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• ASSETTI ORGANIZZATIVI REQUISITO IN VIGORE
Le norme in tema di Albo dei soggetti incaricati dall'autorità giudiziaria delle
funzioni di gestione e controllo delle procedure (artt. 356 e 357 del dlgs 14) e
soprattutto le disposizioni di riforma del codice civile - assetti organizzativi
societari, modifiche alla governance delle srl, responsabilità degli
amministratori, nomina degli organi di controllo ecc..

• MISURE CODICE DELLA CRISI 1 SETTEMBRE 2021
Le disposizioni generali sui soggetti che partecipano alla regolazione della crisi
ed insolvenza, le procedure di allerta e composizione assistita, i nuovi strumenti
di regolazione della crisi, le nuove regole sulla liquidazione giudiziale, quelle
relative all'insolvenza dei gruppi di imprese e sulla liquidazione coatta
amministrativa, le nuove disposizioni penali e del lavoro



CONTESTO NORMATIVO- Art. 375 D.Lgs. 14/2019
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ART . 2086 C.C. 
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 ORGANIZZATIVI



CONTESTO NORMATIVO

• L’articolo 378 del codice della crisi e dell’insolvenza dispone
che: “gli amministratori rispondono verso i creditori sociali
per l’inosservanza degli obblighi inerenti alla conservazione
dell’integrità del patrimonio sociale».

• L’azione può essere proposta dai creditori quando il
patrimonio sociale risulta insufficiente al soddisfacimento dei
loro crediti.

• Sostanzialmente gli amministratori, nel caso di default,
rispondono ora con i beni personali e la “responsabilità
limitata” diventa illimitata. La precedente formulazione della
legge fallimentare disponeva che l’azione di responsabilità
poteva essere promossa esclusivamente dalla società e non
dai creditori (caso effettivamente meno probabile).
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CONTESTO NORMATIVO

• La responsabilità dell’amministratore non è alleggerita
dalle cause straordinarie della crisi;

• Quello che rileva in ambito della riforma della crisi
d’impresa è la mancata implementazione dell’assetto
organizzativo e dell’organo di controllo

• Sostanzialmente il legislatore vuole evitare i default
improvvisi, obbligando l’amministratore a monitorare
gli «early warnings» e seguire le procedure di allerta.
Viene quindi premiato il comportamento “virtuoso”
dell’amministratore che in caso di crisi deve dimostrare
di aver adottato le misure richieste dalla «diligenza
professionale»

• In quest’ultimo caso l’amministratore viene esonerato
dalla responsabilità civile e penale.
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• PEGGIORAMENTO 

FLUSSI FINANZIARI 

PROSPETTICI

• PEGGIORAMENTO 

INDICATORI FINANZIARI 

(DSCR E ALTRI)

• PEGGIORAMENTO 

INDICATORI DI 

EFFICIENZA 

• RIDOTTO 

INVESTIMENTO IN R&S 

ED INNOVAZIONE DI 

PROCESSO E 

PRODOTTO 

• MANCATA ADOZIONE DI 

STRUMENTI DI RISK 

MANAGEMENT

• RIDOTTA CAPACITA’ DI 

ADATTAMENTO  

(RELISIENZA 

ORGANIZZATIVA)

• INTERVENTO DEGLI 

ORGANI DI CONTROLLO

• INTERVENTO OCRI

• INTERVENTI 

STRAORDINARI DI 

RICOMPOSIZIONE 

DELLA CRISI

• GESTIONE 

CONSEGUENZE LEGALI 

SOCIETARIE E 

PERSONALI 

• PRODUZIONE DEGLI 

ATTI E DEI DOCUMENTI 

PER LA DIFESA 

SOCIETARIA E 

PERSONALE



ASSETTI ORGANIZZATIVI=RISK MANAGEMENT E GOVERNANCE
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IL CAPO
PROCESSI 
AMMINISTRATIVI 
E FINANZIARI

PROCESSI TECNICI E 
PRODUTTIVI

PERSONE 

GOVERNANCE
l’insieme di regole e strutture organizzative 
che presiedono a un corretto ed efficiente 
governo societario, ovvero il sistema con 
cui una organizzazione prende e mette in 
atto decisioni nel perseguimento dei suoi 

obiettivi 

DARE EVIDENZA (PROVA) DEGLI 
ASSETTI ORGANIZZATIVI ADOTTATI
E DELLA VERIFICA CONTINUATIVA DELLA
LORO ADEGUATEZZA

ENTERPRISE RISK MANAGEMENT
l'insieme delle regole, dei controlli e di ogni 

altra forza che contribuisce a mantenere 
l’organizzazione aziendale costantemente 
orientata al perseguimento dei seguenti 

obiettivi:
• conformità delle operazioni a leggi e 

regolamenti;
• affidabilità e integrità delle informazioni 

(ivi comprese le informazioni finanziarie 
e di bilancio);

• salvaguardia del patrimonio aziendale;
• efficacia ed efficienza delle operazioni.



