps e Inail;
· [bookmark: _Toc42248046]art. 364: regole sulla certificazione dei debiti tributari da parte dell’Amministrazione finanziaria;
· [bookmark: _Toc42248047]art. 366: regole sul recupero delle spese della procedura giudiziaria in caso di revoca della dichiarazione di apertura della liquidazione giudiziale (ossia del fallimento);
· [bookmark: _Toc42248048]art. 375: modifica dell’art. 2086 del codice civile (c.c.)[footnoteRef:1], sull’assetto organizzativo dell'impresa, che deve consentire la rilevazione tempestiva della crisi dell’impresa; [1:  L’art. 2086 c.c., a seguito delle modifiche operate dal D.Lgs. 14/2019, prevede che l’imprenditore 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, nonché 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. Questo dovere, attribuito all’imprenditore operante in forma societaria o individuale, ricade anche sugli amministratori in caso di società. ] 

· [bookmark: _Toc42248049]art. 377: modifiche agli artt. 2257[footnoteRef:2], 2380-bis[footnoteRef:3], 2409-novies[footnoteRef:4], comma 1, 2475[footnoteRef:5] c.c., sugli assetti organizzativi societari, che devono assicurare la rilevazione tempestiva della crisi dell’impresa; [2:  L’art. 2257 c.c. disciplina l’amministrazione disgiuntiva, e in questo ambito si rinvia all’art. 2086 c.c. (richiamato nella nota precedente) ai fini del richiamo dell’obbligo di cui all’art. 2086 c.c..]  [3:  Anche l’art. 2380-bis c.c., che è riferito all’amministrazione delle società, richiama l’obbligo previsto dall’art. 2086 c.c..]  [4:  L’art. 2409-novies c.c., in materia di consiglio di gestione della Spa, rinvia anche esso all’obbligo stabilito dall’art. 2086 c.c..]  [5:  L’art. 2475 c.c., relativa all’amministrazione delle Srl, dichiara applicabile il dovere (richiamato nella nota 1) introdotto dall’art. 2086 c.c.] 

· [bookmark: _Toc42248050]art. 378: modifiche agli artt. 2476[footnoteRef:6] e 2486[footnoteRef:7] c.c., sulla responsabilità degli amministratori conseguente per i debiti delle Srl; [6:  L’art. 2476 c.c., nell’ambito delle responsabilità degli amministratori delle Srl, precisa che essi rispondono verso i creditori sociali per l’inosservanza degli obblighi inerenti alla conservazione dell’integrità del patrimonio sociale. L’azione di responsabilità può essere proposta dai creditori, quando il patrimonio della Srl risulta insufficiente al soddisfacimento dei loro crediti. La rinuncia all’azione da parte della società non impedisce l’esercizio dell’azione da parte dei creditori sociali. La transazione può essere impugnata dai creditori sociali, soltanto con l’azione revocatoria, quando ne ricorrono gli estremi.]  [7:  L’art. 2486 c.c., in materia di potere degli amministratori delle Srl, statuisce anche che quando è accertata la responsabilità degli amministratori, e salva la prova di un diverso ammontare, il danno risarcibile si presume pari alla differenza tra il patrimonio netto alla data in cui l’amministratore è cessato dalla carica, o, in caso di apertura di una procedura concorsuale, alla data di apertura di tale procedura, e il patrimonio netto determinato alla data in cui si è verificata una causa di scioglimento, detratti i costi sostenuti e da sostenere, secondo un criterio di normalità, dopo il verificarsi della causa di scioglimento, e fino al compimento della liquidazione. Se è stata aperta una procedura concorsuale e mancano le scritture contabili, o se a causa dell’irregolarità delle stesse, o per altre ragioni, i netti patrimoniali non possono essere determinati, il danno è liquidato in misura pari alla differenza tra attivo e passivo accertati nella procedura concorsuale. ] 

· [bookmark: _Toc42248051]art. 379: modifica all’art. 2477 c.c., sulle circostanze che determinano l’obbligo della nomina dell’organo di controllo nelle Srl e delle Cooperative, che sono le seguenti:
1) [bookmark: _Toc42248052]è tenuta alla redazione del bilancio consolidato;
2) [bookmark: _Toc42248053]controlla una società obbligata alla revisione legale dei conti, come è il caso di una Spa;
3) [bookmark: _Toc42248054]ha superato per due esercizi consecutivi almeno uno dei seguenti limiti[footnoteRef:8]:  [8:  Va detto che il comma 2 dell’art. 2477, come risulta dal sito ufficiale di Normattiva, prevede ancora dei limiti doppi rispetto a quelli indicati dall’art.379 del D.Lgs. 14/2019 (ossia 4, 4 e 20).] 

a) [bookmark: _Toc42248055]totale dell’attivo dello stato patrimoniale: 2 milioni di euro; 
b) [bookmark: _Toc42248056]ricavi delle vendite e delle prestazioni: 2 milioni di euro;
c) [bookmark: _Toc42248057]dipendenti occupati in media durante l’esercizio: 10 unità;
al riguardo la legge di conversione 147/2021 ha rinviato l’obbligo di uniformare l’atto costitutivo di Srl e Coop, per prevedere l’organo di controllo nel caso di superamento dei limiti sopra citati, dalla la data di approvazione dei bilanci  relativi  all'esercizio  2021, a quella di approvazione dei bilanci relativi all’esercizio 2022, con il risultato di dare un ulteriore anno di tempo per tale necessario adempimento;
· [bookmark: _Toc42248058]artt. 385 – 388: nuove garanzie in favore degli acquirenti di immobili da costruire.
Come già anticipato, va infine tenuto presente che le norme relative alle procedure di allerta e di composizione assistita della crisi (artt. 12 – 25, D.Lgs. 14/2019) diventeranno efficaci solo dal 31 dicembre 2023 (se mai questo accadrà).

[bookmark: _Toc42248059][bookmark: _Toc81829546][bookmark: _Toc86075956]2.3 Le ragioni del rinvio dell’entrata in vigore del Codice della crisi di impresa
[bookmark: _Toc42248060]Prima di passare alla novità successiva, può essere interessante richiamare le ragioni di questo rinvio dell’entrata in vigore del D.Lgs. 14/2019, che si rintracciano, oltre che nelle considerazioni riportate nel par. 1 relativo alle ragioni del D.L. 118/2021, anche in quelle riportate nella relazione di accompagnamento del D.L. 23/2020.
Queste sono:
1) [bookmark: _Toc42248061]il Codice della crisi di impresa prevede una nuova procedura, il meccanismo di allerta, disciplinato dagli artt. 12 – 18 del D.Lgs. 14/2019, che avrebbe provocato, in una situazione emergenziale quale quella provocata dall’epidemia da Covid-19, l’attivazione della procedura per la stragrande maggioranza delle imprese, impedendone la realizzazione, visto che essa comporta obblighi per le Pa creditrici, e per gli Organismi di composizione della crisi, denominati Occ, istituiti presso le Camere di commercio e gli Ordini professionali;
2) [bookmark: _Toc42248062]il Codice della crisi di impresa, ancora di più rispetto alla legge fallimentare, nella sua attuale versione, privilegia le procedure concorsuali rispetto a quella liquidatoria, prevista solo come extrema ratio, con il risultato, però, che in situazioni di crisi economica acuta tale impostazione potrebbe nuocere al sistema economico, che si troverebbe bloccato, ed impedito a ripartire, circostanza normalmente favorita da una rimessa in gioco dei fattori produttivi provenienti dalla liquidazione delle imprese fallite;
3) [bookmark: _Toc42248063]in una situazione in cui è prevedibile un aumento delle procedure concorsuali e fallimentari è inopportuno affrontarle con un set di regole nuove e non collaudate, che potrebbero dar luogo a problematiche operative, senza contare che verrebbe meno buona parte della giurisprudenza accumulata per effetto dell’applicazione della legge fallimentare;
4) [bookmark: _Toc42248064]per effetto dell’obbligo di recepimento della Direttiva Ue 1023/2019 in materia di ristrutturazione preventiva delle imprese, a questo punto si ha il tempo per adeguare il Codice della crisi di impresa alle disposizioni comunitarie.



[bookmark: _Toc42248065][bookmark: _Toc81829547][bookmark: _Toc86075957]3. La nuova procedura della Composizione negoziata per la soluzione della crisi di impresa
[bookmark: _Toc81829548][bookmark: _Toc86075958]3.1 La procedura ordinaria di Composizione negoziata per la soluzione della crisi di impresa
[bookmark: _Toc42248066]Premesso che la nuova procedura di Composizione negoziata per la soluzione della crisi di impresa è illustrata in dettaglio nell’ebook relativo alle procedure per il superamento della crisi per artigiani, commercianti, esercenti pubblici, professionisti e piccole imprese, in questa sede è sufficiente richiamare solo gli aspetti essenziali di questa nuova soluzione alla crisi di impresa, delineata negli artt. 2 – 19 del D.L. 118/2021.
Le caratteristiche salienti di questo percorso sono delineate nei seguenti punti: 
1) Destinatari: qualsiasi imprenditore di qualsiasi settore (incluso quello agricolo) che si trova in condizioni di squilibrio patrimoniale o economico-finanziario, che ne rendono probabile la crisi o l'insolvenza (art. 2, comma 1);
2) Soggetti coinvolti: l’organo amministrativo e l’organo di controllo (che ha l’obbligo di segnalare agli amministratori l’esistenza delle condizioni per l’attivazione della procedura, ex art. 15) dell’impresa in crisi, la Camera di commercio (Cdc), destinataria dell’istanza dell’impresa in crisi, l’esperto nominato dalla Cdc (il cui compenso va quantificato secondo le regole indicate nell’art. 16), il Tribunale;
3) Procedura: essa si articola nelle seguenti fasi:
a) richiesta da parte dell’imprenditore in crisi, con un’istanza da presentare, mediante un’apposita piattaforma telematica (ex artt. 3 e 5), alla locale Camera di commercio (Cdc), della nomina di un esperto indipendente (ai sensi dell’art. 4), ma solo quando risulta ragionevolmente perseguibile il risanamento dell'impresa (art. 2, comma 1);
b) l'esperto, nominato da un’apposita commissione della Cdc (ex art. 3, comma 6), provvede ad agevolare le trattative tra l'imprenditore in crisi ed i creditori, al fine di individuare una soluzione per il superamento della crisi dell’impresa (art. 2, comma 2);
c) l'imprenditore in crisi, con l'istanza di nomina dell'esperto, o successivamente, può chiedere l'applicazione di misure protettive del patrimonio aziendale, per cui i creditori, oltre a non poter avviare azioni esecutive su di esso, non possono neppure rifiutare l'adempimento dei contratti in corso, o provocarne la risoluzione (art. 6); 
d) l’imprenditore in crisi può anche richiedere la sospensione degli obblighi civilistici di ricapitalizzazione e di scioglimento (art. 8);
e) il Tribunale, entro 10 giorni dal deposito del ricorso, fissa con decreto l'udienza, in cui, sentite le parti e l'esperto, ed omessa ogni formalità non essenziale al contraddittorio, nomina eventualmente un ausiliario, e procede agli atti di istruzione relativi ai provvedimenti cautelari e alle misure protettive, per decidere con ordinanza, con la quale stabilisce la durata (tra 30 e 120 giorni) delle misure, che però poi possono essere revocate (art. 7);
f) l'imprenditore in crisi conserva la gestione ordinaria e straordinaria dell'impresa in crisi durante le trattative, fermo restando l’obbligo di informazione preventiva all'esperto del compimento di atti di straordinaria amministrazione, e il rispetto degli interessi dei creditori (art. 9);
g) l'imprenditore in crisi può richiedere al Tribunale l’autorizzazione ad ottenere finanziamenti, il quale l’accorda, verificata la funzionalità di essi rispetto alla continuità aziendale, e alla migliore soddisfazione dei creditori (art. 10);
h) l’imprenditore in crisi perviene ad un accordo con i creditori, che può avere la forma di un contratto, o di una convenzione di moratoria, o di un accordo di ristrutturazione dei debiti, o di un piano di risanamento, oppure di quelle previste dalla legge 3/2012 (accordo di composizione della crisi, liquidazione del patrimonio), o ancora di un concordato semplificato, come disciplinato dall’art. 18 del D.L. 118/2021 (art. 11);
i) gli atti e le operazioni realizzate durante la procedura non sono soggette a revocatoria, salvo quando tali atti non siano stati autorizzati dall’ esperto, o dal Tribunale (art. 12);
l) la procedura può essere attivata anche per i gruppi di imprese (art. 13);
m) durante la procedura sono previste misure premiali per l’imprenditore in crisi, quali la riduzione degli interessi e delle sanzioni sui debiti tributari, nonché la loro rateizzazione (art. 14); 
n) l'esperto, al termine dell'incarico, redige una relazione finale, che inserisce nella piattaforma, e la comunica all'imprenditore in crisi (art. 5, comma 8).

[bookmark: _Toc81829549][bookmark: _Toc86075959]3.2 La procedura semplificata di Composizione negoziata per la soluzione della crisi di impresa
È prevista inoltre una procedura semplificata di Composizione negoziata per la soluzione della crisi di impresa, specifica per le imprese che non superano (congiuntamente) i 3 requisiti dimensionali per l’assoggettabilità alla legge fallimentare (riportati nel par. 2.1 del Cap. 2).
Questa procedura semplificata (cd. per le imprese sotto-soglia) è richiamata nell’art. 17 del D.L. 118/2021, e può essere attivata anche mediante una richiesta all’Organismo di composizione della crisi, oltre che alla Cdc competente per territorio. L’istanza si basa, anche in questa procedura semplificata, sulla nomina di un esperto, il quale, raccolte le informazioni (es. dichiarazioni fiscali e bilanci dell’impresa in crisi), cerca di trovare una soluzione idonea al superamento della situazione di crisi, e di accompagnare quindi l’imprenditore verso un accordo con i creditori, che può assumere diverse forme (contratto, accordo come un piano di risanamento, soluzioni previste dalla legge 3/2012, concordato semplificato ex art. 18 del D.L. 118/2021).

[bookmark: _Toc81829550][bookmark: _Toc86075960]3.3 Il Concordato semplificato per la liquidazione del patrimonio 
L’ultima procedura sopra richiamata, ossia il Concordato semplificato per la liquidazione del patrimonio, è descritta, appunto, dall’art. 18 del D.L. 118/2021.
Questa procedura si attiva in caso di esito negativo delle trattative tra imprenditore in crisi e creditori.
In tale circostanza l’imprenditore in crisi ha la possibilità di presentare al Tribunale una proposta di concordato semplificato per la liquidazione del patrimonio, basata sulla cessione dei beni, ed accompagnata da un piano di liquidazione, e può prevedere anche la suddivisione dei creditori in classi.
Il Tribunale, valutata la proposta, ed acquisita la relazione finale dell'esperto, ed il suo parere con riferimento ai presumibili risultati della liquidazione ed alle garanzie offerte dall’operatore economico in crisi, nomina un ausiliario. 
I creditori, da parte loro, una volta che sono informati della proposta, possono proporre opposizione all’omologazione del Concordato semplificato. 
A quel punto, il Tribunale, assunti i mezzi istruttori richiesti dalle parti, o disposti d'ufficio, omologa il Concordato semplificato quando, verificata la regolarità del contraddittorio e del procedimento, nonché il rispetto dell'ordine delle cause di prelazione e la fattibilità del piano di liquidazione, rileva che la proposta non arreca pregiudizio ai creditori rispetto all'alternativa della liquidazione fallimentare, e comunque assicura un'utilità a ciascun creditore.
Con il decreto di omologazione del Concordato semplificato, il Tribunale nomina, ai sensi dell’art. 19 del D.L. 118/2021, un liquidatore, con la precisazione che quando il piano di liquidazione comprende un'offerta da parte di un soggetto individuato che prevede il trasferimento in suo favore, anche prima dell'omologazione, dell'azienda, o di uno o più rami della stessa, o di specifici beni, il liquidatore giudiziale, verificata l'assenza di soluzioni migliori sul mercato, dà esecuzione all'offerta.

[bookmark: _Toc81829551][bookmark: _Toc86075961]4. Le modifiche alla legge fallimentare apportate dal D.L. 118/2021
[bookmark: _Toc81828979][bookmark: _Toc81829552][bookmark: _Toc86075962]L’art. 20 del D.L. 118/2021 introduce diverse modifiche al R.D. 267/42, contenente la legge fallimentare, che riguardano essenzialmente il concordato preventivo e l’accordo di ristrutturazione dei debiti.
[bookmark: _Toc81828980][bookmark: _Toc81829553][bookmark: _Toc86075963]In questa sede si richiamano solo le modifiche più rilevanti, fermo restando che l’illustrazione della normativa nei successivi due capitoli, dedicati, rispettivamente, all’accordo di ristrutturazione dei debiti e al concordato preventivo, incorpora tutte le novità.
[bookmark: _Toc81828981][bookmark: _Toc81829554][bookmark: _Toc86075964]Dunque, le principali novità sono le seguenti:
1) [bookmark: _Toc81828982][bookmark: _Toc81829555][bookmark: _Toc86075965]si prevede ora la possibilità di modificare sia il piano collegato all’accordo di ristrutturazione dei debiti, sia l’accordo con i creditori, prima dell’omologazione della procedura dell’accordo di ristrutturazione dei debiti (e non solo successivamente, come già previsto), ed in tal caso, oltre al rinnovo dell’attestazione del professionista, si richiede anche il rinnovo dell’assenso dei creditori (art. 20, comma 1, lett. c, che integra il comma 8, dell’art. 182-bis del R.D. 267/42);
2) [bookmark: _Toc81828983][bookmark: _Toc81829556][bookmark: _Toc86075966]si prevede, nell’ambito del concordato preventivo con continuità aziendale (anche in bianco), che il Tribunale possa autorizzare, oltre che il pagamento dei crediti anteriori per prestazioni di beni o servizi, anche quello delle retribuzioni dovute ai lavoratori (addetti all'attività di cui è prevista la continuazione) per le mensilità antecedenti al deposito della domanda di concordato preventivo (art. 20, comma 1, lett. d, che integra il comma 5, dell’art. 182-quinquies del R.D. 267/42);
3) [bookmark: _Toc81828984][bookmark: _Toc81829557][bookmark: _Toc86075967]si prevede, sempre nell’ambito del concordato preventivo con continuità aziendale (anche in bianco), che il Tribunale possa autorizzare pure il rimborso, alla scadenza convenuta, delle rate del contratto di mutuo, con garanzia reale sui beni strumentali all'esercizio dell'impresa (art. 20, comma 1, lett. d, che aggiunge il comma 5-bis, all’art. 182-quinquies del R.D. 267/42);
4) [bookmark: _Toc81828985][bookmark: _Toc81829558][bookmark: _Toc86075968]si sostituisce l’accordo di ristrutturazione con banche e la convenzione di moratoria con l’Accordo di ristrutturazione ad efficacia estesa, che si caratterizza per il fatto che gli effetti  dell'accordo si estendono anche ai creditori non aderenti che appartengono alla medesima categoria, individuata tenuto conto dell'omogeneità di posizione giuridica ed interessi economici, ma a determinate condizioni (informazione sull'avvio delle trattative a tutti i creditori e possibilità di parteciparvi, prosecuzione dell'attività di impresa, soddisfazione dei creditori non aderenti non inferiore all’alternativa liquidatoria, tutela dei creditori a cui è esteso l’accordo, con impossibilità di chiedere loro ulteriori prestazioni); la condizione della prosecuzione dell’attività non è però necessaria quando l’accordo si applica forzosamente ai creditori-banche, quando queste detengono almeno la metà dei crediti (art. 20, comma 1, lett. e, che sostituisce l’art. 182-septies del R.D. 267/42);
5) [bookmark: _Toc81828986][bookmark: _Toc81829559][bookmark: _Toc86075969]si introduce, con un nuovo articolo (art. 182-opties), la Convenzione di moratoria, che può essere conclusa tra un imprenditore (anche non commerciale) e i suoi creditori, per disciplinare in via provvisoria gli effetti della crisi, e prevedere la dilazione delle scadenze dei crediti, la rinuncia agli atti, o la sospensione delle azioni esecutive e conservative (in deroga agli artt. 1372 e 1411 c.c.)[footnoteRef:9], con il vantaggio di essere efficace anche nei confronti dei creditori non aderenti che appartengano alla medesima categoria, ma a determinate condizioni, in buona parte simili a quelle dell’Accordo di ristrutturazione ad efficacia estesa, ma con qualche differenza, come la previsione che il pregiudizio per i creditori della medesima categoria non aderenti sia proporzionato e coerente con le ipotesi di soluzione della crisi in concreto perseguite (art. 20, comma 1, lett. f, che aggiunge l’art. 182-opties al R.D. 267/42); [9:  L’art. 1372 c.c. precisa che il contratto ha forza di legge tra le parti, e non può essere sciolto che per mutuo consenso, o per cause ammesse dalla legge, e che il contratto non produce effetto rispetto ai terzi che nei casi previsti dalla legge.
L’art. 1411 c.c. stabilisce, per il contratto a favore di terzi, che è valida la stipulazione a favore di un terzo, qualora lo stipulante vi abbia interesse, e che, salvo patto contrario, il terzo acquista il diritto contro il promittente per effetto della stipulazione, che però può essere revocata o modificata dallo stipulante, finché il terzo non abbia dichiarato, anche in confronto del promittente, di volerne profittare; in caso di revoca della stipulazione, o di rifiuto del  terzo  di profittarne, la prestazione rimane a beneficio dello stipulante, salvo che diversamente risulti dalla volontà delle  parti, o dalla natura del contratto.] 

6) [bookmark: _Toc81828987][bookmark: _Toc81829560][bookmark: _Toc86075970]si introduce, con un nuovo articolo (art. 182-novies), l’Accordo di ristrutturazione agevolato, che può essere approvato con il consenso di appena il 30% dei crediti, quando il debitore ha rinunciato alla moratoria di 120 giorni per il pagamento dei creditori non aderenti, e non ha presentato domanda di accesso anticipato all’accordo di ristrutturazione dei debiti, né il concordato in bianco (art. 20, comma 1, lett. f, che aggiunge l’art. 182-novies al R.D. 267/42);
7) [bookmark: _Toc81828988][bookmark: _Toc81829561][bookmark: _Toc86075971]si specifica, con un nuovo articolo (art. 182-decies), che ai creditori che hanno concluso gli accordi di ristrutturazione si applica l'art 1239 c.c.[footnoteRef:10], mentre i creditori non aderenti all’accordo di ristrutturazione conservano impregiudicati i diritti contro i coobbligati, i fideiussori del debitore, e gli obbligati in via di regresso (art. 20, comma 1, lett. f, che aggiunge l’art. 182-decies al R.D. 267/42); [10:  L’art. 1239 c.c. afferma che la remissione dei debiti accordata al debitore principale libera i fideiussori, e che la remissione accordata a uno dei fideiussori, non libera gli altri, che per la parte del fideiussore liberato; tuttavia, se gli altri fideiussori hanno consentito la liberazione, essi rimangono obbligati per l'intero.] 

[bookmark: _Toc81828989][bookmark: _Toc81829562][bookmark: _Toc86075972]8) si chiarisce che le novità illustrate nei precedenti punti 2 – 7 sono applicabili solo alle domande di accesso alle procedure del concordato preventivo e di accordo di ristrutturazione dei debiti presentate dal 26 agosto 2021 (art. 20, comma 2).
[bookmark: _Toc81829563]
[bookmark: _Toc86075973]5. I rinvii e le deroghe ai termini apportati dal D.L. 118/2021
[bookmark: _Toc42248103][bookmark: _Toc42264677][bookmark: _Toc81829564][bookmark: _Toc86075974]5.1 La possibilità di passare dalle procedure concorsuali a quella del piano di risanamento fino al 31/12/2022
Una delle possibilità concesse dal legislatore con il D.L. 23/2020 (convertito dalla legge 40/2020) per rimediare alla crisi derivante dall’epidemia da Covid-19, ossia quella prevista dal comma 5-bis dell’art. 9, è ancora operativa in virtù dell’art. 21 del D.L. 118/2021.
Essa consiste nel riconoscere al debitore il diritto ad effettuare una sorta di switch tra una procedura concorsuale giudiziaria e una extragiudiziale. 
Infatti, la norma permette all’imprenditore in crisi, che ha ottenuto dal Tribunale, entro il 31 dicembre 2021 (ovvero 31 dicembre 2022, per effetto dell’art. 21 del D.L. 118/2021), l’accesso alla procedura del concordato in bianco (ex art. 161, comma 6, R.D. 267/42), o l’accesso anticipato all’accordo di ristrutturazione dei debiti (ex art. 182-bis, comma 6, R.D. 267/42), con la relativa indicazione del termine entro il quale depositare la documentazione completa per la procedura concorsuale prescelta, di depositare, entro quello stesso termine, un atto di rinuncia alla procedura scelta in precedenza, dichiarando contestualmente di aver predisposto un piano attestato di risanamento (ex art. 67, comma 3, lett. d, R.D. 267/42), che è stato anche pubblicato nel registro delle imprese (a differenza della disciplina del piano di risanamento, che non prevede questa pubblicazione obbligatoria).
Si ricorda che il piano di risanamento deve rispondere a 3 requisiti:
1) consentire il risanamento dell’esposizione debitoria dell’impresa in crisi;
2) assicurare il riequilibrio della situazione finanziaria dell’impresa in crisi;
3) essere attestato da un professionista indipendente, relativamente a:
a) la veridicità dei dati aziendali;
b) la fattibilità del piano.
Pertanto, in base a questa disposizione, l’impresa in crisi, entro i 180 giorni previsti dalla procedura del concordato in bianco, o i 60 previsti da quella dell’accordo di ristrutturazione dei debiti, invece di mettere a punto i documenti richiesti per il completamento della procedura concorsuale prescelta, potrebbe dedicarsi a preparare un piano di risanamento, da far attestare da un professionista, per poi depositarlo subito nel registro delle imprese, non essendo in questa procedura extragiudiziale previsto il consenso dei creditori, pur essendo riconosciuta dalla legge fallimentare una prima importante protezione del debitore, dopo il deposito del piano.
Infatti, il piano di risanamento esclude l’azione revocatoria per gli atti, i pagamenti e le garanzie concesse su beni del debitore, posti in essere in esecuzione del piano (attestato).
La documentazione relativa alla pubblicazione del piano di risanamento deve essere poi depositata in Tribunale, essendo in corso la procedura concorsuale scelta inizialmente dal debitore. 
A questo punto il Tribunale, accertata la completezza e la regolarità della documentazione, dichiara l’improcedibilità della procedura del concordato preventivo (in bianco), o della procedura anticipata dell’accordo di ristrutturazione dei debiti (avviate senza la documentazione completa).

