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Definizioni a confronto

"Generare valore" e "lungo periodo" sono due elementi in comune tra le due definizioni di
sostenibilità e di capacità di operare in continuità.

Il concetto di continuità e di sostenibilità si stanno sempre più avvicinando: in un ambiente
complesso e con nuovi rischi da governare, tra cui quelli sociali e ambientali, a fare la differenza
sarà lo sviluppo di una cultura integrata di impresa che permetta di indirizzare la strategia e di
governare i rischi, per garantire appunto la continuità.
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Sostenibilità: Continuità

La capacità di generare valore nel lungo
periodo, secondo valutazioni economiche,
sociali e ambientali, tra loro correlate,
attraverso le risorse e opportunità disponibili,
senza compromettere il futuro delle
generazioni che verranno.

La capacità dell’impresa di continuare a
svolgere la propria attività nel futuro
prevedibile.



Visione integrata
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Definizione dello "scopo" dell’impresa, connesso a elementi

ECONOMICI

PATRIMONIALI

FINANZIARI

FATTORI "ESG+I"

AMBIENTALI CORPORATE SUSTAINABILITY 

SOCIALI REPORTING DIRECTIVE (CSRD)

DI GOVERNANCE e European Sustainability Reporting 

CAPITALI INTANGIBILI Standard (ESRS)



Visione integrata
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Per valutare le prospettive future dell’impresa (ottica

forward looking) emerge come sia utile affiancare agli

indicatori di natura finanziaria misure di sostenibilità,

che si distaccano dalle logiche di bilancio e

permettono una valutazione previsionale integrata.

Infatti, la sola considerazione di poste derivanti da

documenti contabili potrebbe portare ad una

valutazione parziale della capacità dell’impresa di

operare in continuità.

I KPI di sostenibilità vanno individuati con attenzione e

permettono il monitoraggio di rischi di diversa natura,

per esempio ambientali, reputazionali, organizzativi e

rischi di mercato che possono impattare sulla capacità

di successo future dell’impresa.



Assetti d’impresa
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Art. 2086 c.c. comma 2, introdotto dal D. Lgs 14/2019

"L'imprenditore, che operi in forma societaria o collettiva, ha il dovere di istituire

un assetto organizzativo, amministrativo e contabile adeguato alla natura e alle

dimensioni dell'impresa, anche in funzione della rilevazione tempestiva della crisi

dell'impresa 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."



Assetti d’impresa e valore nel lungo periodo

Consapevolezza della necessità di una visione integrata – Dott.ssa Sara Pelucchi 8

Elementi caratterizzanti gli assetti d’impresa per mantenere / creare valore nel lungo periodo:

1) disponibilità di informazioni quantitative / qualitative formalizzate → sistematicità

→ pianificazione

→ controllo di gestione

2) tempestività delle analisi e ottica "forward-looking" → digitalizzazione

→ procedure



Assetti d’impresa e valore nel lungo periodo
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3) proporzionalità: tenere conto delle dimensioni d’impresa → ESRS per PMI

4) settore: tenere conto delle specificità di ogni contesto → ESRS di settore

ADEGUATEZZA degli assetti → indispensabile una VISIONE INTEGRATA

AFFIDABILITA’



Assetti d’impresa e PMI
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Le numerose piccole e medie imprese vanno

accompagnate nel percorso di sviluppo di una cultura

interna dell’ “adeguatezza” degli assetti, avuto riguardo

alla natura e alle dimensioni dell’impresa, e del

monitoraggio integrato degli assetti stessi.

Il Quaderno n. 7 OIBR riporta una matrice dettagliata per

-Assetti organizzativi

-Assetti amministrativi

-Assetti contabili

-Relazioni esterne

-Relazioni interne

Individuando specifici KPI presenti negli standard internazionali



Assetti d’impresa e PMI
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Nel 2020, il nuovo Codice di Corporate Governance pubblicato da Borsa Italiana contiene la definizione di

successo sostenibile, cioè

“l’obiettivo che guida l’azione dell’organo di amministrazione e che si sostanzia nella creazione di valore nel

lungo termine a beneficio degli azionisti, tenendo conto degli interessi degli altri stakeholder rilevanti per

l’impresa”.