LE REGOLE FONDAMENTALI (ISO 9001, D. Lgs 231/01 ecc)

1

2

3
DEFINIZIONE DEI RUOLI E DELLE 
PROCEDURE : 
- definizione di mansionari e/o job 
description;
-regole scritte per la esecuzione 
delle operazioni;
- separazione delle funzioni;
- controlli amministrativi, finanziari 
e verifiche sul sistema di 
compliance;
-pianificazione di flussi informativi 
pianificati ai ruoli direzionali ed al 
Cda.

TRACCIABILITA’: 
- capacità di poter 

documentare il sistema 
organizzativo e di 
controllo;

- capacità di poter 
dimostrare i controlli 
adottati.

CONSAPEVOLEZZA: conoscere il 
contesto aziendale, conoscere 
(documentare) i processi 
aziendali, conoscere la 
struttura dei rischi e disporre di 
skills professionali



CRISI=NORMALITA’?

• Terremoti (Friuli 1976, Irpinia 
1980, Parma 1983 e 2012 )

• Chernobyl (1986)

• Attentato Torri Gemelle (2001) 

• Crisi finanziaria (2008-2009)

• Pandemia Influenza aviaria 
(2003)

• Sars (2003)

• Influenza suina (2009)

• Incidente nucleare Fukushima 
(2011)

• Pandemia Covid 19
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RISK MANAGEMENT = 
ESERCIZIO INUTILE ?



GESTIONE DELLA CRISI – NORME E STANDARD DI RIFERIMENTO

• BUSINESS CONTINUITY= La continuità operativa è la 
capacità di un’organizzazione di mantenere la fornitura di 
prodotti e l’erogazione di servizi a livelli accettabili a 
seguito di un episodio di crisi.
– UNI EN ISO 22301 Business Continuity
– UNI EN ISO 22317 Business Impact Analysis
– UNI EN ISO 22318 Supply Chain Continuity

• RESILIENZA = capacità di adattarsi rapidamente e 
rispondere alle minacce alla azienda, mettere in sicurezza 
le persone e gli asset, mantenendo attive le attività 
operative. 
– UNI EN ISO 22316 Organizational Resilience
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I 16 PARAMETRI DELLA RESILIENZA ORGANIZZATIVA
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Fonte: https://www.bsigroup.com