[bookmark: _Toc81829565][bookmark: _Toc86075975]5.2 La possibilità di predisporre la documentazione completa in caso di concordato in bianco anche in presenza di una richiesta di fallimento fino al 31/12/2021
L’art. 22 del D.L. 118/2021 estende per tutto il periodo di emergenza sanitaria (ossia fino al 31 dicembre 2021) la possibilità di completare la procedura del concordato in bianco, con la presentazione di tutta la documentazione necessaria, entro il termine stabilito dal Tribunale (60 – 120 giorni, prorogabile di ulteriori 60 giorni), anche quando pende il procedimento per la dichiarazione di fallimento.

[bookmark: _Toc81829566][bookmark: _Toc86075976]5.3 L’improcedibilità della risoluzione del concordato preventivo fino al 31/12/2021
L’art. 23 del D.L. 118/2021 statuisce che sono improcedibili fino al 31 dicembre 2021 i ricorsi per la risoluzione del concordato preventivo, e quelli per la dichiarazione di fallimento, proposti nei confronti di imprenditori in crisi che hanno presentato domanda di concordato preventivo con continuità aziendale (ex art. 186-bis della legge fallimentare), omologato in data successiva al 1° gennaio 2019. 
Viene poi precisato che la domanda di Composizione negoziata per la soluzione della crisi di impresa (disciplinata dagli artt. 2 – 19 del D.L. 118/2021) non può essere presentata dall'imprenditore in pendenza del procedimento di omologazione di un accordo di ristrutturazione dei debiti (o di domanda di accesso anticipato alla relativa procedura), o di un concordato preventivo (incluso quello in “bianco”), o di una delle procedure previste dalla legge 3/2012. 


[bookmark: _Toc86075977]CAPITOLO 2
[bookmark: _Toc82612380][bookmark: _Toc86075978]LA CRISI DI IMPRESA E LE SOLUZIONI MANAGERIALI


[bookmark: _Toc82612381][bookmark: _Toc86075979]1. La crisi di impresa
[bookmark: _Toc82612382][bookmark: _Toc86075980]1.1 La definizione di crisi di impresa
Quando un’impresa si può definire in crisi?
La domanda è cruciale, per lo meno per affrontare il tema delle procedure concorsuali.
Va subito detto che una definizione legale di impresa in crisi c’è, ed è quella contenuta nel comma 3, dell’art. 160, del Regio Decreto (R.D.) 267/42, che contiene la legge fallimentare.
Questa norma afferma che lo stato di crisi comprende anche lo stato di insolvenza.
Dunque, non spiega cosa significa stato di crisi, ma si limita a dire che l’insolvenza è un aspetto (evidentemente non l’unico) della crisi di impresa. 
Per fortuna, almeno il significato dello stato di insolvenza è spiegato dal comma 2, dell’art. 5, della legge fallimentare: si ha l’insolvenza quando l'imprenditore manifesta, con inadempimenti o altri fatti esteriori, che non è più in grado di soddisfare regolarmente le proprie obbligazioni.
Quindi, l’impresa è in crisi quando non è in grado di pagare i suoi debiti.
Si tratta di una situazione peggiorativa rispetto a quella più generale della crisi di impresa, poiché in quest’ultima vi è semplicemente il rischio o la probabilità di non poter pagare i debiti, mentre con l’insolvenza si è accertato che l’impresa non assolve alle sue obbligazioni finanziarie.
Ma, nella realtà, un’impresa può trovarsi in una situazione di crisi anche prima di non riuscire a pagare i propri debiti.
Vi possono essere, infatti, una serie di sintomi che denunciano il peggioramento della situazione economica e finanziaria dell’impresa.
Nel prossimo paragrafo si illustreranno proprio questi sintomi.
[bookmark: _Toc4577208][bookmark: _Toc82612383][bookmark: _Toc86075981]1.2 I sintomi di una crisi di impresa
Alla luce della definizione legale della crisi di impresa, che è piuttosto vaga, può essere utile soffermarsi sui sintomi di una crisi di impresa, che costituiscono necessariamente quel campanello d’allarme per spingere l’impresa in crisi a provi rimedio con quale soluzione.
Questi sintomi possono essere:
1) riduzione del numero di clienti;
2) contrazione del fatturato;
3) aumento dei reclami dei clienti;
4) incremento dei costi di assistenza ai clienti;
5) aumento di contenziosi legali;
6) allungamento dei tempi di pagamento da parte dei clienti;
7) incremento dei prezzi richiesti dai fornitori;
8) richieste di pagamento a breve, o a pronta consegna, da parte dei fornitori;
9) blocco delle forniture per mancato pagamento di quelle precedenti;
10) fidi (cd. castelletti) interamente utilizzati;
11) richieste di rientro dal fido da parte delle banche;
12) risposte negative a fronte di richieste di prestiti bancari;
13) richieste del fisco inattese (es. a seguito di accertamenti);
14) dimissioni di figure chiave dell’impresa;
15) osservazioni negative sullo stato dei conti da parte dei revisori dei conti, o dei sindaci, o dei responsabili dell’amministrazione;
16) costi superiori a ricavi per un periodo superiore ad un semestre;
17) incrementi degli elementi dell’attivo immobilizzati;
18) aumento del capitale circolante;
19) riduzione del capitale sociale;
20) perdite di esercizio, eventualmente crescenti nel tempo;
21) aumento delle scorte;
22) strutturale sovracapacità produttiva;
23) diminuzione dei flussi di cassa; 
24) aumento dell’indebitamento;
25) riduzione del valore netto delle attività.
Al riguardo, è il caso di ricordare che è intervenuto il Cndcec (Consiglio nazionale dei dottori commercialisti e degli esperti contabili), che ha messo a punto, come richiesto dall’art. 13 del D.Lgs. 14/2019, un set di indici, con relativi valori soglia, che permettono di identificare una eventuale crisi di impresa, che sono utilizzati nell’ambito della procedura extragiudiziale del meccanismo di allerta, disciplinato dagli artt. 12-18 del D.Lgs. 14/2019. 
Questa procedura entra in vigore il 1 settembre 2021, ed è stata descritta in un ebook, dello stesso autore di questo volume, dal titolo “Le soluzioni extragiudiziali alla crisi di impresa con il D.Lgs. 14/2019”, edito sempre da Fisco e Tasse di Maggioli.
Si rinvia quindi a tale ebook per un approfondimento di questo tema. 

[bookmark: _Toc4577209][bookmark: _Toc82612384][bookmark: _Toc86075982]1.3 Le possibili cause di una crisi di impresa
La crisi di un’impresa raramente dipende da una singola causa, o da uno specifico evento.
Al tempo stesso le cause possono variare molto da impresa a impresa. È quindi difficile fare una ricognizione di tutte le possibili cause di una crisi aziendale.
In questa sede ci si limiterà a rammentare le più comuni, o le più frequenti.
Spesso una crisi aziendale nasce da circostanze non facilmente prevedibili, come l’ingresso di nuovi concorrenti (es. importatori di prodotti realizzati in paesi a basso costo del lavoro), o degli sviluppi tecnologici che rendono obsoleti i propri prodotti (la vicenda della Kodak con le sue pellicole per macchine fotografiche ne è un esempio illuminante).
In altri casi può risultare determinante un incidente, o un episodio che mette in cattiva luce l’azienda (es. il caso della Boeing, con un suo nuovo aereo caduto in un paio di occasioni nel giro di pochi mesi), circostanza resa più grave da un’eventuale pubblicizzazione dell’evento da parte dei media.
Altre volte può essere l’avvicendamento di persone chiave dell’impresa. Se va via un tecnico particolarmente qualificato, o un dirigente, molto stimato da parte dei clienti o dai fornitori, una tale circostanza potrà produrre, anche rapidamente, conseguenze spiacevoli. 
Il problema è che i fenomeni, o gli eventi, che causano una crisi di impresa, a volte sono talmente graduali da non essere percepibili, oppure, al contrario, sono così rapidi e devastanti, che non si ha il tempo di reagire.
L’ingresso della Cina nel sistema economico mondiale costituisce un evento che presenta entrambe le caratteristiche sopra ricordate (graduale, ma devastante per molti settori produttivi).
È evidente che l’individuazione delle reali cause della crisi dell’impresa è di fondamentale importanza per attivare una risposta adeguata alla situazione, evitando così che la crisi possa aggravarsi, e diventare irreversibile.
Anche la scelta dello strumento più consono per gestire la crisi è influenzata dalla natura delle cause che hanno determinato lo stato di crisi aziendale.
Gli squilibri che possono generare nella gestione di un’impresa una situazione critica possono essere di 2 tipi:
1) economico: i ricavi non sono più sufficienti a coprire i costi;
2) finanziario: l’indebitamento non è più sostenibile con il patrimonio esistente.
Nel primo caso lo squilibrio può nascere sia da una struttura dei costi troppo rigida, o troppo elevata, rispetto al fatturato generato, sia da ricavi in flessione, non più in grado di coprire i costi fissi.
Nel secondo caso l’eccesso di indebitamento causa oneri finanziari che vanno ad intaccare i risultati operativi, circostanza non sostenibile nel lungo periodo, tanto più che l’insufficienza del patrimonio, rendendo più rischioso il prestito bancario, comporterà tassi di interesse sempre più alti.
Lo schema seguente richiama per entrambi gli squilibri tutte le possibili (più frequenti) cause.
Tabella 1
Schema degli squilibri che originano la crisi di impresa
	Squilibrio economico
	Squilibrio finanziario

	Prodotto inadeguato (fuori moda, troppo costoso, alla fine del ciclo di vita)
	Sottocapitalizzazione (ridotto capitale proprio, rispetto a quello investito)

	Mercato sfavorevole (maturità del prodotto, crisi economica, incremento della concorrenza, cambiamento dei gusti dei consumatori)
	Investimenti nuovi finanziati da debito

	Capacità produttiva inadeguata (obsoleta, inquinante, costosa, eccessiva)
	Crescita del capitale circolante (magazzino, crediti commerciali)

	Aumento dei costi fissi e/o variabili (trasporti, energia, lavoro, materie prime)
	Richieste di rientro dal fido

	Perdite di natura straordinaria (incidente, esito negativo di cause legali, blocco dell’attività per decisione di autorità pubbliche)
	Svalutazione dei crediti (per inesigibilità, crollo della valuta di denominazione, insolvenza dei clienti)

	Ritardi nell’adeguamento tecnologico
	Perdite finanziarie (investimenti sbagliati)

	Fornitori in difficoltà (e conseguenti ritardi o mancate consegne dei fattori della produzione)
	Uscita di un socio, con conseguente liquidazione della sua quota, e riduzione del capitale sociale

	Modifiche della normativa con aggravio di costi (es. nuove norme ambientali più stringenti)
	Previsioni sbagliate sull’evoluzione del cash flow, con conseguente riduzione della cassa

	Previsioni sbagliate sull’evoluzione della domanda e della quota di mercato
	Investimenti non finanziati da coerenti fonti di finanziamento (es. investimenti a lungo termine, coperti con prestiti a breve)

	Cattiva organizzazione (con riflessi negativi sulla produzione, sulle vendite, sull’amministrazione)
	Aumento dei tassi di interesse, e conseguente incremento degli oneri finanziari



È il caso di sottolineare che i due squilibri non sono necessariamente collegati, almeno nel breve termine. 
Si può avere uno squilibrio economico, a fronte di una situazione patrimoniale ancora soddisfacente, in quanto storicamente l’impresa è sempre stata poco indebitata, o viceversa, ci si può trovare in una situazione di squilibrio finanziario, dovuto, ad esempio, ad un’acquisizione sfortunata, finanziata con debito (la storia economica e manageriale è piena di questi casi, e esempi possono essere quelli di Parmalat e Mps), pur essendo il core business dell’azienda ancora valido, e capace di produrre utili. 
È evidente, però, che nel lungo termine uno squilibrio determina l’altro. 
Infatti, lo squilibrio economico genera sempre uno squilibrio finanziario, in quanto genera debito, che dà origine a oneri finanziari, i quali a loro volta andranno ad incrementare le perdite, e quindi a creare ulteriori debiti, provocando un circolo vizioso.
Ugualmente, uno squilibrio finanziario toglierà risorse per il finanziamento dell’attività produttiva, creando problemi di acquisizione dei fattori della produzione, tensioni con i fornitori, stress con i clienti, anche per i maggiori tempi di consegna, e più in generale per i disservizi che una cattiva situazione finanziaria determina (es. per agitazioni del personale), senza contare che si creerà quel corto circuito descritto sopra per lo squilibrio economico.
Quando si arriva ad avere entrambi gli squilibri, a quel punto si può parlare di vera e propria crisi di impresa. 

[bookmark: _Toc82612385][bookmark: _Toc86075983]2. La gestione della crisi nelle sue fasi iniziali
[bookmark: _Toc82612386][bookmark: _Toc86075984]2.1 L’approccio alla crisi
Una volta che ci si trova in una situazione di crisi, affrontarla prima che questa si aggravi è facile a dirlo, ma molto più difficile a farlo.
In primo luogo è particolarmente complicato capire quando è il momento di riconoscere che vi sia una crisi effettiva, perché alcuni cattivi risultati possono essere di natura congiunturale, e non strutturale. 
D’altronde, non vi sono formule, oppure parametri precisi[footnoteRef:11], che consentono di comprendere quando la temporanea difficoltà diventa strutturale. [11:  In realtà, come già ricordato, il Cndcec ha messo a punto degli indicatori di crisi applicabili nella procedura del meccanismo di allerta, che però entra in vigore il 1/9/2021.] 

Inoltre, gli stessi sintomi delineati nel par. 1.2 non sempre sono immediatamente percepibili con chiarezza, vuoi perché la reportistica non è veloce, vuoi perché semplicemente non si registrano con degli indicatori tutti i vari aspetti dell’attività (es. se non c’è una misurazione della customer satisfaction, non si percepirà subito il disappunto dei clienti).
D’altro canto, la crisi di impresa è un fenomeno estremamente complesso, per la cui comprensione e gestione sono necessarie competenze professionali molto specializzate, e di notevole contenuto tecnico. 
Senza contare che per comprendere quanto sta accadendo, ed intervenire adeguatamente, occorre un indispensabile fiuto, o se si vuole, una particolare sensibilità per la realtà che ci circonda, tutte qualità che non sono a disposizione di tutti.
Ecco dunque che l’imprenditore (o l’amministratore)[footnoteRef:12], anche il più bravo, senza un adeguato supporto, difficilmente riuscirà a capire quali siano le corrette cose da fare per guidare la sua impresa fuori dalla crisi.  [12:  Da ora in poi si farà riferimento solo all’imprenditore, ma è evidente che le considerazioni che si svilupperanno valgono anche per l’amministratore di una società in crisi.] 

In assenza di questi presupposti (competenze, fiuto), non resta che reagire, come spesso accade, nascondendo la crisi, oppure minimizzandola, sempre sperando in operazioni o fatti straordinari che possano ribaltare la situazione (negativa), che però poi difficilmente si realizzano. 
Eppure, è proprio in questo momento che deve emergere la forza morale dell’imprenditore nel riconoscere la crisi, nell’individuarne le cause, e nel disegnarne le soluzioni. 
In effetti, la crisi, oltre che uno stato effettivo dell’impresa, dimostrato da cifre contabili ed extracontabili, diventa anche uno stato mentale dell’imprenditore. 
Spesso l’imprenditore è combattuto da stati psicologici opposti, ossia di rassegnazione da una parte, e di accettazione della sfida dall’altra. Quale dei due stati d’animo diventi prevalente dipende da tante circostanze (es. l’evoluzione della situazione), e non solo dal carattere dell’imprenditore.
A volte la reazione può essere determinata dalla paura del “dopo”, che rappresenta un’utile molla per agire.
D’altro canto, uscire dalla crisi è un dovere prima che un diritto, non solo per salvaguardare l’imprenditore e la sua azienda, ma anche per non impoverire il sistema economico nel suo complesso.
È quindi compito dell’imprenditore cercare di salvare la propria impresa, specialmente se ci ha dedicato anni di lavoro e non banali risorse finanziarie, e a questo scopo è necessaria una grande dose di onestà intellettuale, oltre che di capacità operativa. 
La crisi ha, peraltro, una velocità di propagazione elevata, ed a volte avanza con una progressione geometrica, per cui bisogna intervenire quando ancora i numeri consentono un risanamento, e non sono state compromesse le relazioni con i fornitori, le banche, e soprattutto con i clienti.
Per questo occorre agire tempestivamente, e anche la lettura di questo volume può essere preziosa per avere dei suggerimenti su come comportarsi.
Va riconosciuto che non c’è una soluzione valida per ogni crisi, ma ogni crisi ha (spesso) una sua valida soluzione. Il problema è attivarla, e non sempre ci si riesce. 
D’altronde, l’importante è non farsi trascinare dalla crisi, ma, al contrario, guidarla.
Nella consapevolezza di questo assunto, in queste pagine dedicate all’argomento della gestione di una crisi di impresa nelle fasi iniziali, ossia prima che questa si aggravi, si cercherà di proporre non tanto modelli teorici, bensì una serie di considerazioni metodologiche, che potrebbero costituire un utile spunto per avviare un processo decisionale teso a superare le difficoltà denunciate dai risultati dell’attività imprenditoriale.
L’obiettivo di queste metodologie è salvaguardare l'impresa, ovvero porre le basi per il recupero sostenibile nel tempo della capacità di produrre utili con una struttura produttiva, finanziaria e patrimoniale adeguata.
Salvaguardare l’impresa significa preservare quanto di buono ha creato l'imprenditore nel passato, ovvero competenze e conoscenze maturate, organizzazione di fattori produttivi, marchi e altri diritti di proprietà intellettuale acquisiti, certificazioni di qualità, personale addestrato, rapporti con  clienti, fornitori e finanziatori, commesse da eseguire o ordini da evadere, pagamento di debiti e incasso di crediti, in definitiva esecuzione di tutte quelle operazioni che rappresentano la vita di un’azienda.
Il ruolo del titolare dell’impresa in crisi è, in questa fase di difficoltà, ancora più importante del solito, essendo chiamato, oltre al normale rispetto delle obbligazioni assunte, anche a precisi comportamenti di correttezza, previsti dalle norme, in particolare relativamente alla redazione dei bilanci, all’astensione da forme di distrazione di risorse, e all’applicazione dei principi di par condicio creditorum, che sono tutti comportamenti finalizzati a tutelare i creditori, oltre che se stessi, da eventuali conseguenze penali.
In conclusione, l’imprenditore è chiamato a porre in essere tutte quelle azioni volte a non aggravare lo stato di dissesto, che comprendono anche il corretto ricorso alle soluzioni previste dalla legge per il superamento della crisi di impresa. 
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Riconoscere lo stato di crisi è indispensabile per poter individuare la corretta soluzione per il superamento della crisi stessa. 
Il riconoscimento può avvenire attraverso una adeguata analisi economico-finanziaria, accoppiata ad una sensibilità personale dell’imprenditore, eventualmente supportata dal professionista di fiducia.
Riconoscere lo stato di crisi dell'impresa implica in sostanza:
1) individuare i sintomi della crisi;
2) comprendere le ragioni della crisi;
3) valutare la gravità della crisi;
4) analizzare le possibili conseguenze della crisi;
5) individuare una soluzione alla crisi, tra quelle compatibili con le regole stabilite dalla legge;
6) predisporre un piano per il superamento della crisi;
7) trovare un accordo con i creditori;
8) avviare la procedura prevista dalla legge per la soluzione prescelta;
9) attuare il piano di rilancio (o di risanamento).
L'analisi dei sintomi e delle cause che hanno portato l'impresa in stato di crisi, così come la determinazione della gravità della stessa, permettono di immaginare la possibile evoluzione dell’impresa in futuro, e quindi individuare le azioni più efficaci per riportare rapidamente l'azienda in condizione di equilibrio.
L’esito di questa attività di comprensione dello stato di crisi dell’impresa può portare alla convinzione che sia sufficiente un intervento di carattere gestionale, volto a migliorare l'efficienza e l'efficacia dell'azienda (cd. turnaround), oppure che sia necessaria una vera e propria soluzione di superamento della crisi.
Nel primo caso tutto potrà risolversi con una serie di iniziative quali la ristrutturazione del debito, l’ottenimento di nuovi finanziamenti, il miglioramento dell'efficienza produttiva, la razionalizzazione dei costi, anche mediante una nuova selezione dei fornitori, lo sviluppo di prodotti nuovi, la chiusura dei business che non hanno dato risultati, il miglioramento della rete di vendita, fino alla ridefinizione della strategia aziendale complessiva, che spesso passa per innovazioni di marketing e tecnologiche. 
Nel secondo caso, invece, bisogna seguire le indicazioni delle norme (illustrate in questo ebook e negli altri), molte delle quali prevedono la definizione di un piano, il raggiungimento di un accordo con i creditori sulla base di quel piano, ed infine l’avvio della procedura come prevista dalla legge, che spesso richiede il deposito di domande e documenti presso il Tribunale, ed in alcuni casi l’intervento di figure specifiche, come il commissario giudiziale nel concordato preventivo.
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Per assicurare le maggiori probabilità di successo nell’attuazione di una strategia di superamento della crisi sono necessarie diverse condizioni.
Un primo elemento cruciale delle soluzioni alla crisi di impresa è la presenza di un buon piano, che in genere, al di là delle differenze contenutistiche dovute alle diverse disposizioni normative che disciplinano le varie procedure concorsuali, dovrebbe contenere almeno queste linee di azione:
1) diminuzione dei costi, mediante esternalizzazione di attività, riduzione del personale ed eventuale ricorso ad ammortizzatori sociali, taglio di spese generali, chiusura di rami d’azienda;
2) ristrutturazione del debito, come la trasformazione del debito da breve a medio-lungo termine; 
3) dismissione di assets non strategici;
4) rilancio delle attività più promettenti, fino ad una riconversione produttiva più o meno totale.
Per dare credibilità alle misure delineate, è sicuramente utile richiamare nel piano le informazioni sull’azienda in crisi e sul suo mercato di riferimento.
Va però considerato che l’impostazione del piano, e soprattutto il suo grado di dettaglio, dipende anche dai soggetti destinatari del documento. 
Se l’obiettivo del piano è delineare un processo di turnaround, esso deve avere una visibilità solamente interna all’azienda, ossia al management, all’imprenditore, ed ai soci, per cui ha bisogno di una minore parte descrittiva, e si possono senz’altro eliminare buona parte delle premesse di natura informativa sull’azienda, in quanto ampiamente conosciute dai destinatari del piano. 
Viceversa, se il piano è destinato a soggetti esterni, come è il caso dei piani previsti per tutte le soluzioni alla crisi di impresa, dovendo essere giudicato da vari interlocutori (es. Occ[footnoteRef:13], creditori, autorità giudiziaria, finanziatori), allora sarà bene impostarlo come un piano di marketing, o meglio, come un Business plan.  [13:  Organismo di composizione della crisi d’impresa, disciplinato dall’art. 15 della legge 3/2012.] 

Quindi, il piano dovrà essere arricchito di immagini (es. foto di momenti di vita aziendale, pubblicità dei prodotti o del marchio), tabelle (ricche di dati contabili ed extracontabili), grafici (necessari per visualizzare trend e confronti con benchmarks, quali altre aziende, o dati medi di mercato), e si dovranno curare anche gli aspetti esteriori della presentazione del testo, per facilitarne la lettura, e più in generale la fruizione.
Può poi essere opportuno predisporre una versione in power point, ed in questo caso, perché no, considerare anche la possibilità di aggiungere una musica in sottofondo.
Passando ora agli aspetti di contenuto del piano, va detto che esso deve essere chiaro nella definizione dei punti di partenza e di arrivo, così come nell’indicazione di tutti i passaggi tra l’inizio e la fine della strategia.
Il piano deve poi rispondere a tutti i possibili dubbi che i vari interlocutori potranno avere. In altre parole, ogni punto critico deve trovare risposta con una appropriata soluzione.
Inoltre, è consigliabile che le prime pagine del piano si compongano di elementi descrittivi preliminari, necessari ad inquadrare l’azienda, le ragioni della crisi, e le soluzioni previste, mentre successivamente si provvederà ad illustrare le strategie aziendali in due modi, uno sintetico ed uno analitico. La parte sintetica deve essere composta di poche pagine, con le quali esporre l’intero piano, con l’ausilio quasi esclusivo di numeri, lasciando alla seconda parte i maggiori dettagli sulle misure previste. 
La prima parte dovrà quindi essere utilizzabile anche come schema per facilitare il processo decisionale dei soggetti chiamati ad approvare il piano.
Pertanto, in questa prima parte può essere opportuno riportare:
a) la breve storia dell’azienda, i suoi valori, il suo posizionamento sul mercato, la sua governance;
b) le ragioni della crisi: bisogna dimostrare di avere capito quali sono i fattori che hanno causato il declino dell’azienda;
c) la strategia di riorganizzazione e rilancio aziendale: vanno indicate le misure che si intende avviare, e il loro impatto economico, finanziario e patrimoniale.
Nella seconda parte può essere opportuno illustrare:
1) le singole iniziative previste dalle strategie, descritte in dettaglio;
2) i risultati attesi, anche essi descritti in modo preciso, con la relativa tempistica;
3) gli impegni richiesti ai creditori ed ai terzi.
Un secondo aspetto fondamentale delle soluzioni alla crisi di impresa è l’informazione da dare ai creditori, ai fini dell’acquisizione del consenso sull’accordo, che spesso è necessario per realizzare il piano.
A questo fine è raccomandabile spiegare ai creditori:
a) le ragioni per cui si ricorre a quella specifica soluzione della crisi di impresa;
b) le strategie di risanamento;
c) gli effetti finanziari ed economici del piano, ed il tempo necessario per il riequilibrio finanziario;
d) il contenuto della proposta di accordo sul debito;
e) le richieste ai creditori vecchi, ed eventualmente a quelli nuovi (es. che assicurano il finanziamento-ponte);
f) i rischi per l’impresa e per i creditori nel caso di mancata accettazione del piano e dell’accordo.
Un’ultima questione centrale per le soluzioni alla crisi di impresa è il tempo.
Il tempo è un fattore determinante per il successo delle soluzioni alla crisi di impresa, pertanto i passaggi richiesti per la realizzazione della relativa procedura vanno effettuati tempestivamente.
In primo luogo, perché molte soluzioni richiedono determinate condizioni, che possono non essere più presenti al momento di formalizzare la procedura.
In secondo luogo, per il fatto che una situazione di crisi determina un indebitamento, che comporta un aggravio sempre maggiore in termini di interessi.
In terzo luogo, per la considerazione che la crisi causa spesso dei malfunzionamenti nell’attività ordinaria dell’impresa (es. ritardi, inadempienze), che normalmente generano insoddisfazione dei vari stakeholders (es. i clienti, i fornitori, i finanziatori), circostanza che, in tutta evidenza, non può durare a lungo.
In conclusione, il successo dell’iniziativa di superamento della crisi di impresa dipende da tanti fattori, che vanno dalla tempestiva individuazione della crisi e delle sue cause, così come della giusta soluzione, passando per la disponibilità alla collaborazione dei soggetti coinvolti, per concludere con una corretta realizzazione delle azioni pianificate, per il cui successo la fortuna è certamente un elemento non trascurabile.
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È stato detto che il punto di partenza per affrontare una crisi è capire che tipo di crisi è.
L’analisi dei dati di bilancio può essere un ottimo inizio per individuare le ragioni della crisi, nonché la probabile sua evoluzione, e quindi anche le possibili soluzioni.
Pertanto, non si può non partire dall’esame attento dei dati del sistema contabile, anche se esso non è molto articolato, come avviene nelle imprese con contabilità semplificata. 
L’esame potrebbe partire dai dati contabili che confluiscono nel conto economico.
Il risultato di questo esame potrebbe (e dovrebbe) essere l’individuazione di quelle voci di costo che possono risultare superiori ai valori medi di mercato, questi ultimi da reperire, sia consultando altre imprese dello stesso settore, sia sentendo le associazioni di categoria di riferimento. 
Stessa tipologia di analisi deve poi essere effettuata sul fronte dei ricavi. Anche qui l’obiettivo deve essere l’individuazione di quegli elementi organizzativi e gestionali suscettibili di miglioramento, capaci di incrementare il fatturato, effettuando, sempre allo stesso scopo, confronti con altri operatori economici simili per attività, ed eventualmente, anche per localizzazione.
Il risultato di queste prime analisi andrà formalizzato in un documento, dove si elencano i fattori organizzativi e gestionali da migliorare, cosa fare per migliorarli, ed i risultati attesi da un eventuale miglioramento, secondo uno schema che potrebbe essere simile al seguente.
Tabella 2
Esempio di schema sulle misure per il miglioramento dell’attività
	Fattori da migliorare
	Strategia
	Risultati attesi