Gli amministratori sono chiamati al raggiungimento del successo sostenibile:

- Definendo,

- Implementando e rendendo operativo

il sistema di controllo interno (SCI) e di gestione dei rischi (GR), indicato nel Codice come “l’insieme delle

regole, delle procedure e delle strutture organizzative volte a consentire l’identificazione, la misurazione, la

gestione e il monitoraggio dei principali rischi”.

ATTENZIONE ALL’IMPLEMENTAZIONE PER LE PMI



Assetti d’impresa e PMI

Consapevolezza della necessità di una visione integrata – Dott.ssa Sara Pelucchi 12

Relazioni esterne:

- Analisi del contesto aziendale → analisi PEST → fattori politici, economici, sociologici e tecnologici

Quali sono i fattori politici chiave? Quali sono i fattori economici importanti? Quali sono gli aspetti culturali più importanti?

Quali innovazioni tecnologiche potrebbero verificarsi? Quale legislazione potrebbe influire sul settore? Quali sono le considerazioni ambientali?



Assetti d’impresa e PMI
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Relazioni esterne:

- Reputazione aziendale → analisi della qualità del prodotto/servizio, capacità di ascolto, autenticità



Assetti d’impresa e PMI
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Relazioni esterne:

- Rapporti con gli istituti finanziari

- Rapporti con i clienti

- Rapporti con i fornitori



Assetti d’impresa e PMI
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Relazioni interne:

- Analisi del prodotto

- Analisi della struttura organizzativa

- Processi interni

- Struttura dei costi



Composizione negoziata: identikit delle imprese 
istanti
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L’Osservatorio semestrale di Unioncamere sulla Composizione Negoziata della Crisi di impresa ha presentato

un’analisi aggiornata al 15 novembre 2022 delle istanze di composizione negoziata avviate a seguito

dell’introduzione nel nostro ordinamento della procedura con il D. L 24 agosto 2021, n. 118.

Emerge che il seguente identikit delle imprese che hanno presentato istanza (totali 475, 217 a maggio):

- Il 40% circa delle istanze proviene da Lombardia, Lazio, Emilia-Romagna

- Il 68% delle istanze include la richiesta di applicare misure protettive

- Il 21% delle istanze presentate corrisponde a istanze chiuse, prevalentemente per mancanza di prospettiva

di risanamento (52%)

- Il 68% delle imprese istanti è composto da società a responsabilità limitata, il 10% da società per azioni

- Il 63% delle istanze è presentato da imprese con addetti compresi tra 0 e 9; il 25% dei casi gli addetti sono

tra 10 e 49

- Il 16% circa delle istanze è relativo a imprese con fatturato superiore a € 5.000.000
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Si tratta prevalentemente di PMI, non necessariamente rientranti tra quelle chiamate a nominare l’organo di

controllo / revisore dal 2019.

Queste imprese, numerose nel tessuto economico del nostro Paese, sono mediamente caratterizzate, come

evidenziato dalla «Relazione illustrativa al Codice della crisi d’impresa e dell’insolvenza», da:

- sottodimensionamento;

- capitalismo familiare;

- forte presenza centralizzante dell’imprenditore (poca segregation of duties);

- limitati assetti di corporate governance;

- carenza nel monitoraggio e pianificazione.



Consapevolezza e ruolo dei professionisti
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Gli adeguati assetti organizzativi, amministrativi e contabili devono essere implementati in ottica integrata.

Alla luce dell’assetto di impresa, non complesso, che caratterizza le PMI, diventa rilevante il ruolo del

professionista per supportare con analisi puntuali l’imprenditore.

Le funzioni pianificazione e controllo di gestione emergono quali funzioni rilevanti a supporto del processo

decisionale.

Spesso le PMI sono realtà che esternalizzano la gestione contabile: è essenziale, avendo a disposizione

l’informazione, predisporre situazioni infra annuali e previsionali.

Il suggerimento è quello di considerare quanto già presente nel nostro ordinamento, applicabile alle imprese di

maggiori dimensioni, e avviare un processo di miglioramento delle realtà medio-piccole, spronando l’adozione

di strumenti a supporto dell’imprenditore.
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