ASSETTI
ORGANIZZATIVI

ORGANIZZAZIONE 

- LEADERSHIP E CULTURA AZIENDALE
- RUOLI DI GESTIONE 

- COMPETENZE E SKILLS 
PROFESSIONALI

- INNOVATION READINESS

LE 5 DIMENSIONI DI VALUTAZIONE DEGLI ASSETTI ORGANIZZATIVI

SISTEMA 
AMMINISTRATIVO 

CONTABILE

- CAPACITA’ DEI 
FLUSSI 

AMMINISTRATIVI 
E FINANZIARI  DI 
RAPPRESENTARE 

LA REALE 
SITUAZIONE 
AZIENDALE

- GOVERNO DEI 
PROTOCOLLI 

AUTORIZZATIVI 

COMPLIANCE

- CONFORMITA’ 
NORMATIVA

- RISK ANALYSIS
- PREVENZIONE DEI RISCHI 

LEGALI

REPORTING

- BUDGET 
- REPORT GESTIONALE
- REPORT FINANZIARIO 

- FLUSSI E INDICI 
FINANZIARI

PROCEDURE IT

- SECURITY 
INFORMATICA

- WORKFLOW 
INFORMATICI 



ASSESSMENT DEGLI ASSETTI ORGANIZZATIVI

ASSESSMENT REPORT - ADEGUATEZZA DEGLI ASSETTI ORGANIZZATIVI 

Ex D.lgs 12 gennaio 2019, n.14



ORGANIGRAMMA SCORE 83,33%

SEZIONI SOTTOSEZIONE NR. QUESITO RISPOSTA

ORGANIGRAMMA

1.1
L'organigramma fornisce una chiara indicazione dei ruoli organizzativi e dei riporti 

gerarchici?
SI

1.2
L'azienda è dotata di un mansionario e/o di Job Description, che chiariscano le 

responsabilità dei ruoli organizzativi?
NO

1.3 Esistono procedure scritte per la gestione delle attività… SI

1.4 Nella definizione delle responsabilità interne … SI

1.5 Le autonomie di spesa … SI

1.6 Sono previsti piani … SI

ASSESSMENT DEGLI ASSETTI ORGANIZZATIVI

*quesiti incompleti, a 
titolo esemplificativo



SISTEMA AMMINISTRATIVO - CONTABILE SCORE 52,25%

SEZIONI SOTTOSEZIONE NR. QUESITO RISPOSTA

CICLO ATTIVO

2.1
Esiste una procedura preventiva per la valutazione della solvibilità del nuovo cliente 

e per la concessione del relativo fido commerciale?
SI

2.2 La funzione di gestione preventiva… SI

2.3 La fase di acquisizione dei dati … SI

2.4 La procedura di vendita  è oggetto di protocollo autorizzativo… NO

2.5 I contratti di vendita sono stipulati … NO

2.6 I contratti di vendita sono… NO

2.7 I contratti di vendita sono inseriti … NO

GESTIONE 

PREVENTIVA DEL 

CREDITO

GESTIONE 

CONTRATTI

ASSESSMENT DEGLI ASSETTI ORGANIZZATIVI

*quesiti incompleti, a 
titolo esemplificativo



SISTEMA AMMINISTRATIVO - CONTABILE SCORE 52,25%

SEZIONI SOTTOSEZIONE NR. QUESITO RISPOSTA

CICLO ATTIVO

2.8 Gli ordini attivi sono inseriti … SI

2.9 Gli ordini dei clienti, prima che sia effettuata la spedizione della merce… SI

2.10 La fatturazione è effettuata da … NO

2.11
Il work flow del  sistema informatico …

NO

2.12 E previsto che il credito … SI

2.13 In azienda esistono procedure … SI

2.14 La valutazione dall'aging … SI

GESTIONE 

DISCREPANZE
2.15 Esiste una procedura interna … NO

GESTIONE ORDINI DI 

VENDITA

FATTURAZIONE

GESTIONE DEL 

CREDITO

ASSESSMENT DEGLI ASSETTI ORGANIZZATIVI

*quesiti incompleti, a 
titolo esemplificativo



ASSESSMENT DEGLI ASSETTI ORGANIZZATIVI

SISTEMA AMMINISTRATIVO - CONTABILE SCORE 52,25%

SEZIONI SOTTOSEZIONE NR. QUESITO RISPOSTA

CICLO PASSIVO

2.16
E' prevista la separazione funzionale tra i ruoli deputati all'autorizzazione agli 

acquisti ed al successivo data entry e controllo ordini?
SI

2.17 Il workflow della emissione degli ordini … NO

2.18 La procedura di acquisto è … SI

2.19 Esiste una procedura di qualifica dei nuovi fornitori, … NO

2.20 La procedura di qualifica … NO

2.21 L'inserimento e la gestione delle anagrafiche fornitori … NO

2.22 La gestione del ricevimento è … NO

2.23 Il workflow del ricevimento … NO

2.24 Esistono procedure formalizzate… NO

2.25 Le discrepanze in consegna… NO

GESTIONE 

RICEVIMENTO

*quesiti incompleti, a 
titolo esemplificativo



ASSESSMENT DEGLI ASSETTI ORGANIZZATIVI

SISTEMA AMMINISTRATIVO - CONTABILE SCORE 52,25%

SEZIONI SOTTOSEZIONE NR. QUESITO RISPOSTA

CICLO PASSIVO

2.26 Il controllo e la contabilizzazione delle fatture … SI

2.27 Esiste una procedura interna di accertamento … NO

2.28 E' utilizzato un software di gestione della Tesoreria … NO

2.29 Esiste una procedura che garantisce che … SI

2.30 La gestione dei pagamenti è affidata a … SI

2.31 Esiste una procedura di quadratura tra … SI

2.32 Vengono eseguite le riconciliazioni bancarie … SI

2.33 Le riconciliazioni bancarie sono … NO