	Fattore 1 (es. acquisto dei fattori della produzione)
	Ricerca di nuovi fornitori
	Riduzione dei costi di acquisizione del 5%

	Fattore 2 (es. riorganizzazione del layout dell’attività produttiva)
	Sperimentazione di differenti layout produttivi e valutazione degli effetti sul piano della produttività
	Incremento della produttività del 10%


	Fattore 3 (es. ricerca di nuovi clienti)
	Assunzione di un esperto di marketing a part-time, oppure ricerca di un nuovo agente
	Aumento delle vendite del 10%

	Fattore 4 (es. adeguamento del catalogo)
	Concentrazione dell’attività di vendita sui prodotti a maggiore valore aggiunto
	Incremento della differenza ricavi-costi del 20%



Una volta individuati i fattori da migliorare, le misure da attivare per perseguire il miglioramento, e gli obiettivi attesi, espressi in termini percentuali, occorre passare a stimare quantitativamente, in termini monetari, l’impatto dei miglioramenti sul conto economico, ossia in termini di minori costi e maggiori ricavi, come avviene nello schema seguente.
Tabella 3
Esempio di schema sui risultati attesi dai miglioramenti*
	Fattori da migliorare
	Variazione costi
	Variazione ricavi

	Fattore 1 (es. acquisto fattori della produzione)
	- 15.000 euro
	-

	Fattore 2 (es. riorganizzazione del layout dell’attività produttiva)
	- 5.000 euro (es. in termini di minori ore di straordinario)
	+20.000 euro (es. in termini di maggiore produzione a parità di fattori della produzione)

	Fattore 3 (es. ricerca di nuovi clienti)
	-
	+ 60.000 euro

	Fattore 4 (es. adeguamento del catalogo)
	- 10.000 euro (es. in termini di riduzione dei costi logistici)
	+ 20.000 euro (es. in termini di maggiori vendite)

	Risultato netto: + 130.000 euro
	Totale: - 30.000 euro
	Totale: + 100.000 euro


* I valori attribuiti ai vari fattori sono puramente esemplificativi
L’autoanalisi va poi effettuata anche sul fronte delle voci dello stato patrimoniale, perché pure la composizione delle attività e delle passività potrebbe contribuire a spiegare lo stato di crisi dell’impresa.
Ad esempio, un esagerato uso della leva finanziaria, dovuto ad una sottocapitalizzazione dell’impresa, aumenta gli oneri finanziari derivanti dai debiti, appesantendo il risultato economico.
Da un esame di questo genere potrebbe quindi emergere, nel caso dell’esempio, uno squilibrio finanziario dovuto ad un eccesso di indebitamento rispetto al capitale proprio, oppure, una imprudente concentrazione delle attività in beni immateriali di difficile valutazione, come possono essere i diritti di proprietà intellettuale (es. il valore del marchio).
Anche in questo caso l’esame potrebbe portare a considerare misure di miglioramento per una più equilibrata articolazione delle attività e delle passività.
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Per completare la trattazione delle misure da attivare nelle prime fasi di una crisi, si ritiene utile richiamare, senza pretesa di esaustività, le iniziative che in genere è opportuno prendere per contrastare il declino di un’impresa.
In effetti, finora, si sono fatti solo alcuni esempi di queste misure di contrasto della crisi, mentre sarebbe utile presentare una selezione ampia di azioni, che in genere possono essere utili per rilanciare un’impresa in crisi. 
In sostanza, quando ci si accorge che ci si trova in una situazione di crisi, in quanto cominciano a manifestarsi uno, o più, dei sintomi sopra ricordati, allora si dovrebbe considerare la realizzazione di una serie di operazioni, che vanno avviate secondo una precisa sequenza.
Il primo gruppo di misure da realizzare sono quelle che possono mitigare rapidamente gli effetti della situazione di crisi. 
Queste possono variare in funzione delle ragioni che hanno determinato la situazione di sofferenza aziendale, ma in linea di massima si può affermare che tra le iniziative che più frequentemente vengono attivate in questa prima fase di gestione della crisi vi sono:
1) ottimizzazione della tesoreria: si cerca di far fronte alla crisi con una rimodulazione dei crediti e dei debiti, in modo da sopperire alle eventuali difficoltà di cassa;
2) disinvestimento di cespiti non indispensabili: quando la situazione è già in parte deteriorata, può essere il caso di procedere subito alla vendita di qualche attività non essenziale; 
3) comunicazione con gli Stakeholders: se si ritiene che in futuro possano crearsi degli inconvenienti nell’attività aziendale, è meglio informare subito i soggetti che potranno sperimentare tali inconvenienti (es. ritardi nei pagamenti, nella consegna della merce), ovvero clienti, fornitori, banche, lavoratori, ecc..
Il secondo gruppo di misure potrebbe essere finalizzato ad un’eventuale riorganizzazione dell’impresa. In questo ambito vanno valutate le seguenti possibili misure:
4) ristrutturazione: la crisi potrebbe essere tale da consigliare la vendita di un ramo d’azienda, o più semplicemente la chiusura di una linea di attività;
5) ingresso di nuovi soci: la necessità di nuove risorse finanziarie, oppure l’opportunità di un’operazione di fusione con un’altra impresa, potrebbero indurre a variare la compagine sociale;
6) cambiamento degli amministratori e/o dei managers: a volte il problema sta nelle persone che si occupano dell’azienda, come avviene nel mondo del calcio, dove si cambia l’allenatore quando la squadra non va (ma non è detto che poi le cose vadano meglio).
Una terza fase che si potrebbe aprire nel tentativo di gestire la crisi agli inizi è la modifica della politica di gestione aziendale. In questa ottica si potrebbe pensare a:
7) focalizzazione sulle attività aziendali più competitive: una volta che si sono tagliati i cosiddetti rami secchi, e riorganizzato l’assetto dell’impresa, bisogna poi dedicarsi pienamente al miglioramento del core business aziendale, concentrando tutti gli sforzi su quei prodotti che promettono di essere più redditizi;
8) nuovi approcci di marketing: sulla falsariga del punto precedente, si può continuare l’opera di contrasto alla crisi, intensificando l’impegno al miglioramento gestionale a tutto il sistema del marketing, riconsiderando pertanto le decisioni in precedenza prese (in materia di prodotto, prezzo, promozione, mercato), per adeguarle al nuovo scenario operativo aziendale, che prevede, ad esempio, nuovi canali di vendita;
9) nuovi modelli di business: non si può escludere che risulti necessario cambiare l’intero modo di fare business, per esempio non producendo più, ma concentrandosi sulle attività commerciali, o viceversa, riprendendo sotto il proprio controllo l’attività produttiva, in precedenza affidata a terzisti, che però non si sono poi dimostrati all’altezza (in questo settore gli esempi possono essere tantissimi);
10) riduzione del personale: è questa la misura più dolorosa, ma spesso necessaria per il rilancio dell’impresa; particolare attenzione dovrà essere posta nella scelta delle persone da trattenere in azienda, utilizzando il più possibile come criterio quello della competenza, ferma restando la necessità di rapportarsi con il sindacato per la definizione dell’entità e della procedura di riduzione del personale.
Relativamente a questa ultima misura, il lettore penserà che nella realtà non è la decima iniziativa che normalmente si prende, bensì la prima.
E in effetti è proprio così, ma chi scrive ritiene che questa soluzione, tra l’altro molto semplice, oltre che semplicistica, dovrebbe essere invece fra le ultime, e non solo per motivi sociali.
Un’impresa senza il personale di prima non è più l’impresa come conosciuta dal mercato, e più in generale dagli Stakeholders, per la semplice considerazione che sono le persone, o meglio i lavoratori e l’imprenditore (o gli amministratori), a rappresentare l’impresa nei confronti del mondo esterno. 
E il suo valore è spesso (anche se non sempre) dato dalle persone che vi lavorano. Prendendo un esempio dal mondo dello sport, si può dire che i successi della Ferrari negli anni 2000 erano dovuti a persone precise, piuttosto che alla società in sé.
Tornando ora alla descrizione delle misure da prendere per far fronte alla crisi, si può affermare che, anche alla luce delle considerazioni appena svolte, un quarto gruppo di azioni dovrebbe riguardare proprio le risorse umane. 
Infatti, come i risultati di una squadra di calcio dipendono dalla performance dei suoi vari giocatori, allo stesso modo i risultati dell’impresa dipendono in buona misura dalle competenze e dall’impegno dei lavoratori.
In questa ottica risulta consigliabile procedere verso:
11) motivazione del personale: dato che i lavoratori hanno subìto un indubbio trauma nel vivere lo stato di incertezza professionale, non si può ritenere che il mantenimento del posto di lavoro possa essere sufficiente per rinnovare l’impegno lavorativo, occorrendo invece una chiara illustrazione della situazione prospettica, degli obiettivi del rilancio, nonché dei rischi e delle opportunità della nuova situazione di operatività aziendale;   
12) cambiamento della cultura e dello stile del management: un rilancio dell’impresa richiede anche una modifica dello stile di leadership e di gestione dell’azienda, che deve indirizzarsi verso una maggiore sensibilità nei confronti degli Stakeholders, a cominciare dai clienti e dai lavoratori, che vanno valorizzati nel miglior modo possibile;
13) coinvolgimento dei lavoratori in attività formative: se in genere la formazione viene vista come un’attività secondaria, è improbabile che un rilancio di un’azienda in crisi possa verificarsi senza esprimere migliori competenze da parte dei propri addetti, e quindi un piano formativo (eventualmente finanziato da risorse pubbliche o dai fondi bilaterali) può essere opportunamente avviato, in concomitanza con il rilancio dell’impresa; 
14) modificazione dei sistemi di remunerazione, ampliando la parte variabile in base ai risultati: coinvolgere nel successo aziendale il personale non è certo un suggerimento nuovo, eppure molto spesso si dimentica questo fondamentale aspetto, sebbene vada verificata la compatibilità di una tale impostazione salariale con le previsioni contrattuali (del Ccnl e del contratto individuale); 
15) ricorso a professionisti e consulenti esterni: a volte può essere conveniente fare un atto di umiltà, e chiedere aiuto a soggetti esterni, che possano suggerire soluzioni ed attivare iniziative, che l’imprenditore o il management non è in grado di realizzare, per lo meno altrettanto bene (come i professionisti).
Una quinta fase dovrebbe essere finalizzata al rilancio dell’immagine aziendale, visto che la sua credibilità è stata intaccata a seguito della crisi. 
La crisi dell’impresa rappresenta in effetti un inevitabile momento di rottura nel rapporto fiduciario tra l’imprenditore e il mondo che lo circonda, rottura alla quale bisogna porre rimedio.
Anche all’interno della sua stessa azienda, la crisi mette inesorabilmente in discussione la leadership dell’imprenditore.
D’altro canto, è lo stesso imprenditore a sentirsi più insicuro, alla luce della riconsiderazione con il “senno del poi” delle scelte fatte, che hanno potuto contribuire alla crisi di impresa.
Si rendono quindi necessarie delle operazioni di marketing, tese a dare dimostrazione di rinnovata forza ed affidabilità dell’impresa, ed in particolare:
16) comunicazione a clienti, fornitori e terzi potenzialmente interessati alla nuova situazione aziendale, informandoli delle novità intervenute con il piano di rilancio;
17) eventuale campagna pubblicitaria, valutata attentamente in un’ottica di analisi costi/benefici, tesa a sottolineare il buon rapporto prezzo/qualità dei propri prodotti;
18) messa a punto di iniziative promozionali delle vendite, mediante, ad esempio, riconoscimento di sconti ai vecchi e/o nuovi clienti, e altri meccanismi premianti per gli acquirenti.
Il sesto ed ultimo gruppo di misure dovrebbe essere orientato ad ottimizzare i meccanismi di funzionamento dell’azienda. In sostanza bisogna occuparsi di:
19) abbattimento ulteriore delle spese generali: l’osservazione attenta delle voci di spesa non strettamente collegate alla produzione (di beni o servizi) potrebbe portare all’individuazione di ulteriori elementi di costo non necessari, e quindi alla loro eliminazione;
20) riduzione dei costi fissi e variabili (es. magazzino, spedizione): un approccio analogo andrebbe tenuto per i costi fissi e variabili legati alla produzione (in modo diretto e indiretto), effettuando simulazioni tese a valutare se cambiamenti gestionali ed organizzativi (es. nuovi accordi con i fornitori) possono portare ad una riduzione delle varie voci di costo, ed in che misura;
21) messa a punto di indicatori per il benchmarking: il monitoraggio della situazione, quando si è sperimentato qualche sintomo di crisi di impresa, è importante, e a questo scopo può risultare utile l’individuazione di un set di parametri, facilmente misurabili, da poter seguire costantemente, e confrontare con i valori che si registrano in altre realtà aziendali (da reperire anche tramite le associazioni di categoria);
22) introduzione di nuovi sistemi di controllo e reporting: il controllo contabile e gestionale costituisce un altro tassello che va a completare l’insieme delle misure che consentono di portare l’azienda fuori dalla crisi, ed anche su questo fronte occorre dedicare tempo e risorse;
23) individuazione di nuove linee di business: l’osservazione attenta della realtà (anche mediante la lettura di giornali e riviste, e ricerche via internet) deve diventare un’abitudine, che può offrire occasioni di rilancio e sviluppo dell’impresa;
24) penetrazione in nuovi mercati o ampliamento della gamma di prodotti: entrambe le misure possono essere avviate quando l’azienda ha ripreso fiducia in se stessa, e si sentono già gli effetti delle misure di rilancio, per cui si può a ragion veduta profondere nuovi sforzi per un rilancio definitivo e strutturale dell’impresa;
25) aggiornamento delle politiche di marketing: le scelte fatte in una fase di rilancio dell’attività possono dimostrarsi poi inopportune, specialmente in una fase di consolidamento dei buoni risultati, come può essere il caso delle politiche promozionali, che, pur essendo state giustamente incentivanti nella prima fase di contrasto della crisi, con meccanismi di scontistica, successivamente risultano non più sostenibili.
Dall’insieme di queste misure si dovrebbero ottenere questi effetti:
a) incremento dei ricavi: questo è il risultato da attendersi prevalentemente dalle misure 5, 6, 7, 8, 9, 11, 12, 13, 15, 16, 17, 18, 23, 24, 25;
b) riduzione dei costi: questo è il risultato da attendersi prevalentemente dalle misure 1, 2, 3, 4, 10, 14, 19, 20, 21, 22.

[bookmark: _Toc82612391][bookmark: _Toc86075989]3. Il rilancio di un’impresa in crisi attraverso la ridefinizione di un Business plan 
[bookmark: _Toc82612392][bookmark: _Toc86075990]3.1 Introduzione
Il percorso descritto nel precedente paragrafo può essere formalizzato in un piano, che, come già accennato, può avere la struttura di un Business plan (BP). 
I Business plan sono in genere utilizzati per descrivere una nuova attività imprenditoriale, con la finalità di convincere dei finanziatori a scommettere sulla nuova iniziativa, ma possono essere impiegati anche per il rilancio di un’impresa già operativa, che ha bisogno di nuovi finanziamenti per rilanciarsi, o semplicemente svilupparsi. 
L’impostazione del BP può essere essenziale, oppure molto articolata.
In questo capitolo si prenderanno in considerazione entrambe le versioni, ed in questo paragrafo si focalizzerà l’attenzione sul BP semplificato, inserito però in una prospettiva più ampia, che comincia dalla messa a fuoco dell’idea imprenditoriale, per arrivare fino alla fase di sviluppo dell’impresa. 
Nel prossimo paragrafo (il 4), invece, si descriverà solamente la struttura di un Business plan classico, ossia articolato in numerose componenti, e per questo molto dettagliato. 
Va da sé che le considerazioni sulle fasi che stanno a monte e a valle della redazione del BP, descritte in questo paragrafo, restano valide anche quando il piano è predisposto in maniera molto analitica, per cui nel par. 4 ci si limiterà a descrivere il BP nella sua versione completa, senza richiamare i vari passaggi che precedono, e seguono, la redazione del Business plan. 
D’altronde, la necessità di considerare una ridefinizione di un BP ai fini del superamento di una crisi di impresa, può emergere con chiarezza in occasione della autoanalisi di bilancio, e più in generale, nella fase di individuazione delle cause della crisi.
Infatti, quando queste sono molteplici, ed attengono a diversi aspetti dell’attività imprenditoriale, e le difficoltà sono così tante ed intense, può diventare consigliabile fare un punto della situazione generale sull’impresa, e la metodologia del BP può essere sicuramente funzionale a questa esigenza.
In conclusione, prima di avviarsi verso una delle diverse soluzioni previste dalla legge per superare lo stato di crisi dell’impresa, che costituisce l’oggetto di questo e degli altri ebook sulle procedure concorsuali, potrebbe essere utile far finta di partire da zero, e formulare una sorta di piano per (ri)progettare lo svolgimento dell’intera attività, piano che in genere viene definito proprio con il termine di Business plan.
Va detto che la letteratura tecnico-economica è piena di testi sui BP, per cui rimandiamo a quelli, se il lettore volesse avere una conoscenza più approfondita dello strumento.
Se poi nell’attuazione di questo piano (o BP) si constata che la situazione non migliora, allora risulterà evidente che occorrerà un intervento più drastico per recuperare la vitalità dell’impresa, e a quel punto non ci si potrà sottrarre ad una delle soluzioni descritte in questo e negli altri ebook dedicati alle procedure concorsuali.
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I passaggi per un’efficace impostazione di un’attività imprenditoriale sono riassunti nello schema che segue, che è una vera e propria check list.
Tabella 4
Schema sui passaggi per avviare un'impresa
	Passaggi
	Contenuti

	1° - Messa a fuoco dell'idea imprenditoriale
	Prima verifica della potenzialità di vendita del bene o servizio immaginato, attraverso:
- i contatti con i potenziali clienti
- la richiesta ai possibili fornitori
- l’analisi della concorrenza

	2° - Preparazione del Business plan
	Redazione di un documento in cui, partendo da ipotesi realistiche, si verifica se l'idea può funzionare, mediante:
- l’analisi della disponibilità dei fattori della produzione
- la quantificazione dei costi per produrre o vendere il bene o il servizio
- la stima della domanda complessiva, e della quota che si può soddisfare
- le ipotesi di prezzo, e quindi di mark up per unità di bene/servizio
- la stima dei ricavi (sulla base di varie ipotesi di prezzo e quantità vendute)
- la quantificazione degli investimenti iniziali
- la quantificazione degli eventuali prestiti necessari (essendo gli investimenti finanziati almeno in parte dal capitale proprio)
- la predisposizione di un bilancio preventivo che consente di confrontare ricavi e costi, nonché l'assetto patrimoniale presunto (ossia la parte del fabbisogno finanziario soddisfatta da capitale proprio e la parte soddisfatta da capitale di credito)
- l’individuazione della quantità minima di beni o servizi che occorre vendere per non rimetterci (break-even)

	3° - Attuazione dell'idea imprenditoriale
	Si fa riferimento a tutta una serie di "cose da fare" pratiche e necessarie per l'avviamento dell'attività, ossia:
- l’individuazione dei locali dove svolgere l'attività e decisione sul loro affitto/acquisto
- la definizione dei rapporti con la banca (prestiti e c/c)
- il reperimento della merce o degli strumenti per produrre i beni o erogare i servizi, e definizione dei rapporti con i fornitori
- la ricerca del personale e loro assunzione (anche con forme contrattuali flessibili)
- il contatto dei potenziali clienti, attraverso pubblicità/promozione della propria attività

	4° - Passaggi burocratici
	Dopo aver preso tutte le decisioni riportate al punto precedente, occorre sbrigare delle formalità richieste dalla legge, quali:
- la costituzione presso il notaio della società (questo passaggio non è necessario se è una ditta individuale)
- la Comunicazione Unica per l’iscrizione nel registro delle imprese della Camera di commercio, all’Agenzia delle Entrate per l’attribuzione di una partita Iva, l’apertura presso l'Inps e l’Inail delle posizioni contributive dei dipendenti
- l’incarico ad un commercialista per la tenuta della contabilità e per gli adempimenti fiscali
- l’individuazione di un avvocato per il superamento di eventuali problematiche legali
- l’incarico di un consulente del lavoro per la gestione del rapporto lavorativo con i dipendenti

	5° - Sviluppo dell'impresa
	Per porre le condizioni di sviluppo dell'impresa occorre infine curare: 
- lo sviluppo della clientela
- il miglioramento della produzione del bene o del servizio
- l’ottimizzazione dei fornitori
- la riduzione dei debiti e la patrimonializzazione dell'impresa
- l’inserimento di figure qualificate nel personale
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Il punto di partenza di un’attività imprenditoriale è l’idea.
L'idea imprenditoriale consiste sostanzialmente nell'individuazione di un bene o di un servizio, che, in una determinata area, può essere prodotto o venduto a condizioni migliori di quelle esistenti, oppure (ma è più raro) nell'individuazione di un nuovo bene (es. smartphone), o di un nuovo servizio (es. internet banking), che va a soddisfare esigenze presenti (es. gestione di operazioni bancarie da casa o dall’ufficio), o non ancora percepite (es. videochiamate via Skype), comunque non soddisfatte, o non pienamente soddisfatte.
L'idea imprenditoriale nasce dunque dall'analisi della realtà economica, a cui si aggiunge l'intuizione, ossia la capacità di comprendere i bisogni degli altri, e anche necessariamente la fortuna di pensarci per primo (ovvero di realizzare il bene/servizio richiesto dal mercato prima degli altri).
È l'imprenditore a sviluppare l’idea imprenditoriale. 
Va detto però che vi sono nel sistema economico molti imprenditori che non hanno avuto l’idea imprenditoriale, per il semplice fatto che hanno ereditato, o ottenuto in altri modi, un’impresa già esistente.
Né possono essere considerati imprenditori gli amministratori, che hanno il compito di gestire e realizzare l’idea imprenditoriale di un altro (il proprietario dell’impresa).
Precisata la definizione di idea imprenditoriale, e di imprenditore, si può ora passare ad esaminare le fasi successive alla nascita dell’idea imprenditoriale.
Infatti, una volta avuta l'idea imprenditoriale, occorre, prima di cimentarsi verso la sua realizzazione, fare delle verifiche.
Le verifiche vanno condotte a due livelli di approfondimento: il primo è una verifica di massima, la seconda è invece più formale, e viene realizzata proprio attraverso la predisposizione del Business plan, ossia del documento che si esaminerà nel prossimo par. 3.4.
La verifica di massima riguarda sostanzialmente la fattibilità dell'idea imprenditoriale.
Innanzitutto, bisogna accertarsi che vi siano persone o aziende interessate ad acquistare il bene o il servizio che si intende produrre o vendere.
Anche se l'idea è buona, potrebbe accadere che non vi sono persone (oppure sono molto poche) interessate ad acquistare il bene o il servizio immaginato, per cui in un tal caso è inutile cimentarsi nell'attività.
In secondo luogo, dopo aver verificato che vi sono potenziali clienti, occorre valutare se tecnicamente è possibile produrre o vendere il bene, o il servizio, a cui si è pensato, nel luogo in cui ci si trova.
Infatti, in una qualsiasi attività economica sono necessari i fattori della produzione, ovvero materie prime, servizi, personale, infrastrutture, e non è detto che, per lo meno nella zona in cui si deve operare, questi elementi siano disponibili, o lo siano a prezzi ed in quantità adeguate.
In sostanza, occorre accertarsi che vi siano fornitori in grado di offrire quello che serve per svolgere l'attività.
In terzo luogo, bisogna analizzare la concorrenza, o meglio, verificare che non vi siano troppi concorrenti, poiché, pur avendo accertato che il prodotto risulta interessante per i clienti, e che i fattori della produzione sono disponibili, potrebbe accadere che l'inserimento nel mercato diventi difficile, stante la presenza di operatori già esperti, e quindi con una clientela consolidata (e fedele), ed una capacità produttiva e di vendita competitiva.
Se però tutte queste verifiche danno luogo a risposte incoraggianti, allora si può passare alla redazione del Business plan.
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Verificata la fattibilità dell'idea imprenditoriale, prima di passare all'azione (es. acquisto dei fattori della produzione), è necessario formalizzare l'idea imprenditoriale in un documento, definito Business plan, che descrive le varie ipotesi sottostanti l'idea imprenditoriale, e implicitamente ne accerta la coerenza e la fattibilità.
Come già anticipato nel par. 3.1, in questo paragrafo si esaminerà una versione semplificata di BP, rinviando al par. 4 per la descrizione di un BP classico, ovvero più analitico.
Il primo capitolo del Business plan semplificato[footnoteRef:14] deve essere dedicato all'individuazione puntuale di quello che serve per avviare l'attività produttiva o di vendita, ossia i cosiddetti fattori della produzione.  [14:  Da ora in poi in questo par. 3.4 si parlerà genericamente di Business plan (o BP), senza ripetere ogni volta che si tratta della versione semplificata, intendendosi tale specificazione scontata in questo paragrafo (dedicato solo al BP semplificato).] 

Se si tratta di un'attività produttiva ci si riferisce in genere a materie prime, macchinari, personale, servizi, mentre se si tratta di un’attività di vendita, i fattori della produzione sono, oltre ai beni o servizi da vendere, acquistati dai fornitori, il punto vendita, e il personale necessario.
Il secondo capitolo è finalizzato a quantificare i costi dei beni e servizi che si andranno a produrre, o a vendere.
Si tratta di una parte fondamentale del Business plan, in quanto una errata quantificazione dei costi ha ripercussioni anche sui prezzi, ed in generale sulla vitalità dell'iniziativa stessa.
I costi vanno suddivisi sostanzialmente in due categorie: fissi e variabili. 
I costi fissi sono quelli che non variano con il variare della quantità di beni o servizi, prodotti o venduti (es. ammortamento dei macchinari o affitto del negozio, personale assunto a tempo indeterminato), mentre i costi variabili sono quelli dipendenti dalla quantità di beni o servizi, prodotti o venduti (es. materie prime, beni acquistati dai fornitori e poi rivenduti, personale a termine).
Una volta quantificati i costi fissi e variabili, è possibile quantificare il costo unitario del bene o servizio, prodotto o venduto, secondo varie ipotesi di quantità del bene o servizio, prodotto o commercializzato.
Infatti, i costi fissi vanno ripartiti sulla quantità di beni o servizi, prodotti o venduti, e maggiore è la loro quantità, minore è l'incidenza dei costi fissi su ciascun bene o servizio (si tratta, come è noto, del principio di economie di scala).
In sostanza, la formula del costo unitario del bene e servizio è la seguente:
Cu = Cf/Q + Cv
dove Cu è il costo unitario, Cf, i costi fissi, Q la quantità di beni o servizi, prodotti o venduti, Cv il costo variabile per il singolo prodotto o servizio.
Ovviamente, si avranno vari costi unitari, a seconda della quantità stimata di beni o servizi, prodotti o venduti.
Si entra così nel terzo capitolo del Business plan, che riguarda la stima della domanda complessiva del bene o servizio, prodotto o venduto, e la quota di mercato che si immagina di poter soddisfare.
Questa è dunque una delle parti più complesse del Business plan, in quanto se la domanda complessiva è in alcuni casi ricavabile da dati statistici, o comunque desumibile da essi, la quota di mercato, che può essere soddisfatta dall'operatore che si accinge ad entrare nel mercato, non può che essere una mera ipotesi (non essendoci esperienza al riguardo)[footnoteRef:15]. [15:  Va da sé che l’ipotesi è solamente congetturale se si tratta di un’impresa da creare, ma se l’impresa già esiste (come è il caso delle imprese in crisi che riscrivono il BP per superare un momento difficile), allora queste informazioni sono disponibili, e presentano un minor grado di aleatorietà.] 

Sarà poi l'esperienza operativa successiva a dimostrare la validità o meno dell'ipotesi fatta.
Questa valutazione della quota di mercato che è possibile soddisfare, e pertanto delle quantità attese di produzione o vendita, andrà poi messa in correlazione con quella dei costi, per ipotizzare il costo unitario probabile, che, come si è visto, dipende dalla quantità del bene o servizio, prodotto o venduto (dovendosi ripartire i costi fissi tra i beni o servizi realizzati).
A questo punto, conoscendo l'ipotesi di costo del bene o servizio, prodotto o venduto, si può passare ad ipotizzare il prezzo da applicare, che costituisce l'oggetto del quarto capitolo.
Riguardo alla politica dei prezzi si può sommariamente affermare che vi possono essere 4 strategie:
1) P = Cu + % (mark up): al costo unitario si aggiunge una percentuale, che è il margine di guadagno che il produttore o il venditore ottiene dal singolo bene o servizio; si tratta della strategia normale, in cui il margine di guadagno dipende dal grado di concorrenza del mercato (es. meno il mercato è competitivo, maggiore può essere il margine di guadagno);
2) P = Cu: con il prezzo si recupera solo il costo totale del prodotto o del servizio; questa strategia può essere utilizzata all'inizio dell'attività, quando si punta a farsi conoscere dal mercato, ad acquisire clientela, per cui una politica di prezzi bassi può essere funzionale a questi obiettivi;
3) P = Cv: con il prezzo si recupera solo il costo variabile del prodotto o del servizio; si tratta di una strategia estrema, a cui si può fare ricorso, o in una primissima fase di start-up, oppure successivamente, in un momento di grave crisi, in cui la scelta è tra uscire dal mercato, oppure rimanervi, puntando su prezzi molto bassi, che per lo meno consentono di recuperare i costi variabili; in ogni caso è una strategia che non può essere strutturale, ossia durare a lungo;
4) P ≠ Cu: il prezzo è sganciato dai costi, nel senso che è di molto superiore ad esso; si tratta di casi rari, relativi a beni di lusso (es. l’orologio Rolex), il cui prezzo non dipende dai costi (che sono significativamente inferiori al prezzo), bensì dalla circostanza che è possibile segmentare il mercato, facendo sì che il prodotto (o il servizio) possa essere acquistato solo da persone con elevata capacità di spesa, diventando per questo (l’orologio) uno status symbol.
Deciso il prezzo, si può passare al quinto capitolo del BP, ossia alla stima dei ricavi attesi dall’esercizio dell’impresa. 
Infatti, conoscendo il prezzo e l'ipotesi di quantità di bene o servizio, prodotto o venduto, si è in grado di stimare i ricavi, che si ottengono moltiplicando il prezzo unitario per la quantità stimata di produzione o vendita del bene o servizio.
Chiariti tutti questi elementi, che poi confluiscono nel conto economico prospettico, ossia costi e ricavi, che consentono di verificare la fattibilità tecnica ed economica dell'iniziativa, si può passare agli aspetti patrimoniali, ossia alla quantificazione sia degli investimenti iniziali, e quindi del capitale richiesto, sia alla quantificazione degli eventuali prestiti necessari, che dipendono dalla disponibilità di risorse finanziarie proprie.
Si tratta del sesto capitolo, con il quale si decide come il fabbisogno finanziario possa essere coperto, ovvero se con capitale proprio (ossia risorse dell'imprenditore), oppure con capitale di credito, che in genere è costituito da prestiti delle banche, o ancora con un mix delle due fonti.
È bene ricordare che negli investimenti iniziali vanno compresi non solo i beni di investimento, ma anche il capitale circolante (es. scorte di magazzino).
Fatte tutte queste valutazioni, è poi opportuno redigere una sorta di bilancio preventivo (è il settimo capitolo del BP), con la quantificazione delle varie voci contenute nello stato patrimoniale e nel conto economico, che poi sarà un utile riferimento quando, avviata l'attività, sarà necessario confrontare l'andamento effettivo con quello previsto, allo scopo anche di capire se vi sono scostamenti negativi, e a cosa essi siano dovuti.
L'ultimo capitolo del Business plan deve essere dedicato all'individuazione del break-even, ossia della quantità di beni o servizi che sarà necessario produrre o vendere, per far sì che i ricavi pareggino i costi totali.
Per comprendere il concetto, può essere utile fare un esempio al riguardo.
Immaginando che il prezzo di una cravatta sia di 20 euro, che i costi variabili siano di 5 euro per cravatta, ed i costi fissi di 1.000 euro al mese, il break-even mensile, ossia la quantità di cravatte che bisognerà vendere in un mese per non rimetterci, potrà essere quantificato con i seguenti calcoli:
R - C = 0     
20X = 5X + 1.000     
20X - 5X = 1.000       
15X = 1.000    
X = 1.000/15 = 66,6
dove R sono i ricavi e C i costi, X la quantità di cravatte, da individuare, che consente di pareggiare costi e ricavi.
In sostanza, se si riesce a vendere 67 cravatte in un mese, allora l'impresa andrà in pareggio.
Infatti:
20 euro x 67 cravatte = 1.340 euro di ricavi    
5 euro x 67 cravatte + 1.000 euro = 1.335 euro di costi
Dunque l’importo di 20 euro, che è il prezzo di vendita (di mercato) della cravatta, moltiplicato per la quantità individuata di cravatte (X = 67), consente di recuperare i costi di produzione delle cravatte, che sono pari a 1.000 euro fissi, ai quali si aggiungono i 5 euro di costi variabili, ossia specifici per ciascuna cravatta.
La conoscenza del break-even è importante, perché consente di decidere quale prezzo fare, per esaminare poi gli effetti del cambiamento di prezzo sulle quantità vendute.
Può infatti succedere che il prodotto venduto sia rigido o flessibile rispetto al prezzo.
Nel primo caso, la variazione di prezzo non avrà effetti sensibili sulle quantità vendute, mentre nel secondo caso è sufficiente anche una piccola modifica del prezzo per influenzare sensibilmente la quantità di prodotto venduto.
Ed è in questo secondo caso che la conoscenza del break-even è particolarmente utile, poiché tenendo presente la quantità di prodotto necessario per andare in pareggio, si verificherà se la riduzione contenuta del prezzo rispetto a quello medio di mercato, potrà consentire un incremento sensibile delle vendite, e per questa via ottenere più utili.
Ad esempio, potrebbe succedere che riducendo di poco il prezzo, la quantità venduta raddoppia, riducendo sensibilmente il costo unitario, e quindi a quel punto il nuovo (e più basso) prezzo consentirà di ottenere maggiori utili.
Per chiarire questo punto, si continua l’esempio precedente, ipotizzando che alla riduzione di 1 euro del prezzo, le vendite raggiungeranno quota 120 cravatte.
Ecco gli effetti:
19 euro x 120 cravatte = 2.280 euro di ricavi
5 euro x 120 cravatte + 1.000 euro = 1.600 euro di costi
2.280 – 1.600 = 680 euro di utili
In conclusione, come è stato già ricordato in precedenza in merito ai prezzi, può risultare necessario nei primi tempi fare dei prezzi bassi, proprio per aumentare la quantità del bene o servizio, prodotto o venduto, anche se tali prezzi bassi non consentiranno di fare utili soddisfacenti, ossia di guadagnare significativamente, dopo aver coperto tutti i costi fissi e variabili. 
Ma grazie a questa politica, è ragionevole presumere che le quantità acquistate dai clienti aumentino nel corso del tempo, per cui l’incremento dei ricavi, non solo dovrebbe consentire di coprire i costi, ma via via contribuire sempre di più alla redditività dell’impresa.

[bookmark: _Toc82612396][bookmark: _Toc86075994]3.5 L’attuazione dell’idea imprenditoriale
Redatto il Business plan, si deve poi passare all'azione.
La prima cosa da fare è, evidentemente, l'individuazione dei locali dove svolgere l'attività. A questo riguardo una prima scelta che si impone è la decisione se prendere in affitto i locali, oppure acquistarli.
Qualunque sia la scelta operata (affitto o acquisto), l'individuazione dei locali deve basarsi su alcune considerazioni, quali l'economicità (è evidente che in una fase iniziale è bene non puntare a soluzioni molto costose), la funzionalità (si deve sempre tener conto della destinazione dei locali, al di là della loro "attrattività"), la localizzazione (anche aree meno prestigiose possono risultare utili per motivi logistici, come il parcheggio), e la tempistica (locali ottimali, ma disponibili solo dopo molto tempo, potrebbero risultare una scelta non ideale).
Per quanto riguarda la decisione tra affitto e acquisto, è il caso di ricordare che spesso non vi sono i margini per una scelta, essendo la soluzione obbligata (nella direzione dell'affitto), ritenendo presumibile che in una fase iniziale non sia opportuno, se non addirittura impossibile, investire grandi risorse proprie, d’altronde necessarie per l’opzione dell’acquisto dei locali dove svolgere l’attività. Né è consigliabile partire con un grande indebitamento, come può essere un mutuo.
Ma vi possono essere altre ragioni che sconsigliano l'acquisto, come è il caso di iniziative imprenditoriali incerte, oppure la possibilità prospettica di un trasferimento in un altro luogo, sia per motivi logistici, sia per motivi di adeguatezza dei locali stessi, in caso di sviluppo dell’attività.
Un secondo problema da affrontare riguarda la scelta della banca di appoggio, con la quale vanno definite le condizioni per l'utilizzo dei servizi bancari, ossia i costi del c/c e la tempistica per la valuta delle varie operazioni (prelievo, deposito), nonché le commissioni per i vari servizi, la misura degli interessi attivi (quelli che si pagano alla banca) e passivi (quelli che la banca paga ai clienti per i soldi depositati).
Al riguardo si suggerisce di navigare nei siti dei principali operatori per conoscere le condizioni di contratto standard, per poi andare di persona presso le agenzie bancarie che si trovano nelle vicinanze della sede aziendale.
Il terzo passaggio riguarda il contatto con i fornitori e la definizione delle condizioni contrattuali (prezzi, tempi di invio della merce o di erogazione dei servizi, modalità e tempi di pagamento), così da avere una situazione chiara su questo fronte.
In questi casi la parola d'ordine è la diversificazione, ossia il contatto di un ampio numero di fornitori, così da avere vaste possibilità di scelta.
Il punto di partenza, per quanto banale, può essere costituito dalle pagine gialle, per passare poi ad una ricerca su internet.
Altrettanto delicato è il momento della ricerca del personale e dell’assunzione.
Riguardo alla ricerca del personale si ricorda che vi sono varie possibilità:
1) passaparola dei propri conoscenti: in sostanza la maggior parte dei contatti tra datore di lavoro e futuro lavoratore passa per la rete di contatti che ciascuno di noi ha;
2) richiesta al centro per l’impiego, che è un ufficio pubblico che opera sostanzialmente in modo gratuito; 
3) richiesta all’agenzia per il lavoro, che è un’impresa privata, che svolge attività di ricerca e selezione del personale a pagamento; 
4) annuncio sui giornali: va tenuto presente che questa soluzione presenta comunque dei costi (un annuncio su un quotidiano può costare qualche centinaio di euro), oltre a complicazioni gestionali, in quanto le risposte agli annunci possono anche essere molto numerose, risultando poi difficile selezionarle;
5) società specializzate di ricerca di specifiche figure professionali molto qualificate (cd. headhunter, ossia cacciatori di teste): il ricorso a queste società specializzate può risultare necessario quando si richiedono tecnici molto competenti (es. esperti di materiali avanzati), o managers con capacità speciali (es. conoscenza di determinati mercati esteri in settori specifici); in questi casi queste società contattano persone che già lavorano, facendo proposte che devono risultare più vantaggiose di quelle godute attualmente da parte di questi lavoratori;
6) navigazione per siti come Linkedin o Indeed. 
Per trovare le persone giuste occorre selezionarle, e questo comporta una serie di passaggi:
a) analisi dei Cv;
b) incontro con il candidato, e richiesta di compilazione di un modulo con i dati anagrafici e professionali;
c) verifica dei dati e delle informazioni fornite dal candidato;
d) colloquio per acquisire informazioni sulle esperienze di studio e professionali, sulle aspirazioni del candidato, sulle sue motivazioni, che lo spingono a lavorare proprio per questa impresa, sul tipo di contributo che pensa di poter offrire all'azienda che lo assume, sulle sue competenze.
Infine, ai fini dell'assunzione, occorre provvedere a:
1) l'individuazione della mansione e della qualifica (ossia dei compiti e del livello di inquadramento del lavoratore, secondo il Ccnl applicabile);
2) la scelta del tipo di contratto: non va dimenticato che l’attuale normativa, ossia il D.Lgs. 81/2015, noto come Jobs Act, prevede come formula di base il lavoro a tempo indeterminato, a tempo pieno o a part-time, ma anche una pluralità di tipologie contrattuali, che vanno dal lavoro a tempo determinato all'apprendistato, dal lavoro interinale[footnoteRef:16] alle collaborazioni, utilizzabili però in un limitato ambito (es. professioni intellettuali); [16:  Definito da tempo come somministrazione di lavoro.] 

3) la richiesta di certificati (sanitari, di famiglia, di residenza, ecc.);
4) la predisposizione della lettera di assunzione (con la specificazione del contratto collettivo applicabile, in caso).
Un altro problema da risolvere riguarda il contatto dei potenziali clienti, che può avvenire principalmente attraverso la pubblicità e la promozione della propria attività.
Il punto di partenza è la creazione di un sito internet, ma non si può escludere l’opportunità di realizzare la pubblicità.
Per quest’ultima finalità occorre:
a) individuare il target a cui rivolgersi, ossia il profilo del potenziale cliente;
b) scegliere il messaggio da lanciare, in genere basato su un aspetto positivo del prodotto o del servizio;
c) scegliere il media (in funzione del budget disponibile), ossia il mezzo attraverso il quale fare pubblicità (internet, tv, radio, giornali, riviste, cartelloni, volantini, ecc.);
d) predisporre la pubblicità (bozzetto, spot radiofonico e televisivo, banner); 
e) realizzare la pubblicità (in funzione del budget a disposizione), ossia la diffusione del messaggio.
La promozione si può effettuare lanciando offerte promozionali, ossia vantaggiose per il cliente, in termini di prezzo e/o di qualità del bene o del servizio.
Esempi di promozione sono la riduzione dei prezzi in alcuni periodi, l'abbinamento delle vendite a concorsi a premi, la raccolta di punti con diverse tipologie di premio attribuibili ai vari livelli di punteggio.
Per ultimo, vi sono gli adempimenti burocratici che riguardano, come già ricordato:
1) costituzione presso il notaio della società (ovviamente questo passaggio non è necessario se l’impresa non ha forma societaria, come è il caso della ditta individuale): a questo riguardo bisogna predisporre l'atto costitutivo ed eventualmente anche lo statuto[footnoteRef:17]; [17:  Ad esempio, la Srl ha solo l’atto costitutivo, mentre la Spa ha anche lo statuto, dove si inseriscono le regole per il funzionamento della società (es. le modalità di scelta degli amministratori).] 

2) Comunicazione unica[footnoteRef:18], che si effettua presso il registro delle imprese, inviando una pratica, che è un insieme di file così strutturato:  [18:  Per spedire la pratica, occorre avere 4 presupposti, ovvero la pec, l’adesione al servizio di Consultazione ed Invio Pratiche del registro delle imprese, ottenendo le credenziali per Telemaco, la firma digitale, la possibilità di utilizzare il software ComUnica (o ComUnica Impresa) o del servizio on line Comunica Starweb.] 

a) modello di Comunicazione Unica (documento contenente i dati del richiedente, l'oggetto della comunicazione ed il riepilogo delle richieste ai diversi enti);
b) modello per il Registro delle Imprese: lo scopo è aprire una posizione, dove successivamente occorrerà depositare i documenti con le informazioni richieste dalla legge (es. bilancio, nomi degli amministratori e dei sindaci, modifiche dell'atto costitutivo);
c) modello per l'Agenzia delle Entrate: passaggio necessario per ottenere la partita Iva, che è un codice che va riportato nelle fatture, così come nella modulistica relativa alle dichiarazioni fiscali e al versamento delle imposte; 
d) modello per l'Inps: richiesto per l’apertura delle posizioni contributive dei dipendenti, stante l'obbligo nei confronti di tutti i lavoratori di versare i contributi previdenziali;
e) modello per l'Inail: obbligatorio per l’apertura delle posizioni assicurative dei dipendenti, stante l'obbligo nei confronti di tutti i lavoratori di versare loro i premi assicurativi contro gli infortuni e le malattie da lavoro;
f) Scia (Segnalazione Certificata di Inizio Attività) per il Suap (Sportello Unico delle Attività Produttive): è un altro adempimento necessario per avviare l’attività economica, che va effettuato presso il Suap (Sportello unico attività produttive);
3) incarico ad un contabile per la tenuta della contabilità e per gli adempimenti fiscali: in genere è richiesto un professionista per la tenuta della contabilità (libro giornale e libro degli inventari, salvo quando la contabilità è semplificata, ed in ogni caso il registro Iva per le fatture emesse, per le fatture d’acquisto, e per i corrispettivi, il registro dei beni ammortizzabili);
4) individuazione di un avvocato per il disbrigo di eventuali questioni legali: è sempre bene avere già un professionista di riferimento, sia per difendere i propri diritti, messi in discussione da terzi (es. conseguenti ad un contratto), sia per difendersi da accuse di terzi (es. richiesta di danni);
5) incarico di un consulente del lavoro per la gestione dei rapporti con i dipendenti: in particolare occorre curare la tenuta del libro unico del lavoro[footnoteRef:19], oltre che effettuare gli adempimenti contributivi ed assicurativi. [19:  Nel libro unico del lavoro (istituito dall’art. 39 della legge 133/2008) ogni datore di lavoro privato (con la sola esclusione del datore di lavoro domestico) deve iscrivere tutti i lavoratori subordinati, i collaboratori coordinati e continuativi, e gli associati in partecipazione con rapporto lavorativo. Per ciascun lavoratore devono essere indicati il nominativo, il codice fiscale, e laddove ricorrano, la qualifica ed il livello, la retribuzione base, l’anzianità di servizio, nonché le relative posizioni assicurative. Inoltre, deve essere annotata ogni dazione in danaro, o in natura, corrisposta o gestita dal datore di lavoro, indicando distintamente le somme erogate a titolo di premio, o per lavoro straordinario. Il libro unico del lavoro deve altresì contenere un calendario delle presenze del lavoratore, da cui deve risultare, per ogni giornata, il numero di ore di lavoro effettuate da ciascun lavoratore dipendente, nonché l’indicazione delle ore di lavoro straordinario, delle assenze dal lavoro, delle ferie e dei riposi. Tutti questi dati devono essere riportati per ciascun mese di riferimento. ] 


[bookmark: _Toc82612397][bookmark: _Toc86075995]3.6 Le condizioni per lo sviluppo dell'impresa 
Avviata l’impresa, o rilanciata l’attività imprenditoriale, il passo successivo è assicurare lo sviluppo dell'impresa.
A questo scopo occorre lavorare su diversi fronti.
Innanzitutto lo sviluppo della clientela. È infatti necessario da una parte consolidare la clientela esistente, attraverso meccanismi di fidelizzazione, che stimolino i clienti attuali a tornare presso la propria impresa, e dall'altra conquistare nuovi clienti, sia per aumentare la propria penetrazione nel mercato, sia per sostituire quei clienti che inevitabilmente vengono perduti (es. si trasferiscono in altre zone).
Il rafforzamento della clientela è in genere ottenuto attraverso un miglioramento del bene o del servizio, prodotto o venduto.
Ed è su questo fronte che è importante concentrarsi, poiché la clientela si mantiene se si offre loro un valido motivo per non cambiare fornitore, e questo motivo è normalmente dato dalla competitività del bene o servizio, prodotto o venduto. 
Per lo sviluppo dell’impresa assume un ruolo importante anche l'ottimizzazione dei fornitori, da concepire come partners, piuttosto che come semplici operatori con i quali si hanno rapporti occasionali.
Non c'è dubbio che un rapporto fiduciario risulti più vantaggioso di un rapporto conflittuale, e il mantenimento di un set di fornitori stabili, da integrare di volta in volta con alcuni nuovi, che assicurino migliori prestazioni, può essere un importante fattore per lo sviluppo dell'impresa.
Un altro elemento su cui puntare per la crescita dell’azienda è la riduzione dei debiti e la contestuale patrimonializzazione dell'impresa, poiché un'impresa commercialmente valida, ma finanziariamente debole, ha comunque scarse prospettive.
È dunque importante che gli utili vengano reinvestiti nell'impresa, riducendo il carico di debiti, al di là di considerazioni fiscali, che negli ultimi tempi sono spesso venute meno per l’introduzione di nuove norme disincentivanti un elevato indebitamento (es. le misure sulla thin capitalisation).
Infine, non va dimenticato che il successo dell’attività imprenditoriale dipende dalle risorse umane. A questo riguardo è utile sottolineare come la fase di selezione del personale vada gestita con molta attenzione, per evitare di trovarsi poi un personale inadeguato.
Si coglie anche l'occasione per rammentare che un'elevata rotazione del personale, dovuta, ad esempio, al frequente ricorso a contratti di lavoro flessibili, può risultare controproducente, in quanto i lavoratori non riescono ad acquisire un'esperienza adeguata, e non sviluppando un senso di appartenenza all'impresa, sono meno leali, oltre che meno produttivi.
Un responsabile uso degli strumenti contrattuali di lavoro è quindi vivamente raccomandato.

[bookmark: _Toc82612398][bookmark: _Toc86075996]4. Il Business plan nella versione completa
[bookmark: _Toc82612399][bookmark: _Toc86075997]4.1 Introduzione
Uno schema interessante di Business plan dettagliato è offerto da una guida elaborata da Aifi[footnoteRef:20], PricewaterhouseCoopers, e Iban[footnoteRef:21], dalla quale si sono prese molte indicazioni contenute in questo paragrafo. [20:  Associazione Italiana degli Investitori Istituzionali nel Capitale di Rischio. L'associazione è un'organizzazione stabile di istituzioni finanziarie che, attraverso l'utilizzo di disponibilità proprie o di terzi, stabilmente e professionalmente effettuano investimenti in aziende, sotto forma di capitale di rischio, attraverso l'assunzione, la gestione, e lo smobilizzo di partecipazioni, prevalentemente in società non quotate in Borsa, con un attivo coinvolgimento nelle aziende partecipate.]  [21:  Italian Business Angels Network, è l'associazione italiana che riunisce gli “investitori informali” nel capitale di rischio di piccole e medie imprese. I Business Angels sono ex titolari di impresa, managers in attività o in pensione, che dispongono di mezzi finanziari (anche limitati), di una buona rete di conoscenze, di una solida capacità gestionale, e di un buon bagaglio d’esperienze, che offrono il loro supporto a imprese nella fase di start-up.] 

Come ricorda la Guida, la predisposizione del Business plan, che è un piano aziendale, è un momento fondamentale, sia per aziende in fase di start-up, o in rapida crescita, sia per aziende giunte ad un livello di sviluppo più avanzato.
Prima di passare all’esame dello schema di Business plan proposto da queste associazioni, è il caso di precisare le diverse finalità che, secondo la Guida, può avere un BP:
1) fornire indicazioni strategiche;
2) valutare i punti di forza e di debolezza, e quindi individuare le strategie alternative praticabili;
3) stabilire un benchmark sulla base del quale poter valutare le decisioni ed i risultati aziendali futuri;
4) offrire le informazioni di base per costruire la struttura finanziaria di operazioni d’acquisizione;
5) reperire finanziamenti sotto forma di credito o di capitale di rischio;
6) promuovere i rapporti con possibili partners in joint-venture, e con i più importanti clienti, fornitori e distributori (cd. Stakeholders).
Pur ribadendo che il Business plan rappresenta un processo, oltre che un documento, di gestione fondamentale per tutte le imprese, la Guida rammenta che gli obiettivi del BP possono essere diversi, così come differenti possono essere le circostanze in cui si muove l’impresa, per cui non può esservi un modello standard di BP.
Riconosciuto questo, la Guida afferma che è comunque possibile illustrare quali aspetti debbano essere considerati nel prepararlo, e quindi indicare le principali caratteristiche e contenuti che il BP deve avere, fermo restando che esso andrà integrato e rivisto a seconda delle peculiarità della specifica impresa.
Anche la fase in cui si trova l’azienda può influenzare la redazione di un BP. Come è noto, la vita di un’impresa passa in genere per 3 fasi:
a) l’avvio;
b) lo sviluppo;
c) la maturità. 
Il passaggio ad una nuova fase rappresenta sempre un momento cruciale nella vita di un’azienda, ed insieme ai cambiamenti dovuti alle mutevoli condizioni del mercato, all’evoluzione delle strategie aziendali, ed ai diversi risultati economici e finanziari raggiunti, anche il Business plan può mutare struttura e contenuti.
Un BP completo dovrebbe comunque comprendere i seguenti argomenti:
1) Executive summary;
2) l’impresa;
3) i prodotti;
4) l’analisi del settore;
5) l’analisi di mercato;
6) la strategia di marketing;
7) la struttura del management;
8) il piano operativo;
9) il prospetto finanziario.
Relativamente all’impostazione generale di un BP, la Guida propone alcuni suggerimenti utili ai fini di una redazione efficace del Business plan:
a) chiarire le caratteristiche fondamentali del BP: il piano deve indicare con chiarezza, ad esempio, i prodotti da sviluppare ed i mercati cui l’azienda intende rivolgersi;
b) non dimenticare che gli obiettivi devono essere congrui con le risorse a disposizione: in altre parole ambizione e ragionevolezza devono trovare un compromesso;
c) spiegare le variazioni dei trends: le aziende provenienti da periodi poco dinamici devono fornire un’accurata analisi del trend di mercato e proprio, e si deve soprattutto descrivere con trasparenza cosa è cambiato nell’azienda, e la ragione di tali cambiamenti;
d) ricordare che la quantità non è sinonimo di qualità: un BP ben scritto deve essere sintetico e pertinente, ed avere una lunghezza compresa fra le 30 e le 50 pagine;
e) evitare gli slogan: non basta dire che si sarà bravi, ma occorre spiegare i punti di forza dell’azienda in rapporto agli altri competitors;
f) fare piani non troppo ottimistici: è consigliabile servirsi di fonti esterne ed indipendenti per sostenere quanto si afferma, così come le dichiarazioni relative al mercato ed alla concorrenza devono essere supportate, nei limiti del possibile, da informazioni di soggetti terzi; 
g) porre attenzione alla precisione dell’esposizione: va evitato l’uso di un linguaggio ambiguo, come "può darsi", "probabilmente", "forse", mentre è preferibile un tono positivo e deciso;
h) curare la riservatezza: la divulgazione di informazioni confidenziali potrebbe danneggiare l'azienda, riducendo il suo vantaggio competitivo;
i) rammentare che la prima impressione è quella che conta: affermazioni non supportate da elementi oggettivi, o comunque dimostrabili, l’uso di uno stile non professionale, numeri che non quadrano, una non efficace organizzazione del testo, errori ortografici, grammaticali, o di punteggiatura possono rendere non credibile il documento;
1) esplicitare l’indicazione degli autori del BP: è bene che gli utenti del BP sappiano a chi rivolgersi per avere chiarimenti, precisazioni, e informazioni più approfondite (se esistenti).
Prima di passare all’esame del contenuto del BP nella versione completa, è il caso di sottolineare che l’utilità di questo paragrafo va oltre la tematica del BP, in quanto il suo schema viene richiamato dalla dottrina[footnoteRef:22] per la predisposizione del piano di risanamento, che costituisce una soluzione extragiudiziale, descritta nel cap. 3. [22:  Assonime, Linee-guida per il finanziamento alle imprese in crisi, 2010. Assonime è l’Associazione Nazionale fra le Società italiane per azioni, che ha redatto nel 2010 le Linee-guida per il finanziamento alle imprese in crisi, insieme all’Università di Firenze e al Cndcec (Consiglio nazionale dei Dottori commercialisti e degli Esperti contabili).] 


[bookmark: _Toc82612400][bookmark: _Toc86075998]4.2 L’Executive summary
L’Executive summary è la sezione più importante del BP, perché è il primo elemento esaminato dagli investitori, i quali, in base al suo contenuto, decidono se procedere nell’esame dell’intero Business plan. 
Rappresenta dunque l'elemento determinante per invogliare un investitore a dedicare più tempo al piano. 
La Guida consiglia di redigere questa sezione per ultima, quando ogni capitolo del BP è già stato attentamente completato e verificato in tutte le sue parti.
L’Executive summary dovrebbe essere di una lunghezza compresa fra 1 e 5 pagine, e dovrebbe riportare in modo chiaro e conciso le informazioni di maggiore rilievo sull’azienda, sui contenuti del piano, ed eventualmente sui vantaggi offerti all’investitore (o al creditore, nei piani utilizzati nelle procedure concorsuali).
Questa sezione deve contenere una serie di informazioni e considerazioni, sulle questioni e sulle domande riportate nel seguente schema.
Tabella 5
Schema di Executive summary di un BP 
	L’impresa
	Denominazione e anno di costituzione
Oggetto sociale
Caratteristiche della produzione
Dati essenziali di bilancio
Quali sono gli obiettivi?
- a breve termine
- a medio-lungo termine
Quali sono i fattori critici per il successo dell’impresa?
Quali sono i traguardi raggiunti in termini economico-finanziari?

	I prodotti
	Cosa vende l’azienda?
Caratteristiche che distinguono i propri prodotti da quelli della concorrenza:
- Prezzo
- Qualità
- Altre caratteristiche
Si tratta di un prodotto innovativo?
È necessaria una particolare tecnologia?
Ci sono barriere all’entrata per questa tipologia di prodotti?
In quale fase di sviluppo si trova il prodotto?
Si stanno progettando nuovi prodotti?

	Il mercato
	Dimensioni attuali del mercato (nazionale/internazionale)
Trend di mercato
Quota di mercato detenuta dall’impresa

	La finanza
	Capitali necessari per perseguire il piano e modalità di finanziamento
Analisi dei risultati degli ultimi 3 anni (se disponibili)
Piano economico, patrimoniale e finanziario dei prossimi 3-5 anni
Proiezione triennale-quinquennale dei risultati (es. ricavi ed utili netti)

	Il management
	Competenze del team di managers
Brevi note sulle esperienze professionali del management
Accento sui punti di forza del management



[bookmark: _Toc4577230][bookmark: _Toc82612401][bookmark: _Toc86075999]4.3 La sezione Impresa
Dopo l’Executive Summary comincia il vero e proprio Business plan. 
La prima sezione, come già ricordato, è una sorta di carta d’identità dell’impresa.
Più precisamente, questa sezione è dedicata ad una descrizione più approfondita dell’impresa, dei suoi obiettivi di breve e lungo termine, dei punti di forza e di debolezza, e dei fattori che ne hanno determinato il successo, o anche il declino. 
I paragrafi di questa sezione sono riportati nello schema che segue.
Tabella 6
Schema della sezione Impresa di un BP
	In quale settore opera l’azienda?
	Descrizione generale, per poi entrare nel dettaglio, allo scopo di far comprendere lo scenario competitivo in cui opera l’impresa

	Quali sono gli obiettivi dell’azienda?
	Indicazione nel modo più esplicito possibile, includendo gli obiettivi finanziari (es. ricavi, utili lordi e netti, ritorno sugli investimenti), e di performance (es. customer satisfaction)

	Quali sono i fattori critici di successo dell’azienda?
	Indicazione delle caratteristiche proprie del management, dell’organizzazione aziendale e dei suoi prodotti, che hanno contribuito, o si prevede contribuiranno, al successo imprenditoriale

	Quali sono i successi già conseguiti ed i punti di forza dell’azienda?
	Valutazione se si intende capitalizzare su ciò che in passato si è rivelato un fattore di successo, oppure se si desidera avviare nuove linee di business, alternative o complementari, basate su nuove competenze, o su un diverso utilizzo delle vecchie

	Quali sono state le difficoltà ed i punti di debolezza?
	Descrizione delle difficoltà e dei punti di debolezza dell’azienda, che minacciano il successo dell’attività imprenditoriale, e che devono essere eliminati o controllati 

	Altre informazioni generali
	- Tipo di società e data di costituzione
- Cambiamenti passati e previsti della forma giuridica dell’impresa
- Investitori ed amministratori
- Organigramma



[bookmark: _Toc4577231][bookmark: _Toc82612402][bookmark: _Toc86076000]4.4 La sezione Prodotti
La seconda sezione del BP è dedicata alla descrizione ed illustrazione approfondita dei prodotti/servizi attuali, ed ai piani futuri che li riguardano. 
È consigliabile specificare se i prodotti/servizi sono pronti per l’immissione sul mercato, o in caso contrario, indicare il time to market. 
Vanno poi illustrate le caratteristiche distintive del prodotto (es. marchio), e le altre possibili fonti di vantaggio competitivo.
Uno schema utile per la redazione di questa seconda sezione è rispondere alle seguenti domande.

Tabella 7
Schema della sezione Prodotti di un BP
	I prodotti attuali
	I prodotti futuri

	Perché i clienti comprano il nostro prodotto?
	Sono in programma innovazioni del prodotto?

	In che modo l’attuale prodotto si distingue da quello della concorrenza?
	Quali sono le caratteristiche migliorate del prodotto?

	Quali sono i vantaggi competitivi, i punti di forza e di debolezza, nonché le caratteristiche dell’attuale prodotto rispetto a quelli della concorrenza?
	Quali sono le innovazioni del prodotto che vanno incontro alle attese dai clienti?

	Quali sono i prezzi di vendita, i costi, ed il margine di profitto dell’attuale prodotto?
	Si punta a cambiare segmento di mercato per il proprio prodotto?

	In che fase della vita è l’attuale prodotto?
	Il prezzo del prodotto verrà modificato?

	Quali sono i trends di vendita e di marginalità dell’attuale prodotto?
	Le innovazioni di prodotto mirano a cambiare il posizionamento strategico dell’impresa?

	L’attuale prodotto dell’azienda è coperto da brevetto, o possiede altre caratteristiche che ne indicano aspetti proprietari (es. marchio registrato, industrial design)?
	Quali sono i tempi per l’introduzione del nuovo prodotto nel mercato?

	Chi sono i nostri attuali clienti?
	Quali sono i risultati che ci si attendono dal nuovo prodotto?

	Quali sono gli eventuali problemi attuali e futuri relativi all’attuale prodotto?
	Quali sono i rischi che il nuovo prodotto potrebbe arrecare?



[bookmark: _Toc4577232][bookmark: _Toc82612403][bookmark: _Toc86076001]4.5 La sezione Analisi di settore
La terza sezione del BP è quella dedicata al settore in cui opera l’azienda.
In questa sede occorre spiegare il motivo per cui i prodotti possono dare all’azienda un vantaggio competitivo duraturo nel mercato.
Ancora una volta le risposte ad una serie di domande possono aiutare nella redazione di questa parte del BP. Le domande da porsi sono quindi quelle indicate nello schema che segue.
Tabella 8
Schema della sezione Analisi di settore di un BP
	Quali sono le dimensioni del settore?

	Quali sono le barriere all’entrata del settore?

	Quali sono i termini di profittabilità del settore?

	Che ruolo svolgono l’innovazione ed il cambiamento tecnologico nel settore?

	Quale rilievo ha il settore nel sistema economico?

	In che modo i cambiamenti macroeconomici influenzano il settore?

	In che modo il settore è influenzato da fattori regolamentari e politici?

	Quali sono i principali clienti e fornitori del settore?



[bookmark: _Toc4577233][bookmark: _Toc86076002]4.6 La sezione Analisi di mercato
Strettamente collegata all’analisi del settore è l’analisi del mercato, che rappresenta la quarta sezione di un BP.
L’analisi di mercato costituisce il momento in cui vengono evidenziate le reali opportunità per l’azienda di raggiungere gli obiettivi prefissati.
Un’analisi di mercato soddisfacente dovrà contenere una risposta alle domande contenute nel seguente schema.
Tabella 9
Schema della sezione Analisi di mercato di un BP
	Domanda principale
	Specificazioni

	Quale è il mercato target e la clientela specifica attuale, tenendo presente che non necessariamente coincidono?
	

	Che dimensioni ha il mercato target?
	- storico
- attuale
- previsto (3-5 anni)

	In che modo si può segmentare il mercato target?
	- aree geografiche
- tipologie di cliente
- livelli di qualità del prodotto
- canali distributivi

	Quali sono i trend del mercato target?
	

	In che fase economica si trova il mercato target?
	

	Chi sono i concorrenti?
	Cosa si sa di loro in termini di:
- dimensione
- caratteristiche
- quota di mercato
- reputazione
- prospettive

	Chi sono i clienti e quali sono le loro preferenze di prodotto e le motivazioni all’acquisto?
	

	In che modo avviene la distribuzione nei mercati target?
	- vendite dirette
- distributori
- agenti
- grande distribuzione
- esercizi al dettaglio
- franchising
- grossisti

	Quali sono le vendite e gli utili netti dell’azienda suddivisi per segmento di mercato (attuali e previsti)?
	

	Qual è la quota di mercato attuale e prevista dell’azienda?
	



Nell’analisi di mercato è anche importante indicare le fonti di informazioni, che possono essere:
1) fonti varie: siti internet o opuscoli illustrativi dei prodotti/servizi dei concorrenti attuali, bilanci depositati nel registro delle imprese;
2) colloqui con i responsabili marketing delle aziende leader: in questo caso è richiesta una certa audacia (es. un invito a pranzo è un buon modo per "interrogare" un potenziale concorrente);
3) pubblicazioni del settore: esistono molte società specializzate nel raccogliere informazioni commerciali per i diversi settori economici, che vengono pubblicate in riviste e studi, a cui si possono richiedere le informazioni, o commissionare apposite ricerche;
4) clienti attuali e potenziali: sono preziosi nella vita dell’azienda, non solo per il business, ma anche per la valutazione delle scelte aziendali, per cui il loro parere è assolutamente necessario, e si deve tenere presente il loro feedback, sia per quanto riguarda i prodotti, sia per quanto concerne i piani futuri.

[bookmark: _Toc4577234][bookmark: _Toc82612404][bookmark: _Toc86076003]4.7 La sezione Strategie di marketing
Una volta completata la descrizione dettagliata del mercato, si deve passare alle questioni di marketing, che, come è noto, riguardano le famose 4 p: price (prezzo), product (prodotto, ovvero nome e caratteristiche del prodotto, dimensione e immagine della confezione, etichetta, ecc.), promotion (offerte promozionali e pubblicità), place (scelta del mercato e dei canali distributivi).
Qui di seguito si propone, come al solito, una serie di domande, le cui risposte vanno a comporre la quinta sezione di un BP.
Tabella 10
Schema della sezione Strategie di marketing di un BP
	Domanda principale
	Specificazioni

	Quali sono le caratteristiche del prodotto da valorizzare maggiormente, essendo considerate più importanti dai clienti?
	- livello di qualità
- prestazioni
- confezione esterna
- affidabilità
- nome del prodotto
- dimensionamento ideale
- tipologia di garanzia
- livello di servizio 
- assistenza (diretta o indiretta)
- rapidità di consegna

	Quale è l’aspettativa del cliente nell’uso del prodotto, e che quindi occorre valorizzare?
	- il vantaggio derivante dall’uso
- il ruolo di status symbol
- la sicurezza o comodità derivante dal possesso

	Quale è il prezzo da applicare, essendo considerato ottimale dalla clientela?
	- basso
- medio
- elevato

	Quali sono gli strumenti promozionali delle vendite più efficaci, e quindi da utilizzare?
	- sconti
- premi per acquisto (es. punti, concorsi)
- formule tipo 3 x 2
- pagamenti dilazionati

	Quali sono i media più efficaci per la pubblicità da attivare?
	- tv
- internet
- radio
- giornali
- riviste specializzate
- cartellonistica
- volantini

	Quale è il messaggio pubblicitario più efficace da lanciare?
	- il fascino o il glamour del marchio
- i punti di forza del prodotto
- altro

	È necessaria un’attività di public relation, e se sì per quali motivi?
	- grandi clienti
- clienti Pa
- prodotto sensibile per ruolo o effetti sulla società
- importanza dei media per il giudizio sul prodotto (es. film)

	Quali sono i mercati geografici su cui concentrarsi, in quanto più ricettivi del prodotto?
	- alcune regioni
- Italia
- alcuni paesi europei
- tutta l’Europa
- paesi Ocse
- specifici continenti o macroaree
- tutto il mondo

	Quali sono i segmenti di mercato da aggredire?
	- giovani o vecchi
- uomini o donne
- alta o bassa capacità di acquisto
- in funzione degli hobby
- altro

	Come far arrivare il prodotto al mercato target?
	-  vendite dirette
- distributori
- agenti
- grande distribuzione
- esercizi al dettaglio
- franchising
- grossisti

	Come stimolare l’attività del personale di vendita?
	- alte percentuali di commissione
- premi per il raggiungimento di obiettivi di vendita
- carriera


[bookmark: _Toc4577235]
[bookmark: _Toc82612405][bookmark: _Toc86076004]4.8 La sezione Struttura del management
Un altro punto da definire nel BP, e che è quindi oggetto di una specifica sezione, è la struttura del management.
La presenza di un valido management è assolutamente fondamentale per il successo del BP, e quindi dell’azienda nel suo complesso. 
È consigliabile dare risalto a quelle esperienze del management che possono da una parte ridurre il rischio tipicamente associato all’attività di impresa, e dall’altra valorizzare le potenzialità che l’impresa presenta.
Le informazioni tipiche di questa sesta sezione sono riportate nello schema seguente.
Tabella 11
Schema della sezione Struttura del management di un BP
	Aspetto principale
	Specificazioni

	Breve presentazione del management e della proprietà
	- titoli di studio
- specializzazioni
- esperienza (compresi precedenti incarichi)
- Cv allegati

	Responsabilità funzionali (organigramma) dei managers
	- elenco funzioni e relativi responsabili
- azioni per coprire eventuali vacancies

	Composizione dei vertici
	- Presidente
- Amministratori delegati
- membri del Cda

	Politica gestionale
	- procedure decisionali
- meccanismi di controllo



[bookmark: _Toc4577236][bookmark: _Toc82612406][bookmark: _Toc86076005]4.9 La sezione Piano operativo
Arrivati a questo punto, non resta che redigere il piano operativo, ossia le iniziative che l’azienda deve prendere per dare esecuzione al piano finora redatto, con la relativa tempistica.
Questa settima sezione del BP indica operativamente cosa fare, settore per settore dell’azienda, in un’ottica analoga a quella delineata nel par. 2.5.
Un esempio è l’attribuzione di specifici compiti ad alcune (o a tutte) le classiche articolazioni aziendali, come schematizzate qui di seguito.
Tabella 12
Schema della sezione Piano operativo di un BP
	Settore
	Azioni

	Finanza
	- Investimenti
- Acquisizione di risorse finanziarie
- Gestione finanziaria

	Acquisti
	- Decisione sulle attività in outsourcing (cd. make or buy)
- Individuazione dei fornitori

	Produzione
	- Ottimizzazione delle attività produttive
- Gestione del magazzino e delle scorte

	Marketing
	- Realizzazione della strategia di marketing

	Personale
	- Ricerca e selezione delle risorse umane
- Gestione delle carriere
- Gestione degli adempimenti lavoristici

	Amministrazione
	- Monitoraggio dei risultati dell’attività
- Gestione dei rapporti con clienti e fornitori
- Gestione degli adempimenti fiscali

	Ricerca e innovazione
	- Attività di ricerca e innovazione

	Qualità
	- Acquisizione delle certificazioni di qualità
- Controlli della produzione
- Verifica della soddisfazione della clientela



[bookmark: _Toc4577237][bookmark: _Toc82612407][bookmark: _Toc86076006]4.10 La sezione Prospetto finanziario
L’ultima (ottava) sezione del BP è quella relativa al prospetto finanziario. 
Insomma, vanno quantificati con precisione i capitali necessari per la realizzazione del BP, ed individuate le fonti di copertura (es. capitale proprio, di credito).
Vanno poi stimati i possibili ritorni dell’investimento, in un arco temporale in genere di 3-5 anni.
Infine, vanno predisposti dei bilanci previsionali, sia per la parte del conto economico, sia per quella dello stato patrimoniale.
In conclusione, l’ultima sezione potrebbe avere questa impostazione.
Tabella 13
Schema della sezione Prospetto finanziario di un BP
	Voce
	Articolazioni

	Investimenti attesi
	- Capitale proprio
- Capitale di credito

	Fonte capitale proprio
	- Investitore A x l’ammontare X
- Investitore B x l’ammontare Y
- Investitore N x l’ammontare Z 

	Fonte capitale di credito
	- Banca 1 x l’ammontare W
- Banca 2 x l’ammontare J
- Eventuali obbligazioni
- Eventuali altre forme di finanziamento (es. leasing, factoring, ecc.)

	Attesa ritorno sul capitale investito (ROI)
	- A anno 1
- B anno 2
- C anno N

	Stima costo del finanziamento
	- D finanziatore 1
- E finanziatore 2
- F finanziatore N

	Conto economico 
	- Prospetto anno 1
- Prospetto anno 2
- Prospetto anno N

	Stato patrimoniale
	- Prospetto anno 1
- Prospetto anno 2
- Prospetto anno N



[bookmark: _Toc4577238][bookmark: _Toc82612408][bookmark: _Toc86076007]4.11 Conclusioni
Con la precedente ottava sezione, si conclude il classico BP dettagliato. 
A questo punto non resta che attuarlo, nella consapevolezza che il BP resta comunque un documento cartaceo, il cui successo dipenderà dalla capacità degli attori chiamati ad attuarlo, e da condizioni esterne (es. situazione economica generale, trend del mercato di riferimento, evoluzione della concorrenza), indipendenti dalla volontà dei responsabili dell’azienda.
Non a caso si parla di rischio di impresa, che è connaturato ai meccanismi di funzionamento di un’economia di mercato.
Se l’attuazione del BP non dovesse riuscire, allora potrà essere utile leggere le prossime pagine di questo e degli altri ebook relativi alle varie procedure previste per la soluzione alla crisi di impresa.



[bookmark: _Toc82612409][bookmark: _Toc86076008]CAPITOLO 3
[bookmark: _Toc82612410][bookmark: _Toc86076009]IL PIANO DI RISANAMENTO


[bookmark: _Toc82612411][bookmark: _Toc86076010]1. Quadro generale
Il primo strumento per affrontare una crisi di impresa è il piano di risanamento, previsto dall’art. 67, comma 3, lett. d), del Regio Decreto (R.D.) 267/42, noto come legge fallimentare[footnoteRef:23]. [23:  L’art. 67, comma 3, lett. d), prevede che “non sono soggetti all’azione revocatoria: (…) gli atti, i pagamenti e le  garanzie  concesse  su  beni  del debitore purché posti in essere in esecuzione di un piano che appaia idoneo a consentire  il risanamento  della  esposizione  debitoria dell'impresa e ad assicurare il  riequilibrio della sua situazione finanziaria; un professionista indipendente designato dal debitore, iscritto nel registro dei revisori legali ed  in  possesso dei requisiti previsti dall'articolo 28, lettere a) e b) deve attestare la veridicità dei dati aziendali e la fattibilità del piano; il professionista è indipendente quando non è legato all'impresa e a coloro che hanno interesse all'operazione di risanamento da  rapporti di natura  personale o professionale tali da comprometterne l'indipendenza di giudizio; in ogni caso, il professionista deve essere in possesso dei requisiti previsti dall'articolo 2399 del codice civile (c.c.), e non deve, neanche per il tramite di soggetti con i quali è unito in associazione professionale, avere  prestato  negli ultimi cinque anni attività di lavoro subordinato o autonomo in favore del debitore ovvero partecipato agli organi di amministrazione o di controllo; il piano può essere pubblicato  nel  registro  delle imprese su richiesta del debitore”.] 

Il piano di risanamento presenta alcuni vantaggi, a fronte di adempimenti molto limitati (essenzialmente l’attestazione del piano, come si vedrà).
I vantaggi per l’impresa in crisi di attivare la procedura del piano di risanamento sono in pratica 2:
1) è esclusa l’azione revocatoria per gli atti, i pagamenti e le garanzie concesse su beni dell’impresa in crisi, posti in essere in esecuzione del piano (art. 67, comma 3, lett. d, R.D. 267/42);
2) l’imprenditore in crisi è esentato dalla responsabilità penale per i pagamenti e le operazioni compiuti in esecuzione del piano di risanamento, escludendosi l’applicazione degli artt. 216, comma 3 (relativo alla bancarotta preferenziale, che è uno dei casi di bancarotta fraudolenta), e 217 (bancarotta semplice) della legge fallimentare (art. 217-bis, R.D. 267/42).
In sostanza questa procedura consente di pianificare una serie di iniziative, di natura economica e finanziaria, che permettono all’impresa di superare la crisi, e grazie all’attestazione di un professionista, che è l’unico adempimento previsto dalla legge fallimentare, è possibile evitare che, al momento dell’esecuzione del piano di risanamento, i creditori ostacolino le operazioni previste dal piano con azioni revocatorie. 
Il piano di risanamento viene predisposto solo dall’imprenditore, il quale può essere (e normalmente lo è) assistito da un consulente.
Il piano deve essere approvato dall’organo amministrativo dell’impresa, che si assume la responsabilità di quanto in esso riportato.
Questo documento è quindi un atto unilaterale dell’imprenditore, e non è richiesto un accordo con i creditori, né un loro consenso al piano, per dare efficacia al piano stesso, a differenza di quanto avviene con l’accordo di ristrutturazione dei debiti e con il concordato preventivo.
Non è richiesto neppure un intervento del Tribunale, e per questo motivo il piano di risanamento viene considerato una soluzione extragiudiziale alla crisi di impresa.
Infine, non è neppure richiesta una pubblicità della procedura, in quanto il deposito del piano di risanamento nel registro delle imprese è solo opzionale, e non obbligatorio, come indica l’art. 67, comma 3, lett. d).
Tuttavia, è opportuno che esso sia condiviso con i principali creditori, che possono anche essere preventivamente chiamati ad esprimere un loro parere favorevole, soprattutto se sono previste azioni che riguardano il loro diritto di credito (dilazioni, rifinanziamenti, ecc.).
Infatti, il piano di risanamento si può basare su accordi di ristrutturazione del debito con i principali creditori, ma potrebbe anche avvenire che il piano si fondi solo sulla dismissione di cespiti non necessari all’imprenditore, oppure sull’acquisizione di ulteriori risorse finanziarie provenienti da nuovi finanziatori.
Relativamente a questi ultimi è bene però specificare che essi non possono beneficiare della prededucibilità[footnoteRef:24] dei loro crediti, in quanto l’art. 182-quater del R.D. 267/42 attribuisce tale beneficio solo ai finanziamenti previsti dagli accordi di ristrutturazione dei debiti e dai concordati preventivi. [24:  La prededucibilità consiste nel riconoscere priorità ai crediti prededucibili al momento del rimborso dei debiti con l’attivo risultante dalla procedura fallimentare. In altre parole si tratta di prestiti che godono di un privilegio rispetto ad altri crediti.] 

Per assumere validità, il piano di risanamento deve però rispondere ad un unico preciso passaggio formale, ossia l’attestazione di un professionista, con specifici requisiti[footnoteRef:25], il quale potrebbe anche ritenere di non poterlo attestare, per motivi che possono andare da un’interpretazione restrittiva dei requisiti soggettivi per l’ammissione[footnoteRef:26], a considerazioni sull’inidoneità del piano a consentire un effettivo risanamento dell’esposizione debitoria dell'impresa in crisi, o ad assicurare un reale riequilibrio della sua situazione finanziaria, passando per valutazioni negative sulla fattibilità del piano, o sulla veridicità dei dati aziendali in esso riportati. [25:  Vedi il par. 5.1.]  [26:  Vedi il par. 2.3.] 


[bookmark: _Toc82612412][bookmark: _Toc86076011]2. Le condizioni per l’attivazione della procedura del piano di risanamento
[bookmark: _Toc82612413][bookmark: _Toc86076012]2.1 I presupposti per la procedura del piano di risanamento
Dalle considerazioni introduttive svolte sopra, emerge che vi sono alcune condizioni per l’accesso a questa soluzione alla crisi di impresa.
Queste condizioni sono 3:
1) il piano deve avere per obiettivo il risanamento dell’esposizione debitoria dell’impresa in crisi, ed il riequilibrio della sua situazione finanziaria;
2) l’impresa in crisi deve rientrare nel campo di applicazione della legge fallimentare, ovvero rispetti i requisiti dell’art. 1 del R.D. 267/42;
3) l’attestazione del piano deve essere emanata da un professionista con specifici requisiti.
Non è invece esplicitamente richiesto lo stato di crisi, come invece accade nelle altre procedure concorsuali (accordo di ristrutturazione dei debiti e concordato preventivo).
Va inoltre tenuto presente che nel D.Lgs. 14/2019, contenente il Codice della crisi d’impresa e dell’insolvenza, che entra in vigore il 1 settembre 2021, all’art. 56, che disciplina il piano di risanamento, è invece richiesto esplicitamente che l’imprenditore debba trovarsi in crisi per accedere alla procedura del piano di risanamento.
Ma questo, appunto, vale dal 1 settembre 2021, per cui il piano di risanamento può essere attivato fino a quella data in qualsiasi momento l’impresa ritenga di trovarsi in una situazione di difficoltà.
Con i prossimi paragrafi verranno esaminate le prime due condizioni, mentre la questione dell’attestazione del piano sarà descritta nel par. 5. 

[bookmark: _Toc82612414][bookmark: _Toc86076013]2.2 Gli obiettivi del piano di risanamento
Per quanto riguarda la prima condizione, che è relativa agli obiettivi del piano di risanamento, va segnalato che questi sono sanciti dalla legge fallimentare stessa (art. 67, comma 3, lett. d), che prevede, al riguardo, che essi siano confermati dall’attestazione di un professionista.
Da questa circostanza consegue la necessità che i contenuti del piano riguardino essenzialmente quelle iniziative manageriali, come quelle rappresentate nel par. 2.5 del cap. 2, che possono consentire il perseguimento di quegli obiettivi. 
Sul tema dei contenuti, dell’impostazione, e delle caratteristiche del piano di risanamento, è dedicato il par. 3, al quale si rinvia.
In questa sede è però opportuno segnalare anticipatamente che la legge non indica nessun specifico contenuto del piano di risanamento, come si evince dalla lettura della norma (riportata nella nota 23), dalla quale emerge che l’istituto del piano di risanamento è menzionato dalla legge fallimentare al solo fine di indicare un caso di esenzione da azione revocatoria, e non per altri fini. 
La condizione posta dalla norma, per sottrarre all’azione revocatoria gli atti, i pagamenti e le garanzie concesse su beni del debitore effettuati in esecuzione del piano di risanamento, è solo l’attestazione da parte di un professionista, che ne confermi l’idoneità a superare lo stato di crisi.

[bookmark: _Toc82612415][bookmark: _Toc86076014]2.3 I requisiti previsti per l’accesso alla procedura
Il piano di risanamento è diretto alle imprese in crisi che rispondono ai requisiti per l’accesso alla procedura fallimentare.
Tali requisiti sono contenuti nell’art. 1 del R.D. 267/42, secondo il quale sono soggetti alla legge fallimentare gli imprenditori che esercitano un’attività commerciale (ex art. 2195 c.c.)[footnoteRef:27], purché superino almeno una delle seguenti soglie dimensionali[footnoteRef:28]: [27:  L’art. 2195 ricorda che sono soggetti all’iscrizione nel registro delle imprese gli imprenditori che esercitano:
a) un’attività industriale diretta alla produzione di beni o di servizi;
b) un’attività intermediaria nella circolazione dei beni;
c) un’attività di trasporto per terra, o per acqua, o per aria;
d) un’attività bancaria o assicurativa;
e) altre attività ausiliarie delle precedenti.]  [28:  Questi valori possono essere aggiornati ogni 3 anni, con decreto del Ministero della Giustizia, sulla base della media delle variazioni degli indici Istat dei prezzi al consumo per le famiglie di operai e impiegati, intervenute nel periodo di riferimento.] 

1) aver avuto (almeno per una volta) nei 3 esercizi antecedenti la data di deposito dell’istanza di fallimento (o dall'inizio dell'attività, se di durata inferiore), un attivo patrimoniale di ammontare complessivo annuo superiore a 300.000 euro[footnoteRef:29];  [29:  Le voci dell’attivo patrimoniale sono quelle indicate nell’art. 2424 c.c., ed in caso di bilancio in forma abbreviata, le voci sono quelle indicate nell’art. 2435-bis c.c..] 

2) aver realizzato (almeno per una volta, e in qualunque modo risulti)[footnoteRef:30], nei 3 esercizi antecedenti la data di deposito dell'istanza di fallimento (o dall'inizio dell'attività, se di durata inferiore), ricavi lordi per un ammontare complessivo annuo superiore a 200.000 euro[footnoteRef:31]; [30:  Il Tribunale di Udine, con il decreto del 19 maggio 2011, ha precisato che i ricavi lordi possono risultare, oltre che dai documenti e dalle registrazioni contabili, fiscali e di bilancio (laddove presenti) dell'impresa, anche da altri elementi rappresentati dagli accertamenti induttivi condotti dall'amministrazione fiscale, anche se non definitivi, o dai dati extracontabili desumibili dalle indagini effettuate dalla Guardia di Finanza, pure se non ancora tradottesi in accertamenti definitivi dell'Agenzia delle Entrate. ]  [31:  Il riferimento ai ricavi, anziché al fatturato, fa ritenere che si debbano considerare tutte le entrate, quindi non solo quelle provenienti dall’attività dell’impresa, ma anche tutte le altre componenti positive (es. dividendi, canoni). Il termine lordi potrebbe far ritenere che i ricavi comprendano anche l’Iva e le altre imposte indirette, ma questo non è possibile, in quanto, per definizione, le imposte indirette non fanno parte dei ricavi rilevati contabilmente, contabilità che d’altro canto è il necessario ancoraggio per la quantificazione dei ricavi stessi. Il termine “lordo” va dunque riferito evidentemente alle imposte dirette. D’altronde, nella disciplina comunitaria il parametro relativo al fatturato per la qualificazione di Pmi è al netto di Iva.
Infatti, per rientrare nella definizione di micro, piccola, media e grande impresa, secondo i criteri indicati nella raccomandazione della Commissione europea 2003/361/CE del 6 maggio 2003, è sufficiente il rispetto di quelli relativi al personale, e di uno dei due relativi a fatturato e attività, che sono:
a) Microimprese: meno di 10 dipendenti, fino a 2 milioni di fatturato (al netto di Iva), e di attività nel bilancio;
b) Piccole imprese: tra 10 e 49 dipendenti, fino a 10 milioni di euro di fatturato (al netto di Iva), e di attività nel bilancio; 
c) Medie imprese: tra 50 e 249 dipendenti, fino a 50 milioni di euro di fatturato (al netto di Iva), e fino a 43 milioni di euro di attività nel bilancio;
d) Grandi imprese: da 250 dipendenti in su, fatturato (al netto di Iva) oltre 50 milioni di euro, o attività oltre 43 milioni di euro.   ] 

3) avere un ammontare di debiti, anche non scaduti, superiore a 500.000 euro.
In pratica, l’art. 1 della legge fallimentare afferma che le imprese che non superano nessuno di questi 3 requisiti (attivo patrimoniale annuo non superiore a 300.000 euro, fatturato non superiore a 200.000 euro, debiti non superiori a 500.000 euro, con la precisazione che per i primi 2 parametri tale superamento non deve avvenire in nessun anno dell’ultimo triennio), non possono accedere alle procedure concorsuali, mentre è sufficiente il superamento di una sola di queste soglie, anche in uno solo degli ultimi 3 esercizi, per essere assoggettati al fallimento.
Inoltre, dovendo avere l’imprenditore, natura commerciale, sono esclusi dalla procedura del piano di risanamento, così come da tutte le altre procedure concorsuali:
a) gli imprenditori agricoli[footnoteRef:32]; [32:  Ai sensi dell'art. 2135 c.c. è imprenditore agricolo colui che esercita un'attività diretta alla coltivazione del fondo, alla silvicoltura, all'allevamento di animali e attività connesse. Si reputano connesse le attività di manipolazione, conservazione, trasformazione, commercializzazione, e valorizzazione che abbiano ad oggetto prodotti ottenuti prevalentemente dalla coltivazione del fondo, o del bosco, o dall'allevamento di animali.] 

b) gli enti pubblici.
Dunque, sembra esclusa la possibilità di accesso alla soluzione del piano di risanamento per le imprese di piccole dimensioni, che non rispettano nessuno dei requisiti sopra riportati.
Infatti, pur non essendovi nella norma contenente la previsione del piano di risanamento (art. 67, comma 3, lett. d, R.D. 267/42)[footnoteRef:33] alcun riferimento a requisiti soggettivi (così come allo stato di crisi)[footnoteRef:34], è difficilmente contestabile l’interpretazione che vuole che, essendo il piano di risanamento previsto all’interno della legge fallimentare, il suo ricorso dovrebbe essere possibile solo alle imprese che sono assoggettabili alla procedura fallimentare. [33:  Vedi la nota 23. ]  [34:  Vedi il par. 2.1.] 

Tanto più che con la legge 3/2012 si è prevista una specifica procedura di accordo di ristrutturazione dei debiti per quelle imprese che non rientrano nel campo di applicazione della legge fallimentare, che costituisce uno dei procedimenti di composizione della crisi da sovraindebitamento[footnoteRef:35]. [35:  La legge 3/2012 prevede 3 procedure per le imprese che non sono assoggettabili alla legge fallimentare, che sono l’Accordo di composizione della crisi, il Piano del consumatore, e la procedura di Liquidazione del patrimonio del debitore.] 

Ma questa interpretazione non è incontestabile[footnoteRef:36]. [36:  Non vi sono indicazioni giurisprudenziali e dottrinali univoche sulla necessità di rispettare questi requisiti.] 

Nel dubbio, si potrebbe verificare presso il proprio Tribunale competente per territorio se la prassi locale (ossia la giurisprudenza sviluppata dai giudici di quel Tribunale) ammette la predisposizione di un piano di risanamento, anche quando l’impresa è al di fuori del perimetro di assoggettamento alla disciplina fallimentare.
Questa informazione non è comunque indispensabile, in quanto il piano di risanamento è un atto extragiudiziale, ossia non è soggetto al controllo del giudice, né ad obblighi pubblicitari, essendovi solo la possibilità (ma non l’obbligo) della pubblicazione del piano nel registro delle imprese, a discrezione dell’impresa in crisi che attiva questa procedura concorsuale.
Però, può succedere che, i creditori dell’impresa in crisi, avviando un’azione revocatoria che tuteli i loro diritti nei confronti dell’impresa in crisi, e vedendosi negare l’azione revocatoria dal Tribunale, allora potrebbero fare ricorso, eccependo la possibilità di attivare la procedura del piano di risanamento, per mancato rispetto della legge fallimentare, nel caso in cui l’impresa in crisi non superasse neppure una delle soglie sopra richiamate, con la conseguente richiesta di non considerare applicabile il divieto di azioni revocatorie in presenza di un piano di risanamento, ex art. 67, comma 3, lett. d), del R.D. 267/42.
In una tale evenienza l’impresa in crisi potrebbe allora considerare la possibilità di attivare un accordo di composizione della crisi, ai sensi della legge 3/2012[footnoteRef:37]. [37:  Vedi la nota 35.] 
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Se le finalità del piano di risanamento sono chiare (consentire il risanamento della esposizione debitoria dell'impresa in crisi, ed assicurare il riequilibrio della sua situazione finanziaria), così come i suoi effetti (sottrazione degli atti conseguenti al piano dall’azione revocatoria), non altrettanto definito è il contenuto specifico del piano, riguardo al quale la legge fallimentare non dice nulla. 
Diventano quindi preziose le considerazioni di Assonime[footnoteRef:38], secondo la quale il piano di risanamento deve comprendere sia il piano finanziario che quello industriale (o economico). Pertanto, nella sua redazione, occorre utilizzare le prassi professionali utilizzate per la redazione dei Business plan[footnoteRef:39]. [38:  Linee guida per il finanziamento alle imprese in crisi, 2010, redatto da Assonime (Associazione Nazionale fra le Società italiane per azioni), insieme all’Università di Firenze e al Cndcec (Consiglio nazionale dei Dottori commercialisti e degli Esperti contabili). Si ricorda che le indicazioni di Assonime che vengono citate in questo capitolo sul piano di risanamento sono tratte da queste linee guida.]  [39:  Vedi al riguardo i par. 3 e 4, del cap. 2.] 

Ma trattandosi di un’impresa in crisi, bisognerà porre particolare attenzione all’illustrazione circostanziata degli elementi di specificità derivanti dalla condizione in cui versa l’azienda, quali le cause della crisi, distinguendo tra quelle interne ed esterne, lo stato di solvibilità e di liquidità, con particolare riferimento alla possibile monetizzazione delle componenti attive del patrimonio, nonché all’eventuale stato di tensione delle relazioni sindacali.
Ne consegue che i contenuti del piano si possono dedurre dalle finalità che la norma attribuisce a questa procedura concorsuale.
Pertanto, il contenuto classico di un piano di risanamento può essere il seguente:
1) illustrazione delle ragioni della crisi;
2) indicazione precisa della situazione patrimoniale, economica, finanziaria, organizzativa, di mercato, in cui si trova l’impresa al momento di predisporre il piano di risanamento;
3) individuazione dei punti di forza e di debolezza dell’impresa, così come delle opportunità e delle minacce (cd. analisi Swot [footnoteRef:40]); [40:  Swot è un acronimo basato sulle prime lettere di queste 4 parole inglesi: strengths (punti di forza), weaknesses (punti di debolezza), opportunities (opportunità), threats (minacce).] 

4) descrizione degli obiettivi, ovvero dei risultati, anche di natura contabile, che si intendono perseguire, sia intermedi (cd. milestones), sia finali;
5) elenco dei parametri che consentono di monitorare l’evoluzione della situazione, ed il perseguimento degli obiettivi;
6) esposizione delle misure da attuare, ovvero gli atti da compiere, ed il relativo impegno a farlo. 
Come si vede, non si è molto lontani dagli schemi classici di un Business plan, come sono stati illustrati nei par. 3 e 4 del cap. 2.
Per essere credibile, il piano deve poi riportare ulteriori elementi:
1) l’indicazione delle condizioni, o delle ipotesi, indipendenti dalla volontà dell’imprenditore, dalle quali dipende il successo del piano, quali:
a) le decisioni dei creditori;
b) l’andamento del mercato di riferimento;
c) il comportamento degli stakeholders (fornitori, lavoratori, clienti, banche, ecc.);
2) un’analisi di sensitività, ossia di valutazione dei cambiamenti dei risultati attesi in funzione della variazione delle ipotesi;
3) l’indicazione delle fonti delle informazioni;
4) i criteri di valutazione, sia dei dati contabili, sia di quelli aziendali ed economici;
5) le metodologie utilizzate, anche in riferimento a quelle indicate nella legge.
Un’utile indicazione sui possibili contenuti del piano di risanamento proviene dell’art. 56 del D.Lgs. 14/2019, che entra in vigore solo il 1 settembre 2021, e disciplina proprio il piano di risanamento nell’ambito del Codice della crisi di impresa.
Secondo questa disposizione il piano di risanamento deve contenere i seguenti elementi:
1) la situazione economico-patrimoniale e finanziaria dell’impresa;
2) le principali cause della crisi;
3) le strategie di intervento e dei tempi necessari per assicurare il riequilibrio della situazione finanziaria;
4) l’elenco dei creditori, e l’ammontare dei crediti dei quali si propone la rinegoziazione, e lo stato delle eventuali trattative;
5) gli eventuali apporti di finanza nuova;
6) la tempistica delle azioni da compiersi, che consentono di verificarne la realizzazione, nonché gli strumenti da adottare nel caso di scostamento tra gli obiettivi e la situazione in atto.
Per quanto questa norma non sia ancora in vigore, può comunque essere considerata, anche perché la vigente legge fallimentare non dice nulla al riguardo. 
Se si considera quindi questa indicazione normativa (opzionale fino al 31 agosto 2021), allora è opportuno tenere presente quanto segue:
a) relativamente alla situazione patrimoniale e finanziaria dell’impresa, sarebbe consigliabile una valutazione precisa circa lo stato di solvibilità e di liquidità aziendale, con particolare riferimento alla possibile monetizzazione delle componenti attive del patrimonio, nonché all’eventuale stato di tensione delle relazioni con i fornitori e i lavoratori (o loro rappresentanti); 
b) relativamente alla situazione economica sarebbe auspicabile un’indicazione precisa della situazione organizzativa e di mercato, in cui si trova l’impresa al momento di predisporre il piano di risanamento;
c) per la citazione delle principali cause della crisi, sarebbe opportuna un’analisi approfondita, che distingua tra le cause di crisi interne e quelle esterne all’azienda;
d) per quanto concerne le strategie di intervento, è opportuno che il piano di risanamento comprenda, oltre al piano finanziario, anche quello industriale, ovvero quello che riguarda la produzione di beni o servizi, o la loro commercializzazione; ma trattandosi di un’impresa in crisi, bisognerà porre particolare attenzione all’illustrazione circostanziata degli elementi di specificità derivanti dalla condizione in cui versa l’azienda.
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Sul tema dell’impostazione e del contenuto del piano di risanamento, è intervenuta Assonime, con il documento “Linee guida per il finanziamento alle imprese in crisi” del 2010.
Questa guida contiene una serie di raccomandazioni, che hanno lo scopo di suggerire l’impostazione del piano, ai fini di un più facile giudizio di idoneità, così da facilitarne l’attestazione, e di porre le basi per un efficace monitoraggio della sua esecuzione.
Queste raccomandazioni riguardano sia i contenuti, sia gli aspetti metodologici di costruzione del piano.
La prima raccomandazione dell’Associazione delle Spa è che il piano deve rispettare, per quanto possibile, lo schema del Business plan, come risultante dalla Guida di Aifi, Iban e PriceWaterhouseCoopers[footnoteRef:41]. [41:  Questo schema è stato descritto nel par. 4, del cap. 2.] 

Una seconda raccomandazione riguarda la circostanza che occorre tenere presente che, mentre in condizioni di normale funzionamento il Business plan è rivolto soprattutto ai potenziali investitori, nel caso del piano di risanamento esso è rivolto soprattutto ai creditori, non solo futuri, ma anche attuali, i quali non hanno scelto di investire nel risanamento, ma vi si sono trovati, loro malgrado, coinvolti.
Ne consegue che i suoi contenuti devono essere “customizzati” per questi soggetti.
Una terza raccomandazione riguarda l’esplicitazione delle ipotesi e delle metodologie. Secondo Assonime, il piano deve indicare con chiarezza le ipotesi poste a base dell’analisi, le fonti informative utilizzate, nonché tutti i riferimenti metodologici che consentono all’attestatore, ed ai terzi, di verificare la veridicità dei dati, nonché la correttezza e la congruità dei calcoli posti in essere per l’elaborazione quantitativa del piano.
La trasparenza nell’esplicitazione delle modalità di costruzione del piano costituisce una condizione necessaria per consentire all’attestatore di esprimere un giudizio positivo sulla fattibilità delle misure programmate. 
Invece, quanto più il piano è poco chiaro, tanto più difficile sarà emettere l’attestazione, e di fronte ad un piano del tutto opaco, l’attestatore dovrebbe rifiutarsi di approvarlo. 
D’altro canto, l’esplicita indicazione delle ipotesi poste a base del piano consente di ridurre il grado di incertezza, che è oggetto di valutazione da parte dell’attestatore ai fini del giudizio sulla fattibilità del piano, permettendo di meglio comprendere la relazione tra azioni proposte e risultati attesi.
L’indicazione esplicita delle fonti informative utilizzate per la predisposizione del piano costituisce poi un’altra condizione necessaria per consentire all’attestatore, ed ai terzi, di valutare compiutamente l’autorevolezza, l’esaustività, ed in termini più generali, la fondatezza delle informazioni da cui scaturiscono ipotesi e previsioni. 
In mancanza di una simile indicazione, il piano sarà di qualità inferiore, ed il professionista potrebbe addirittura non riuscire a dare su di esso il necessario giudizio di fattibilità, né ad attestare in modo univoco la sua idoneità a consentire il risanamento dell’esposizione debitoria dell'impresa in crisi ed il riequilibrio della sua situazione finanziaria. Inoltre, l’indicazione esplicita delle fonti informative consente all’attestatore, ed ai terzi, di recuperare con facilità il dato originale, e quindi implicitamente di verificare, oltre alla veridicità dei dati aziendali ed extraziendali, anche l’accuratezza usata nella predisposizione del piano.
Analogamente, l’estensore del piano deve porre una particolare attenzione nell’indicare in modo chiaro ed esaustivo le metodologie utilizzate per l’elaborazione quantitativa dei dati impiegati per la predisposizione del piano stesso.
Una quarta raccomandazione concerne i criteri di valutazione delle poste contabili. Al riguardo Assonime sostiene che non sia necessaria una coincidenza fra le valutazioni contenute nel piano di risanamento e quelle usate per la redazione del bilancio. 
In sostanza, le prime dovrebbero essere piuttosto prudenziali rispetto alle seconde, che devono invece rispondere ai criteri generali del bilancio, ossia la necessità di dare una rappresentazione veritiera e corretta della situazione patrimoniale e finanziaria della società.
Ad esempio, il redattore del piano, al fine di considerare tutte le possibili circostanze negative, potrebbe decidere di non calcolare fra i flussi di cassa quelli che potrebbero venire dall’incasso dei crediti in contenzioso, senza che ciò implichi che questi debbano essere integralmente svalutati dal punto di vista civilistico. 
Un approccio di questo genere rafforzerebbe la serietà del piano, che può, in generale, come raccomanda l’Associazione delle Spa, basarsi su valutazioni ancora più rigorose, stringenti e prudenziali, rispetto a quelle richieste dalla legge per la redazione del bilancio di esercizio, che avendo implicazioni fiscali, non autorizzano sottovalutazioni.
Un’ulteriore raccomandazione di Assonime concerne l’opportunità di inserire nel piano i risultati di un’analisi di sensitività, ovvero di un’analisi finalizzata a quantificare come la variazione delle ipotesi (es. tasso di crescita del mercato di riferimento, percentuale di adesione al piano da parte dei creditori) possa influenzare i risultati attesi dal piano.
D’altro canto, l’attestazione del piano richiesta dalla legge fallimentare comporta un giudizio di idoneità e fattibilità del piano stesso, giudizio che è condizionato dalla capacità del piano di mantenere la sua validità, pur nella variazione delle ipotesi di partenza da cui i risultati dipendono. 
Ne consegue che, in funzione dell’esito dell’analisi di sensitività, può risultare opportuno prevedere nel piano delle riserve di liquidità e/o patrimoniali, idonee a neutralizzare, o ad attenuare, gli eventuali scostamenti negativi che potrebbero verificarsi rispetto alle previsioni.
Una sesta raccomandazione concerne l’importanza degli obiettivi intermedi, cd. milestones, ovvero i risultati attesi in specifici momenti del percorso di rilancio imprenditoriale delineato dal piano.
Esempi di questi risultati possono essere le dimensioni del fatturato e/o del portafoglio ordini, il livello di indebitamento, l’incremento del numero di clienti, la riduzione dei costi di acquisizione dei fattori della produzione, ma anche i valori di cash flow.
Per Assonime il piano di risanamento dovrebbe contenere un dettagliato diagramma di flusso, con indicazioni esplicite di specifici milestones qualitativi e quantitativi.
Tutto questo per facilitare, durante la fase di esecuzione del piano, l’attività di monitoraggio, alla quale sono interessati non solo l’imprenditore in crisi, o gli amministratori della società in difficoltà, ma tutti gli stakeholders interessati dal piano, a cominciare dai creditori.
Il monitoraggio consisterà nel confrontare i risultati effettivamente conseguiti con quelli attesi, ossia con i milestones, e il suo risultato potrà costituire un utile spunto per la valutazione di cambiamenti di strategia, o più semplicemente dell’opportunità di attivare nuove operazioni.
Una settima raccomandazione riguarda l’opportunità di separare nettamente, nell’ambito dell’indicazione delle condizioni o delle ipotesi su cui si basa il piano, le previsioni (forecasts) dalle prospettive (projections).
Le prime consistono in previsioni basate su dati oggettivi e scenari in continuità con quelli esistenti, mentre le seconde riflettono previsioni su scenari relativi ad eventi futuri, che non necessariamente si verificheranno, oppure previsioni relative a situazioni di discontinuità rispetto allo scenario esistente.
Questa ulteriore informazione consente una valutazione del grado di aleatorietà del piano stesso, elemento importante sia ai fini dell’attestazione, sia ai fini della valutazione dei terzi, in qualunque modo coinvolti nella realizzazione del piano di risanamento, di partecipare alle misure previste.
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Alle raccomandazioni sull’impostazione del piano di risanamento presentate nel paragrafo precedente, si possono aggiungere delle ulteriori considerazioni, che riguardano alcune caratteristiche che dovrebbe avere il piano. 
Alla luce delle osservazioni dei due precedenti paragrafi, si può affermare che, in linea di massima, il piano di risanamento dovrebbe avere le seguenti caratteristiche:
1) essere in forma scritta, sebbene la norma non richieda una forma precisa;
2) avere data certa, se si vuole che gli atti eseguiti per la sua attuazione possano essere sottratti all’azione revocatoria senza incertezze;
3) contenere stime precise;
4) descrivere in modo dettagliato le misure previste per risanare l’impresa in crisi.
Relativamente alla data certa, è il caso di ricordare che essa è necessaria se si vuole che gli atti eseguiti per effetto dell’attuazione del piano siano sottratti all’azione revocatoria senza incertezze.
Per quanto riguarda la forma scritta (del piano), essa sarebbe garantita dal deposito del piano presso il registro delle imprese, oppure presso un notaio, o altro pubblico ufficiale, o in alternativa, un invio del piano via pec ai creditori, con il vantaggio che tutte queste iniziative garantiscono anche la certezza della data. 
La terza caratteristica indicata sopra porta a concentrare l’attenzione sulla qualità dei dati. 
Considerando gli effetti legali del piano di risanamento, è evidente che maggiore è la precisione e dimostrabilità dei dati contenuti nel piano, maggiore sarà la solidità della tutela prevista dalla legge fallimentare, soprattutto in caso di ricorsi da parte dei creditori, interessati ad avviare azioni revocatorie, oppure a denunciare penalmente l’imprenditore.  
Dunque i dati da utilizzare devono avere ciascuno di essi una fonte ufficiale, e producibile in caso di contestazione. 
Per quanto riguarda i dati relativi alla situazione aziendale, essi devono basarsi sulle risultanze dei bilanci depositati nel registro delle imprese, o del sistema contabile, che dovrebbe essere oggetto di certificazione da parte del professionista che ha seguito le vicende contabili e fiscali dell’impresa in crisi.
Per quanto riguarda i dati esterni all’azienda, come i trend di mercato, o i tassi di interesse, o la disponibilità dei creditori a pervenire ad un accordo, sarebbe opportuno che vi fossero delle pezze di appoggio (es. studi di mercato, documenti della banca contenente le condizioni per le operazioni bancarie, dichiarazioni scritte e firmate dei creditori), che possano confermare quanto riportato nel piano.
La quarta caratteristica sopra richiamata induce a soffermarsi sul tema del grado di dettaglio con il quale devono essere descritte le misure riportate nel piano di risanamento. 
In linea generale, si può affermare che, più dettagliato è il piano di risanamento, più facilmente esso è attestabile, e quindi difendibile in caso di contestazioni dei creditori.
Questo vuol dire che per ciascuna misura dovrebbero essere indicati i seguenti elementi:
1) i soggetti coinvolti nella misura, e quindi sia i soggetti interni all’azienda, sia quelli esterni, con l’indicazione dei nominativi;
2) l’indicazione delle condizioni, o delle ipotesi, indipendenti dalla volontà dell’imprenditore, dalle quali dipende il successo del piano, quali:
a) le decisioni dei creditori;
b) l’andamento del mercato di riferimento;
c) il comportamento degli stakeholders (fornitori, lavoratori, clienti, banche, ecc.);
3) la descrizione della misura in termini di obiettivi e di contenuti;
4) la tempistica di realizzazione della misura, articolata per fasi, se necessario;
5) gli effetti della misura, in termini monetari, di tipologia di voce contabile (es. patrimoniale o reddituale), ed eventualmente qualitativi;
6) un’analisi di sensitività, ossia di valutazione dei cambiamenti dei risultati attesi dalla misura in funzione della variazione delle ipotesi;
7) l’indicazione espressa che è impegno giuridicamente vincolante dell’imprenditore in crisi di realizzare ciascuna misura.
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Per quanto riguarda la durata del piano di risanamento, occorre ricordare che anche per questo aspetto non vi sono indicazioni normative.
Quindi la durata del piano dipenderà dalle condizioni di partenza dell’impresa in crisi, dal settore in cui opera, dalla situazione del mercato, dalla capacità effettiva del soggetto responsabile ad attuare le misure indicate nel piano.
L’esperienza e la prassi aziendale fanno ritenere che le crisi leggere possono essere risolte in 1-2 anni, mentre quelle più gravi possono richiedere anche 3-5 anni per il superamento della crisi.
Va detto che un periodo più lungo, oltre a porre seri problemi di affidabilità del piano per il profilo della validità delle previsioni, dovrebbe essere ben giustificato, in considerazione della rilevante riduzione delle garanzie per i creditori (che non possono attivare azioni revocatorie).
Sul punto anche Assonime ritiene che l’arco temporale del piano, entro il quale l’impresa deve raggiungere una condizione di equilibrio economico-finanziario, non deve estendersi oltre i 3-5 anni, ma il piano potrebbe avere una durata più lunga, fermo restando che il raggiungimento dell’equilibrio non dovrebbe avvenire in un termine maggiore.
In una tale circostanza è però necessario motivare adeguatamente una tale lunga durata, argomentando anche le ipotesi e le stime previsionali utilizzate.
L’Associazione delle Spa suggerisce, in una tale evenienza, ossia in caso di un piano di durata superiore a 5 anni, di inserire, nell’elenco delle azioni da attuare, alcune misure di salvaguardia aggiuntive, tali da poter compensare, o quanto meno attenuare, i possibili effetti negativi di eventi originariamente imprevedibili.
Assonime ricorda che l’orizzonte temporale del piano costituisce un elemento centrale nel condizionare le possibilità di raggiungimento dell’equilibrio economico-finanziario. 
In termini generali, maggiore è la durata del piano, maggiore è la possibilità che l’impresa possa recuperare una capacità di produrre utili. Esiste però un trade-off tra orizzonte temporale e capacità di previsione delle tendenze future di lungo periodo, che induce a ritenere opportuno non estendere l’orizzonte temporale necessario al raggiungimento delle condizioni fisiologiche di equilibrio economico e finanziario oltre i 3-5 anni, periodo giudicato dalla prassi aziendale, come già detto, sufficiente per mostrare gli effetti economico-finanziari degli interventi di riassetto aziendale. 
L’estensione a periodi superiori deve pertanto ritenersi un’eccezione, che indebolisce la qualità del piano, e che rende inevitabilmente più incerto l’oggetto dell’attestazione (e quindi la possibilità di rilasciarla), con la conseguenza che risultano necessari ulteriori accorgimenti (es. misure cautelari).
Assonime chiarisce che il raggiungimento di condizioni di equilibrio non implica il rimborso di tutto il debito, che può essere consolidato anche con date di rimborso successive al periodo di 3-5 anni.
Infatti, il termine di 3-5 anni dovrebbe essere funzionale al ripristino della piena capacità di produrre utili, e quindi della possibilità di sostenere l’onere dei debiti. 
Nel termine di 3-5 anni devono quindi essere realizzate quelle misure straordinarie, quali, ad esempio, la cessione di cespiti, la dismissione o razionalizzazione di linee produttive, la messa in mobilità di dipendenti, l’avvio di nuovi business, mentre non necessariamente vanno estinte nello stesso termine tutte le passività esistenti al momento della stesura del piano.
In conclusione, la durata del piano di risanamento deve essere funzionale all’obiettivo di consentire all’impresa di ritornare a creare valore, ossia utili, e dipende dalla gravità della crisi nel momento in cui si è attivata la procedura del piano di risanamento. 
Al contrario, il piano non può essere finalizzato ad assicurare la mera sopravvivenza dell’impresa, senza risolvere i suoi problemi in modo definitivo.

[bookmark: _Toc82612421][bookmark: _Toc86076020]3.5 La pubblicizzazione del piano
Come anticipato nel par. 1, vi è la possibilità, ma non l’obbligo, di pubblicare il piano di risanamento nel registro delle imprese.
Si tratta di una scelta che deve essere effettuata dall’imprenditore in crisi, come precisa l’ultimo periodo della lett. d), del comma 3, dell’art. 67, della legge fallimentare.
Dato che il piano di risanamento ha effetti nei confronti dei terzi, in particolare dei creditori, che si vedono inibiti dall’azione revocatoria per gli atti, i pagamenti e le garanzie attuate dall’imprenditore in crisi in esecuzione del piano, e dei beneficiari degli atti (es. acquirente di un immobile dell’impresa in crisi, previsto dal piano), allora la pubblicizzazione dovrebbe essere quanto mai un atto dovuto.
Ed in effetti non si capisce perché il legislatore non abbia optato per l’obbligo di pubblicazione, tenuto conto anche che le altre soluzioni alla crisi di impresa (accordo di ristrutturazione dei debiti e concordato preventivo) richiedono obbligatoriamente la pubblicazione nel registro delle imprese dei relativi piani.
È il caso di segnalare che anche nel Codice della crisi di impresa (art. 56, comma 5), la pubblicità del piano di risanamento permane opzionale.
Si tratta di una scelta (reiterata) tanto più incomprensibile, se si considera che i creditori ignari del piano di risanamento si vedrebbero respinta in sede di giudizio l’azione revocatoria, consentita dal comma 1 dell’art. 67[footnoteRef:42], laddove l’impresa in crisi, successivamente alla predisposizione del piano di risanamento, entrasse in uno stato di insolvenza, e quindi nella procedura fallimentare, che può aver luogo per l’insuccesso dell’operazione di risanamento.  [42:  L’art. 67, comma 1, consente che possano essere revocati, salvo che la controparte dell’imprenditore in crisi provi che non conosceva il suo stato d'insolvenza:
a) gli atti a titolo oneroso compiuti nell'anno anteriore alla dichiarazione di fallimento, in cui le prestazioni eseguite o le obbligazioni assunte dal fallito sorpassano di oltre un quarto ciò che a lui è stato dato o promesso; 
b) gli atti estintivi di debiti pecuniari scaduti ed esigibili, non effettuati con danaro o con altri mezzi normali di pagamento, se compiuti nell'anno anteriore alla dichiarazione di fallimento; 
c) i pegni, le anticresi e le ipoteche volontarie costituiti nell'anno anteriore alla dichiarazione di fallimento per debiti preesistenti non scaduti; 
d) i pegni, le anticresi e le ipoteche giudiziali o volontarie costituiti entro 6 mesi anteriori alla dichiarazione di fallimento per debiti scaduti.] 

Sarebbe dunque corretto che la presenza di un piano di risanamento (che impedisce quelle azioni revocatorie) sia resa pubblica, e pertanto è raccomandabile procedere alla pubblicazione del piano nel registro delle imprese, anche al fine di evitare potenziali contenziosi con i creditori ignari del piano.
Inoltre la “pubblicizzazione” del piano di risanamento, costituirebbe un atto di correttezza anche nei confronti dei principali stakeholders dell’impresa (lavoratori, fornitori, clienti, eventuali Pa interessate, banche), se non altro per motivi di trasparenza.
Questa condivisione con i terzi, ed in particolare con i creditori, è utile pure all’impresa in crisi, quando questa ha consapevolezza del rischio di non onorare un proprio debito, in quanto la legge fallimentare non impedisce ai creditori insoddisfatti di avviare azioni esecutive sui beni dell’impresa in crisi per crediti non rimborsati, anche in presenza di un piano di risanamento. 
 

[bookmark: _Toc82612422][bookmark: _Toc86076021]4. Le condizioni per il successo del piano di risanamento
[bookmark: _Toc82612423][bookmark: _Toc86076022]4.1 L’eliminazione degli impedimenti legali
Illustrato il piano di risanamento sotto i suoi vari profili (contenuti, impostazione, caratteristiche, durata, eventuale pubblicizzazione), è il caso ora di approfondire il tema delle condizioni richieste perché il piano possa effettivamente consentire all’impresa di uscire dalla crisi.
In questa ottica risultano interessanti le osservazioni di Assonime relative al caso in cui l’impresa in crisi abbia subito una consistente perdita di capitale, tale da determinare lo scioglimento della società, ai sensi dell’art. 2484 del codice civile (c.c.)[footnoteRef:43], in quanto il capitale è sceso sotto il minimo legale (50.000 euro per le Spa, ex art. 2327 c.c., e 10.000 euro per le Srl, ex art. 2463 c.c.)[footnoteRef:44]. [43:  L’art. 2484 c.c. richiama le cause di scioglimento delle società di capitali, tra le quali vi sono, oltre alla riduzione del capitale al di sotto del minimo legale, le seguenti: 
a) il decorso del termine;
b) il conseguimento dell'oggetto sociale o la sopravvenuta impossibilità di conseguirlo, salvo che l'assemblea, convocata a tale scopo, senza indugio, non deliberi le opportune modifiche statutarie;
c) l'impossibilità di funzionamento, o la continuata inattività dell'assemblea;
d) la riduzione del capitale al disotto del minimo legale (salvo quanto è disposto dagli artt. 2447 e 2482-ter c.c., che prevedono la possibilità di convocare l’assemblea per deliberare la riduzione del capitale e il suo contestuale aumento sopra il minimo legale);
e) nelle ipotesi previste dagli artt. 2437-quater e 2473 c.c. (ossia la mancata disponibilità di fondi per liquidare le quote del socio recedente);
f) deliberazione dell'assemblea;
g) altre cause previste dall'atto costitutivo o dallo statuto;
h) altre cause previste dalla legge.
Gli effetti dello scioglimento si determinano alla data dell'iscrizione presso l'ufficio del registro delle imprese della dichiarazione con cui gli amministratori ne accertano la causa, oppure in caso di deliberazione assembleare, alla data della sua iscrizione. Quando l'atto costitutivo o lo statuto prevedono altre cause di scioglimento, essi devono determinare la competenza a deciderle od accertarle, e ad effettuare gli adempimenti pubblicitari.]  [44:  E’ evidente che le considerazioni che seguono valgono solo se l’impresa in crisi ha forma societaria, sebbene, mutatis mutandis, il ragionamento rimane valido anche per le imprese in crisi in forma diversa da quella societaria (es. ditta individuale), che si trovano in tutte quelle situazioni che possono comportare una cancellazione dal registro delle imprese.] 

D’altronde, l’art. 182-sexies del R.D. 267/42, che esenta dagli obblighi civilistici di ricapitalizzazione e di scioglimento in caso di riduzione del capitale sociale sotto al minimo legale, si applica solo nei casi di accordo di ristrutturazione dei debiti e di concordato preventivo, e non anche alla procedura del piano di risanamento.
Diventa quindi una condizione assolutamente da rispettare, per il successo del piano, il ripristino del capitale sociale al livello minimo stabilito dal codice civile.
Più in generale, il piano di risanamento può essere predisposto solo a condizione che non vi sia nessuna possibile causa di scioglimento della società, ovvero:
1) il decorso del termine;
2) il conseguimento dell'oggetto sociale, o la sopravvenuta impossibilità di conseguirlo (salvo che l'assemblea, convocata senza indugio, non deliberi le opportune modifiche statutarie);
3) l'impossibilità di funzionamento, o la continuata inattività dell'assemblea;
4) la riduzione del capitale sociale al disotto del minimo legale (salvo quanto è disposto dagli artt. 2447 e 2482-ter, che prevedono la possibilità di convocare l’assemblea per deliberare la riduzione del capitale e il suo contestuale aumento sopra il minimo legale);
5) la mancanza di riserve disponibili per rimborsare le azioni (o le quote) del socio recedente;
6) la deliberazione di scioglimento dell'assemblea;
7) le altre cause di scioglimento previste dall'atto costitutivo o dallo statuto;
8) le altre cause di scioglimento previste dalla legge.
In altre parole, il risanamento economico e finanziario può avvenire solo in un contesto di corretta gestione societaria, pena la sua contestabilità ex-post, e la responsabilità di chi lo ha tentato, in particolare se amministratori, considerate le disposizioni dell’art. 2486 c.c.[footnoteRef:45].  [45:  L’art. 2486 c.c. stabilisce che gli amministratori, al verificarsi di una causa di scioglimento, hanno il potere di gestire la società, ai soli fini della conservazione dell'integrità e del valore del patrimonio sociale, fino al momento della consegna ai liquidatori dei libri sociali, ed in caso di mancato rispetto di questo obbligo, essi sono personalmente e solidalmente responsabili dei danni arrecati alla società, ai soci, ai creditori sociali, ed ai terzi (per atti od omissioni compiuti in violazione dell'obbligo di salvaguardare l'integrità ed il valore del patrimonio sociale). Quando è accertata la responsabilità degli amministratori, e salva la prova di un diverso ammontare, il danno risarcibile si presume pari alla differenza tra il patrimonio netto alla data in cui l’amministratore è cessato dalla carica, o in caso di apertura di una procedura concorsuale, alla data di apertura di tale procedura, e il patrimonio netto determinato alla data in cui si è verificata una causa di scioglimento, detratti i costi sostenuti e da sostenere, secondo un criterio di normalità, dopo il verificarsi della causa di scioglimento, e fino al compimento della liquidazione. Se è stata aperta una procedura concorsuale, e mancano le scritture contabili, o se a causa dell’irregolarità delle stesse, o per altre ragioni, i netti patrimoniali non possono essere determinati, il danno è liquidato in misura pari alla differenza tra attivo e passivo accertati nella procedura fallimentare. ] 

Ne consegue che l’impresa in crisi deve prima effettuare gli adempimenti di natura societaria (es. convocazione dell’assemblea dei soci per eliminare la causa di scioglimento), e solo dopo predisporre ed attuare il piano di risanamento.
Secondo Assonime, però, è sufficiente che il piano venga attuato dopo gli adempimenti che hanno eliminato la causa di scioglimento, ritenendo quindi possibile la predisposizione del piano anche prima che vengano completati gli adempimenti che eliminano le cause di scioglimento.
Questa considerazione diventa molto importante quando la causa di scioglimento è di natura finanziaria, come è il caso della discesa del capitale sociale sotto il minimo legale. 
In questo frangente il piano di risanamento, con la previsione dell’arrivo di nuove risorse finanziarie che vanno a ricostituire il capitale sociale, costituisce un presupposto, non solo logico, ma anche temporale, per la ricapitalizzazione. 
Pertanto, in una tale situazione, la soluzione prospettata da Assonime consiste nel fatto che, in pendenza del perfezionamento del piano (e anche, se si vuole, nell’incertezza circa il suo perfezionamento), si può legittimamente deliberare un aumento di capitale, da sottoscriversi però in tempi successivi, compatibili con il perfezionamento del piano.
Per l’Associazione delle Spa si potrebbe prevedere un termine che varia da 2 a 4 mesi per dare seguito alle decisioni prese, sebbene spetti agli amministratori giudicare se, date le circostanze di fatto, e la probabilità che l’aumento venga sottoscritto (che dipende a sua volta dall’accettazione del piano da parte dei creditori), un termine più lungo sia compatibile con l’assolvimento dei loro compiti di gestione, stante la responsabilità loro imposta dall’art. 2486 c.c.[footnoteRef:46]. [46:  Vedi la nota precedente.] 

È quindi chiaro che, fino all’avvenuta sottoscrizione dell’aumento di capitale, o del venir meno delle altre possibili cause di scioglimento, gli amministratori dell’impresa in crisi dovranno gestire la società con criteri conservativi, ai sensi dell’art. 2486 c.c., il quale ricorda che, in caso di scioglimento della società, gli amministratori hanno il dovere di gestire la società, ai soli fini della conservazione dell'integrità e del valore del patrimonio sociale, fino al momento della consegna ai liquidatori dei libri sociali.

[bookmark: _Toc82612424][bookmark: _Toc86076023]4.2 L’indicazione precisa degli atti da compiere
Un secondo aspetto da considerare, ai fini del successo del piano di risanamento, è la precisa indicazione nel piano degli atti da compiere.
Si tratta di una tematica già affrontata, parlando delle caratteristiche del piano di risanamento nel par. 3.3.
Ma dato che la questione è molto importante, è utile ritornarci, anche per considerare le osservazioni di Assonime al riguardo.
Infatti, per l’Associazione delle Spa, dato che gli atti indicati nel piano sono esenti da azioni revocatorie (es. vendita di cespiti, concessione di garanzie sui beni dell’impresa in crisi per nuovi finanziamenti), è opportuno che il piano descriva tali atti con un elevato grado di dettaglio. 
Infatti, potrebbe succedere che qualche creditore attivi comunque un’azione revocatoria, che il giudice potrà respingere solo se nel piano di risanamento l’atto contestato è chiaramente descritto ed individuato.
In sostanza, Assonime raccomanda che il piano di risanamento indichi espressamente gli atti, i pagamenti e le garanzie che verranno posti in essere in sua esecuzione, e che il grado di dettaglio della descrizione delle singole operazioni sia direttamente proporzionale all’importanza dell’atto, del pagamento, o della garanzia, nell’economia complessiva del piano.
Un’altra considerazione che scaturisce da questa raccomandazione è che gli atti (ed i pagamenti e le garanzie), per godere dell’esonero dalla possibile azione revocatoria dei creditori dell’impresa in crisi, debbano essere funzionali al risanamento dell’azienda.
In questo contesto si inserisce l’invito ad una particolare cautela nella concessione di garanzie con beni dell’impresa in crisi, che potrebbe essere prevista nel piano tra le misure da attuare.
Infatti, una tale operazione, avendo l’effetto di sottrarre definitivamente ai creditori dell’impresa in crisi il bene che ne è oggetto, potrebbe prestarsi a qualche abuso. Di conseguenza, il ricorso a questo tipo di misura (la concessione in garanzia di beni dell’impresa in crisi) va valutato in funzione della sua reale necessità, al fine di assicurare l’attuazione del piano di risanamento. 
È il caso di ricordare che la legge fallimentare non vieta che nel piano vengano prestate garanzie per i debiti preesistenti, purché tali garanzie siano funzionali al successo del piano (es. per ottenere una parziale moratoria, o un dilazionamento dei termini di restituzione degli importi dovuti).
Va però ammesso che se è perfettamente ragionevole che, a fronte di nuovi finanziamenti, il finanziatore richieda una garanzia su un bene dell’impresa, sono però più incerti i limiti in cui possano essere attribuite garanzie ai debiti preesistenti. 
Per Assonime si può comunque considerare accettabile che, a fronte del nuovo rischio (assunto dal vecchio creditore), nel piano venga prevista la prestazione di garanzie anche per i nuovi finanziamenti erogati dai creditori preesistenti, i quali si impegnano, con ulteriori risorse, allo scopo di massimizzare il valore (atteso) di recupero dei crediti che già vantano verso l’impresa in crisi.
Altrettanto normale sarebbe la circostanza in cui i creditori, che accettano dilazioni e/o riduzioni del proprio credito, richiedano, come contropartita del rischio assunto e del sacrificio subìto, la prestazione di una garanzia per i debiti ristrutturati.
L’importante è che l’acquisizione di garanzie sui beni dell’impresa in crisi non avvenga allo scopo di far acquisire una posizione privilegiata di alcuni creditori rispetto agli altri.
E per confermare tale circostanza, Assonime suggerisce di inserire nel piano una clausola, secondo la quale scatterebbe la decadenza della garanzia in caso di fallimento, o di avvio di un’altra procedura concorsuale (es. concordato preventivo), aperti in seguito alla mancata (o insufficiente) realizzazione del piano di risanamento[footnoteRef:47]. [47:  Assonime rileva che, anche in caso di previsione di decadenza della garanzia (se il piano non viene realizzato), la garanzia può comunque risultare utile, producendo i seguenti effetti:
a) attribuire una prelazione, anche se attivabile solo dopo che l’impresa sia stata risanata, in caso di autonoma insolvenza;
b) vincolare il bene mediante il diritto di seguito nei confronti di eventuali acquirenti; 
c) impedire che il debitore “posterghi” di fatto il credito dei creditori che hanno consentito il suo risanamento, vincolando i suoi beni a garanzia di nuovi debiti. 
La garanzia sarebbe cioè l’equivalente di un impegno contrattuale (“covenant”) dotato di efficacia reale (cioè self-executing, e opponibile anche a terzi).] 


[bookmark: _Toc82612425][bookmark: _Toc86076024]5. L’attestazione del piano di risanamento
[bookmark: _Toc82612426][bookmark: _Toc86076025]5.1 Le qualifiche del professionista attestatore
Come già ricordato più volte, il piano, per godere dei benefici previsti dalla legge fallimentare, ossia l’esclusione dall’azione revocatoria per gli atti compiuti in conformità al piano stesso, deve essere attestato da un professionista, che può essere scelto dall’impresa in crisi. 
Il professionista, per poter dare un valore legale alla propria attestazione, deve rispondere ad una serie di requisiti, che sono illustrati nell’art. 67, comma 3, lett. d), del R.D. 267/42.
I requisiti da soddisfare per il professionista (o lo studio professionale) sono tutti i seguenti:
1) iscrizione nel registro dei revisori legali;
2) qualifica professionale di avvocato, o di dottore commercialista, o di esperto contabile[footnoteRef:48]; [48:  Nella legge fallimentare (art. 28, comma 1, lett. a) si fa riferimento, oltre agli avvocati ed ai dottori commercialisti, anche alle figure di ragioniere e ragioniere commercialista, che sono oggi rappresentati dalla figura dell’esperto contabile.] 

3) indipendenza, ossia:
a) non essere legato all'impresa in crisi, né a coloro che hanno interesse all'operazione di risanamento (come i creditori dell’imprenditore in crisi) da rapporti di natura personale o professionale, tali da comprometterne l'indipendenza di giudizio; 
b) non avere prestato negli ultimi 5 anni attività di lavoro subordinato o autonomo in favore del debitore, ovvero partecipato ai suoi organi di amministrazione o di controllo, neanche per il tramite di soggetti con i quali è unito in associazione professionale[footnoteRef:49]; [49:  Tale requisito si applica anche ai colleghi dello studio professionale dove lavora l’attestatore. Dato però che la norma non estende agli altri professionisti dello studio il requisito indicato nella precedente lett. a), ossia l’assenza di rapporti di natura personale con l’imprenditore in crisi, dovrebbe essere possibile per un professionista accettare l’incarico anche quando nel suo studio lavora un parente o un amico dell’imprenditore in crisi.] 

4) rispetto dei requisiti previsti per i sindaci delle società di capitali, di cui all’art. 2399 c.c.[footnoteRef:50].  [50:  Pertanto il professionista non può rientrare nelle seguenti categorie di soggetti:
a) gli interdetti, gli inabilitati, i falliti, e coloro che sono stati condannati ad una pena che importa l'interdizione, anche temporanea, dai pubblici uffici, o l'incapacità ad esercitare uffici direttivi;
b) il coniuge, i parenti e gli affini entro il quarto grado degli amministratori della società (in crisi), gli amministratori, e i relativi coniugi, parenti ed affini entro il quarto grado delle società controllate dall’impresa in crisi, delle società che controllano l’impresa in crisi, e di quelle sottoposte a comune controllo;
c) coloro che sono legati alla società in crisi, o alle società da questa controllate, o alle società che la controllano, o a quelle sottoposte a comune controllo, da un rapporto di lavoro, o da un rapporto continuativo di consulenza o di prestazione d'opera retribuita, o da altri rapporti di natura patrimoniale che ne compromettano l'indipendenza.] 

L’attestazione può essere emessa anche da studi professionali associati o società tra professionisti, sempre che i soci di tali studi e società abbiano i requisiti professionali richiesti dalla legge (compresi quelli di indipendenza). In tal caso, all’atto dell’accettazione dell’incarico, deve essere designata la persona fisica responsabile dell’attestazione (che abbia i requisiti indicati sopra).
Relativamente al profilo dell’indipendenza[footnoteRef:51], è il caso di sottolineare che la terzietà dell’attestatore deve riferirsi non solo nei confronti dell’imprenditore in crisi (che lo nomina), ma anche con riguardo ai creditori, così come nei confronti di coloro che beneficiano delle esenzioni da revocatoria in base al piano (es. l’acquirente di un cespite aziendale).  [51:  L’indipendenza del professionista che assiste il debitore negli strumenti previsti dalla legge fallimentare è stata oggetto di due pronunce della Cassazione (sentenze della Corte di Cassazione n. 2706 del 4 febbraio 2009, e n. 22927 del 29 ottobre 2009). Tali sentenze hanno affermato che il professionista che attesta la veridicità dei dati aziendali e la fattibilità del piano di concordato preventivo, pur dovendo godere della fiducia del debitore, si pone in una necessaria “posizione di terzietà”. Per Assonime il ruolo del professionista che interviene nelle soluzioni extragiudiziali è ancora più delicato, in quanto non vi è nessuna forma di controllo preventivo ad opera dell’autorità giudiziaria, e per questo motivo raccomanda di fare riferimento al criterio di indipendenza, quale quello previsto per l’incarico di revisione legale delle società quotate.] 

In altre parole, ai fini del rispetto delle finalità dell’attestazione, sono essenziali la serenità e l’obiettività del giudizio, che non deve essere condizionato da interessi personali dell’attestatore, diretti o indiretti.
Non deve quindi accadere che il consulente, estensore del piano, provveda poi ad attestarlo, sebbene nella prassi sia spesso accaduto finora che il professionista redigesse il piano, e poi lo attestasse, anche per la pratica considerazione che un’impresa in crisi è in difficoltà a remunerare due professionisti diversi.
In effetti, l’unificazione in una sola persona delle due figure (consulente estensore del piano e attestatore) comporta vantaggi in termini di risparmi sull’onorario, ma alla luce della norma, questo risparmio non è conseguibile, stante l’esplicito divieto di nominare soggetti che hanno (o hanno avuto) rapporti professionali con l’impresa in crisi, come è evidentemente il caso del professionista che redige il piano di risanamento. 
Sempre in merito al profilo dell’attestatore, è il caso di evidenziare un’altra caratteristica che esso deve avere, tenuto conto della funzione dell’attestazione (verificare la veridicità dei dati, e la fattibilità ed idoneità del piano) e delle sue conseguenze (bloccare azioni revocatorie sugli atti previsti dal piano), ovvero la diligenza.
Lo standard di diligenza nell’esecuzione delle verifiche dipende dalle dimensioni dell’azienda, dalla complessità del piano, e dal valore dei debiti dell’impresa, ed un utile riferimento potrebbe essere costituito dai principi e dalle prassi di revisione legale utilizzati per situazioni analoghe.
Ne consegue che la responsabilità dell’attestatore può sorgere per negligenza, in caso di danno, ma non per il semplice cattivo esito del piano, in quanto, affinché vi sia una responsabilità, occorre un preciso comportamento dell’attestatore, contrario ai doveri di correttezza, che sono insiti nell’operato di un professionista.
Per questi profili di responsabilità si rinvia però al successivo par. 5.5.

[bookmark: _Toc82612427][bookmark: _Toc86076026]5.2 I contenuti dell’attività di attestazione 
La legge fallimentare non prescrive un contenuto specifico dell’attività di attestazione, ma solo le sue finalità, ovvero che essa confermi che il piano assicuri il risanamento dell’esposizione debitoria dell’impresa in crisi, ed il riequilibrio della sua situazione finanziaria, oltre che la veridicità dei dati aziendali.
Si chiede poi che l’attestazione garantisca, in particolare, i profili di idoneità e di fattibilità del piano.
Ancora una volta può quindi essere utile prendere in considerazione le indicazioni di Assonime, la quale afferma che, per perseguire quei fini, l’attestatore deve analizzare il piano di risanamento, verificando che:
1) i dati aziendali (contabili ed extracontabili) siano veritieri, e per quanto riguarda quelli contabili, siano quantificati sulla base di principi contabili corretti, ed in linea di massima omogenei rispetto ai principi utilizzati per la preparazione dei bilanci storici, ferma restando l’opportunità di una elevata cautela nella quantificazione di poste contabili non certe (es. crediti difficilmente esigibili), mentre per quanto riguarda i dati extracontabili (es. numero di clienti, contratti in via di conclusione), che essi siano riscontrabili; 
2) le ipotesi (previsioni e prospettive)[footnoteRef:52] poste a fondamento del piano siano valide, e coerenti con i dati conosciuti sul quadro macroeconomico e di settore;  [52:  Vedi al riguardo la settima raccomandazione di Assonime nel precedente par. 3.2.] 

3) non vi siano elementi che inducano a dubitare della correttezza del piano;
4) la fattibilità economica e giuridica delle misure sia effettiva;
5) l’impatto delle variazioni delle condizioni ipotizzate non sia tale da pregiudicare la validità del piano (cd. analisi di sensitività) [footnoteRef:53]. [53:  Vedi al riguardo la quinta raccomandazione di Assonime nel precedente par. 3.2.] 

Data l’impossibilità, specialmente nelle imprese di dimensioni medio-grandi, di eseguire una completa verifica di tutti i dati aziendali contenuti nel piano in tempi ragionevoli, e con costi sostenibili, e considerato che a volte è necessario giungere all’attestazione con tempestività, il professionista dovrà selezionare le attività di controllo, ponendo particolare attenzione a:
a) gli elementi di maggiore importanza in termini quantitativi, con particolare riferimento alle componenti del capitale circolante;
b) gli elementi che presentino profili di possibile rischio ai fini dell’attestazione;
c) l’insussistenza di elementi che destino sospetti circa la correttezza e l’affidabilità delle rappresentazioni contabili dei fatti di gestione.

[bookmark: _Toc82612428][bookmark: _Toc86076027]5.3 I possibili esiti dell’attestazione 
L’esito della verifica effettuata ai fini dell’attestazione può essere:
1) l’attestazione: il piano di risanamento è idoneo ad assicurare il rilancio dell’impresa, e quindi il riequilibrio della sua situazione finanziaria, e dunque il ripristino della solvibilità aziendale, ed inoltre è fattibile sul piano economico e giuridico, sulla base degli elementi di conoscenza disponibili, relativi alle circostanze effettive in cui si trova l’impresa in crisi;
2) la non attestazione: il piano di risanamento non consente il superamento della crisi dell’impresa, e pertanto non è immaginabile realisticamente il ripristino della solvibilità, oppure il piano non è fattibile, o ancora non contiene dati aziendali veritieri.
Nel primo caso vi è dunque un giudizio di meritevolezza delle azioni previste dal piano di risanamento, che dovrebbero consentire il ripristino di una condizione di normale esercizio, con il conseguente pagamento di tutti i creditori, salvo eventuali diversi accordi conclusi con loro su base individuale.
Nel secondo caso vi è una sospensione di giudizio, in quanto gli elementi del piano di risanamento non sono tali da garantirne, ragionevolmente, la fattibilità economica e giuridica, ed il perseguimento degli scopi che la legge fallimentare attribuisce al piano di risanamento (il contenimento dell’esposizione debitoria dell'impresa in crisi e il riequilibrio della sua situazione finanziaria).
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L’esito dell’attestazione va riportato in una relazione di attestazione, sul cui contenuto la legge fallimentare, anche per questo aspetto, non dice nulla. 
Di nuovo viene in soccorso il parere di Assonime, il cui primo suggerimento è che la relazione di attestazione non debba ripetere i contenuti del piano di risanamento.
Infatti, questa dichiarazione di attestazione, dovendo avere la struttura di una relazione di verifica effettuata su un piano di risanamento già predisposto, non deve riportare i contenuti di esso, trattandosi di un documento separato dal piano.
La dichiarazione di attestazione dovrebbe consentire, ai terzi interessati, di verificare con immediatezza l’iter logico-giuridico del piano, oltre che le sue basi fattuali, seguendo lo schema di verifica predisposto dall’attestatore.
L’impostazione è quindi quella di un commento di un documento altrui (il piano di risanamento), teso a spiegare e motivare le considerazioni che hanno portato ad approvare, attestandolo, la sua validità.
La relazione di attestazione dovrebbe pertanto contenere:
1) l’elenco delle attività svolte dal professionista;
2) l’illustrazione delle metodologie utilizzate;
3) i dati ed i calcoli più importanti effettuati ai fini dell’attestazione;
4) le motivazioni dell’attestazione, senza ricorrere a generiche affermazioni, dovendo dimostrare la fattibilità del piano di risanamento, sotto il doppio profilo economico e giuridico.
La descrizione delle attività del professionista dovrebbe includere quelle di: 
a) esposizione delle attività di verifica effettuate ai fini del controllo della veridicità dei dati aziendali contenuti nel piano di risanamento;
b) illustrazione delle modalità di reperimento delle informazioni, per la valutazione dell’attendibilità delle fonti informative utilizzate dal redattore del piano di risanamento, per costruire le ipotesi di partenza e le previsioni economico-finanziarie; 
c) richiamo delle best practices impiegate per verificare l’adeguatezza delle metodologie adottate dal redattore del piano di risanamento per effettuare i calcoli e le previsioni economico-finanziarie;
d) descrizione delle operazioni di calcolo (comprese quelle afferenti l’analisi di sensitività), effettuate ai fini del controllo dell’esattezza dei numeri contenuti nel piano di risanamento;
e) indicazione delle procedure utilizzate per giudicare fattibili le misure previste dal piano di risanamento dal punto di vista sia economico, sia giuridico;
f) spiegazione delle motivazioni che consentono di considerare idoneo il piano di risanamento, alla luce dei dati aziendali ed extraziendali (verificati).
La motivazione dell’attestazione deve poi essere accurata e dettagliata, in modo che gli interessati possano valutare, anche ex-post, le ragioni che hanno portato l’attestatore a giudicare positivamente il piano di risanamento.
Fra questi, è il caso di ricordarlo, vi può essere anche il giudice, che deve decidere sull’ammissibilità (o meno) dell’azione revocatoria, richiesta da un creditore dell’impresa in crisi, che ha avviato la procedura del piano di risanamento.
D’altro canto, un’attestazione priva di un’adeguata motivazione, o con una motivazione stereotipata, sarebbe inidonea a giustificare l’esenzione dall’azione revocatoria, e potrebbe costituire indizio di negligenza nell’attività di verifica richiesta al professionista, circostanza non banale anche ai fini dei profili di responsabilità che lo riguardano (che sono di natura penale, alla luce dell’art. 236-bis della legge fallimentare)[footnoteRef:54]. [54:  Vedi il successivo par. 5.5.] 

Un altro aspetto importante richiamato da Assonime, è che la dichiarazione di attestazione non può essere sottoposta a riserve o indicazioni cautelative che ne limitino la portata, pur potendo invece essere condizionata ad un evento iniziale, che deve verificarsi in tempi prossimi, e che, se si verifica, rende il piano fattibile.
In sostanza, per l’Associazione delle Spa è legittimo e corretto il rilascio della relazione di attestazione condizionata alla circostanza che entro n settimane avvenga un determinato fatto (es. venga stipulata una convenzione bancaria che ristrutturi l’indebitamento in termini sostenibili). 
In tal caso il professionista non si assume la responsabilità di dichiarare se la sottoscrizione della convenzione sia possibile, ma si limita a dichiarare che, se essa verrà sottoscritta entro un determinato termine massimo, allora il piano diverrà fattibile[footnoteRef:55]. [55:  Se invece questi eventi non hanno un termine specifico, allora il professionista deve valutare la loro probabilità di verificarsi, ed in caso di valutazione negativa, negare l’attestazione.] 

D’altronde, l’indagine finalizzata all’attestazione è compiuta nel momento in cui è resa la dichiarazione, il cui oggetto si proietta nel futuro, e la valutazione dell’attestatore verte proprio sulla credibilità delle previsioni. 
In altre parole, l’attestatore non ha la sfera di cristallo, e non può quindi fare una previsione certa del futuro, ma solo una valutazione se le ipotesi su cui si basa il piano di risanamento siano ragionevoli e probabili.
Non è invece accettabile una dichiarazione di attestazione che contenga condizioni sospensive diverse da un prossimo e ben preciso evento.
Tali condizioni sospensive potrebbero, infatti, determinare un contenzioso sul fatto se la condizione si sia verificata o meno, ed in caso di fallimento, un’attestazione con indicazioni che ne limitino il significato potrebbe ingenerare incertezza in ordine alla sua effettiva efficacia protettiva da azioni revocatorie, con conseguenze negative, sia per il terzo che ha fatto affidamento sull’esenzione da azioni revocatorie, sia sullo stesso professionista, che potrebbe essere chiamato a rispondere nei confronti del terzo danneggiato.
Al tempo stesso Assonime ritiene ammissibile una relazione di attestazione che, dopo aver necessariamente escluso ogni pericolo prossimo di insolvenza, individui tuttavia dei fattori di rischio, riferiti ad eventi da collocare ad una notevole distanza temporale dall’attestazione, e comunque oltre la durata prevista del piano di risanamento. Fattori che potrebbero essere neutralizzati da apposite riserve o meccanismi di garanzia, che consentano in quel futuro lontano di farvi fronte.
In conclusione, l’attestazione è il risultato della verifica della idoneità e fattibilità del piano a consentire il risanamento dell’impresa in crisi, o più precisamente, il risanamento della sua esposizione debitoria, ed il riequilibrio della sua situazione finanziaria, come sancisce l’art. 67, comma 3, lett. d), del R.D. 267/42.
Essa consiste quindi in un giudizio di verifica informata e diligente sui presupposti del piano, sulla veridicità dei dati aziendali, sulla logicità e ragionevolezza delle analisi e delle previsioni, e sulle metodologie usate, che consentono di definire il piano fattibile dal punto di vista economico e giuridico.
L’attestatore perverrà ad un simile giudizio dopo aver espletato tutte le attività ritenute nella prassi necessarie per la verifica dei dati previsionali, applicando per quanto possibile qualificati standard professionali[footnoteRef:56]. [56:  Al riguardo sono utili, secondo Assonime, le indicazioni contenute nell’International Standard on Assurance Engagements – ISAE 3400, e nel The examination of prospective financial information.] 

Una volta emessa, l’attestazione produce gli effetti previsti dalla legge per la procedura del piano di risanamento, ovvero l’esenzione da azione revocatoria per gli atti compiuti in esecuzione del piano, e l’esclusione dalla responsabilità penale per l’imprenditore in crisi che ha effettuato l’operazione di risanamento.
Ma questo non vuol dire, come sottolinea Assonime, che i creditori partecipanti all’accordo, ed i terzi che sono parte di atti esentati da revocatoria, possano disinteressarsi del contenuto del piano di risanamento. 
Infatti, la buona fede dell’attestatore, o comunque il rilascio dell’attestazione, non possono esimere i creditori dal valutare le considerazioni espresse dall’attestatore nella sua relazione di attestazione.

[bookmark: _Toc82612430][bookmark: _Toc86076029]5.5 La conseguenze legali di una falsa attestazione
L’attività di attestazione di un piano di risanamento non è priva di potenziali conseguenze penali.
Infatti, vi è una norma della legge fallimentare, l’art. 236-bis del R.D. 267/42, che è intitolato “Falso in attestazioni e relazioni”.
Questa norma ricorda che il professionista può incorrere in serie sanzioni penali, quando, nelle relazioni o attestazioni relative ai piani di risanamento, agli accordi di ristrutturazione dei debiti (inclusi quelli con gli intermediari finanziari, previsti dall’art. 182-septies del R.D. 267/42, che comprendono le convenzioni di moratoria), ed ai concordati preventivi (compreso quello di continuità aziendale, ex art. 186-bis, R.D. 267/42), nonché nelle relazioni predisposte ai fini dell’autorizzazione del Tribunale di finanziamenti prededucibili e di pagamenti dei fornitori (ex art. 182-quinquies, R.D. 267/42):
1) espone informazioni false;
2) omette di riferire informazioni rilevanti.
In tali casi il professionista può essere punito con entrambe queste 2 sanzioni:
a) reclusione da 2 a 5 anni;
b) multa da 50.000 a 100.000 euro. 
Queste sanzioni possono essere aumentate nei casi in cui:
1) il fatto è commesso al fine di conseguire un ingiusto profitto per sé o per altri;
2) dal fatto consegue un danno per i creditori[footnoteRef:57]. [57:  In quest’ultima circostanza la pena è aumentata fino alla metà.] 

Non sono previste invece sanzioni esplicite nel caso in cui il professionista, pur rilasciando l’attestazione per un piano di risanamento, non possegga i requisiti indicati dall’art. 67, comma 3, lett. d), della legge fallimentare.
In quest’ultimo caso è da attendersi che l’attestazione non abbia validità, e quindi non possa produrre gli effetti indicati dalla legge, ossia la protezione degli atti compiuti sulla base del piano o del documento oggetto dell’attestazione.
La situazione si complicherebbe, però, se la scoperta dell’assenza dei requisiti avvenisse successivamente al rilascio dell’attestazione, che nel frattempo avrebbe dato luogo all’inibizione delle azioni revocatorie nei confronti degli atti che riguardano il patrimonio dell’imprenditore in crisi.
Non è quindi da escludere che il giudice possa interpretare in maniera estensiva tale norma, includendo nella mancata o falsa comunicazione di informazioni rilevanti, quelle relative al possesso dei requisiti professionali e di indipendenza, prescritti dalla legge.
In tal caso, il mancato possesso dei requisiti farebbe scattare le pene sopra indicate, con un eventuale aumento delle stesse, visto che l’incarico professionale può essere concepito come conseguimento di un ingiusto profitto per sé.

[bookmark: _Toc82612431][bookmark: _Toc86076030]6. Gli effetti del piano
Il piano di risanamento ha, come si è visto, una disciplina molto leggera, e pertanto una procedura non complessa, e sostanzialmente “autarchica”, ossia indipendente da approvazioni altrui.
Da questo fatto discende che gli effetti del piano di risanamento siano contenuti, come ricordato nel par. 1.
È il caso però, a conclusione della descrizione di questa procedura concorsuale extragiudiziale, richiamarli.
Gli effetti sono dunque solo quelli già richiamati, e che per comodità si riportano qui di seguito:
1) la protezione dall’azione revocatoria per gli atti, i pagamenti e le garanzie concesse su beni dell’impresa in crisi, posti in essere in esecuzione del piano (ex art. 67, comma 3, lett. d, R.D. 267/42);
2) l’esenzione dalla responsabilità penale per i pagamenti e le operazioni compiuti in esecuzione del piano di risanamento, escludendosi l’applicazione degli artt. 216, comma 3 (bancarotta preferenziale)[footnoteRef:58], e 217 (bancarotta semplice)[footnoteRef:59] della legge fallimentare (ex art. 217-bis, R.D. 267/42). [58:  Disciplinata dall’art. 216 del R.D. 267/42, comma 3, che punisce con la reclusione da 1 a 5 anni il fallito, che, prima o durante la procedura fallimentare, a scopo di favorire, a danno dei creditori, taluno di essi, esegue pagamenti o simula titoli di prelazione.]  [59:  Disciplinata dall’art. 217 del R.D. 267/42, che punisce con la reclusione da 6 mesi a 2 anni, l’imprenditore dichiarato fallito, che, fuori dai casi previsti nell'art. 216, ha: 
a) fatto spese personali o per la famiglia eccessive rispetto alla sua condizione economica; 
b) consumato una notevole parte del suo patrimonio in operazioni di pura sorte, o manifestamente imprudenti; 
c) compiuto operazioni di grave imprudenza per ritardare il fallimento;
d) aggravato il proprio dissesto, astenendosi dal richiedere la dichiarazione del proprio fallimento o con altra grave colpa; e) non soddisfatto le obbligazioni assunte in un precedente concordato preventivo o fallimentare. 
La stessa pena si applica al fallito che, durante i 3 anni antecedenti alla dichiarazione di fallimento, ovvero dall'inizio dell'impresa, se questa ha avuto una minore durata, non ha tenuto i libri e le altre scritture contabili prescritti dalla legge o li ha tenuti in maniera irregolare o incompleta.] 

I soggetti chiamati ad eseguire il piano (impresa in crisi, lavoratori, creditori, finanziatori, ecc.) possono quindi procedere con la sua attuazione, con la tranquillità offerta all’imprenditore in crisi dall’art. 217-bis della legge fallimentare, che stabilisce che le disposizioni penali in tema di bancarotta preferenziale (che è uno dei casi di bancarotta fraudolenta, disciplinati dall’art. 216 del R.D. 267/42)[footnoteRef:60], e di bancarotta semplice, non si applicano ai pagamenti ed alle operazioni compiute in esecuzione del piano di risanamento. [60:  L’art. 216, relativo alla bancarotta fraudolenta, punisce con la reclusione da 3 a 10 anni, l’imprenditore dichiarato fallito, che ha: 
a) distratto, occultato, dissimulato, distrutto o dissipato in tutto o in parte i suoi beni, ovvero, allo scopo di recare pregiudizio ai creditori, ha esposto o riconosciuto passività inesistenti; 
b) sottratto, distrutto o falsificato, in tutto o in parte, con lo scopo di procurare a sé, o ad altri, un ingiusto profitto, o di recare pregiudizi ai creditori, i libri o le altre scritture contabili, o li ha tenuti in guisa da non rendere possibile la ricostruzione del patrimonio o del movimento degli affari. 
La stessa pena si applica all'imprenditore, dichiarato fallito, che, durante la procedura fallimentare, commette alcuno dei fatti previsti nel punto a) precedente, ovvero sottrae, distrugge o falsifica i libri o le altre scritture contabili. 
E' punito con la reclusione da 1 a 5 anni il fallito, che, prima o durante la procedura fallimentare, a scopo di favorire, a danno dei creditori, taluno di essi, esegue pagamenti o simula titoli di prelazione.] 

È evidente che tali tutele durano fino a quando il piano viene rispettato, come sarà chiarito nel prossimo paragrafo. 
Va al tempo stesso detto che la procedura del piano di risanamento non protegge dalle conseguenze dell’insolvenza, potendo essa costituire una ragione per avviare la procedura fallimentare.
Risulta quindi evidente che il piano di risanamento può costituire un’utile “ciambella di salvataggio”, quando l’impresa è in difficoltà superabili, ma non quando la crisi è piuttosto grave, poiché in quest’ultimo caso risultano più adatte le procedure concorsuali dell’accordo di ristrutturazione dei debiti e del concordato preventivo. 

[bookmark: _Toc82612432][bookmark: _Toc86076031]7. L’attuazione del piano
Il piano di risanamento è il punto di partenza del processo di risanamento, e non il punto di arrivo. 
L’imprenditore, o gli amministratori della società in difficoltà, devono costantemente monitorare l’attuazione del piano, al fine di verificare che i suoi obiettivi intermedi e finali vengano raggiunti come previsto. 
La fase di monitoraggio rende possibile rilevare gli scostamenti dal piano, che sono per l’impresa un importante campanello d’allarme circa il successo finale dell’azione di risanamento, e per i terzi un elemento di verifica della perdurante sussistenza dei requisiti di validità del piano di risanamento, dai quali dipende l’esenzione da azione revocatoria. 
Il verificarsi di uno scostamento dalle previsioni, è un fatto di grande importanza secondo Assonime, che può comportare significative conseguenze, in quanto gli atti compiuti successivamente possono non godere dell’esenzione da azione revocatoria[footnoteRef:61], senza contare le possibili responsabilità che possono sorgere in capo ai responsabili dell’impresa in crisi, agli eventuali sindaci, oltre che all’impresa stessa. [61:  Restano invece salvi gli effetti protettivi da azioni revocatorie per gli atti in esecuzione del piano compiuti anteriormente al verificarsi dello scostamento.] 

L’Associazione delle Spa ricorda che in effetti l’esenzione da azione revocatoria è subordinata non solo alla presenza dell’iniziale attestazione, ma anche alla perdurante idoneità del piano a consentire il risanamento dell’impresa al momento in cui l’atto viene compiuto.
Assonime propone un esempio chiarificatore relativo ad un piano di risanamento, attestato a t0, che preveda che a t1 sia erogato il finanziamento bancario, a t2 sia ceduto un cespite, e a t3 sia ceduto un ramo d’azienda. Se a t1 il finanziamento è effettivamente erogato, gli atti, i pagamenti e le garanzie posti in essere nel periodo t1 - t2 sono esentati da revocatoria. Se a t2 emerge che il cespite non può essere venduto, e il piano non prevede alternative, allora si verifica una inidoneità sopravvenuta del piano di risanamento, con effetto da quel momento, ferma restando l’esenzione per gli atti compiuti nel periodo di tempo intercorso tra t1 e t2.
Potrebbe quindi rendersi necessaria una riformulazione del piano di risanamento, che dovrà tenere conto degli eventi verificatisi in difformità dalle previsioni iniziali, e riflettere lo stato di fatto al momento della sua nuova redazione, ovvero i valori dei parametri rilevanti (interni ed esterni all’impresa) esistenti nel momento della riformulazione.
D’altro canto, le previsioni fatte in passato, ancorché ragionevoli quando furono formulate, non possono prevalere sulla realtà creatasi successivamente.
Occorre quindi riattivare una procedura di attestazione per il nuovo piano di risanamento. 
D’altronde, questo approccio di ripartire, con un nuovo piano ed una nuova attestazione, è previsto per il concordato preventivo, dal comma 3, dell’art. 161, del R.D. 267/42, il quale reca l’obbligo, nel caso di modifiche sostanziali della proposta o del piano di concordato preventivo, di una nuova relazione di attestazione, e dal comma 2, dell’art. 179, del R.D. 267/42, che sancisce il dovere per il commissario giudiziale, in caso di mutate condizioni di fattibilità del piano di concordato preventivo, di darne avviso ai creditori, i quali possono costituirsi nel giudizio di omologazione per modificare il voto (di approvazione del concordato) espresso in precedenza.
Non è d’altronde ammissibile, come ricorda l’Associazione delle Spa, attivare misure diverse da quelle previste dal piano (es. la dismissione di un cespite diverso) per raggiungere obiettivi intermedi analoghi a quelli previsti inizialmente dal piano stesso.
Infatti, in tal caso, non solo l’operazione non sarebbe esentata da azione revocatoria, per effetto del principio della necessaria indicazione nel piano degli atti che si intendono esentare, ma il piano nella sua interezza si paleserebbe come inattuabile, almeno con le modalità originariamente previste. 
Il piano resta invece attuabile senza necessità di una nuova attestazione in caso di scostamenti dalle previsioni, quando lo stesso piano prevede dei meccanismi di compensazione (es. riserve, attivazione di finanziamenti già approvati, dismissione di un’altra attività), che neutralizzano le modifiche (es. nel cash flow) intervenute.
Da qui emerge la considerazione conclusiva, che è bene che il piano sia strutturato ipotizzando il peggiore degli scenari possibili, per evitare che durante la sua esecuzione si crei la necessità di un suo continuo adeguamento, creando confusione nei creditori e nei terzi coinvolti nell’attuazione del piano, soprattutto in merito all’esenzione da azione revocatoria degli atti previsti dal piano (compiuti e non compiuti), ed anche sul fronte delle responsabilità penali derivanti dalle fattispecie regolamentate dagli artt. 216 e 217 del R.D. 267/42, sopra richiamate.
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