GESTIONE FATTURA 

DI ACQUISTO

GESTIONE 

PAGAMENTI

*quesiti incompleti, a 
titolo esemplificativo



ASSESSMENT DEGLI ASSETTI ORGANIZZATIVI

SISTEMA AMMINISTRATIVO - CONTABILE SCORE 52,25%

SEZIONI SOTTOSEZIONE NR. QUESITO RISPOSTA

CICLO MAGAZZINO

2.34 Le giacenze di magazzino sono … SI

2.35 Tutti i movimenti di magazzino sono … SI

2.36 Sono previste procedure per … SI

2.37 Le giacenze di magazzino … NO

CICLO RETRIBUZIONI

2.38
Esiste una procedura di controllo che garantisce che gli esborsi per retribuzioni siano 

erogati solo a …
SI

2.39 Esiste una procedura informatizzata per … SI

2.40 I pagamenti delle retribuzioni sono … SI

MAGAZZINO

*quesiti incompleti, a 
titolo esemplificativo



PROCEDURE IT SCORE 37,50%

SEZIONI SOTTOSEZIONE NR. QUESITO RISPOSTA

Struttura Organizzativa della Direzione Sistemi Informativi

3.1
Le Risorse IT sono adeguate alla struttura aziendale, anche eventualmente tramite 

contratti di assistenza con società specializzate?
NO

3.2 La azienda ha adeguato le proprie procedure al GDPR ex Reg Ue 679/16? NO

3.3 Esiste un regolamento di affidamento … NO

3.4 Le attività svolte dai fornitori IT … NO

Gestione Hardware

3.5 Esiste una mappatura dell’infrastruttura … NO

3.6 Esiste una mappatura dei software e… SI

3.7 E' presente un piano di security … SI

3.8 Viene eseguita un aggiornamento … SI

IT e outsourcing

Gestione security 

informatica

ASSESSMENT DEGLI ASSETTI ORGANIZZATIVI



ASSESSMENT REPORT

REPORTING SCORE 46,30%

SEZIONI SOTTOSEZIONE NR. QUESITO RISPOSTA

Controllo di gestione

4.1
Viene redatto con cadenza almeno trimestrale un bilancio periodico assestato e 

vengono monitorati gli scostamenti rilevanti periodici?
SI

4.2 Vengono svolti con cadenza almeno trimestrale controlli … NO

4.3 L'azienda è dotata di un sistema di controllo di gestione? NO

4.4 Esiste un documento descrittivo del funzionamento … NO

4.5 Esiste un software di … NO

4.6 Esistono indicatori  economico, patrimoniali  e finanziari aziendali ? NO

4.7 Esistono indicatori aziendali di … NO

4.8 La Direzione aziendale è … NO

4.9 Il Cda prende visione … SI

Controllo di gestione

*quesiti incompleti, a 
titolo esemplificativo



REPORTING SCORE 46,30%

SEZIONI SOTTOSEZIONE NR. QUESITO RISPOSTA

Budget/Business Plan

4.8 Viene redatto un Business Plan pluriennale, con proiezione economico finanziaria? SI

4.9 Viene redatto un Budget … SI

4.10 Vengono utilizzate procedure o software … SI

Gestione Tesoreria

4.11 Esiste una gestione di tesoreria? NO

4.12 Interessi e spese … NO

4.13 Esiste un sistema di programmazione … NO

4.14 Esiste un sistema di pianificazione finanziaria almeno semestrale? NO

4.15 Esiste un raccordo tra preventivo… NO

4.16 Se si, la periodicità è almeno… SI

Budget e Business 

Plan

Gestione Tesoreria

ASSESSMENT DEGLI ASSETTI ORGANIZZATIVI



COMPLIANCE SCORE 80,00%

SEZIONI SOTTOSEZIONE NR. QUESITO RISPOSTA

Compliance

5.1 L'Azienda è pienamente conforme alla normativa ex D Lgs 81/08? SI

5.2
L'Azienda è pienamente conforme alla normativa ex TU 152/06 sulle norme 

ambientali?
SI

5.3 L'Azienda non ha registrato… SI

5.4 L'Azienda ha provveduto alla delega .. NO

5.5 L'Azienda non ha ricevuto sanzioni dagli … NO

5.6 L'Azienda ha adottato un Modello Organizzativo 231/01? SI

5.7 L'Azienda è certificata secondo la norma … SI

5.8 L'Azienda è certificata secondo la norma … SI

5.9 L'Azienda è certificata secondo la norma … SI

5.10 L'azienda ha adottato una metodologia strutturata di … SI

ASSESSMENT DEGLI ASSETTI ORGANIZZATIVI

*quesiti incompleti, a 
titolo esemplificativo



ASSESSMENT REPORT

Alfa Spa

ORGANIGRAMMA 83,33%
BUONO- la organizzazione è ben definita e documentata 

SISTEMA AMMINISTRATIVO - CONTABILE 52,25%
INSUFFICIENTE - esiste un assetto amministrativo di base, con però 

sostanziali carenze

PROCEDURE IT 37,50%
GRAVEMENTE INSUFFICIENTE - non sono rispettati i requisiti minimi 

di sicurezza informatica

REPORTING 46,30%
INSUFFICIENTE - esiste un set minimale di strumenti di controllo 

gestionale, con però sostanziali carenze

COMPLIANCE 80,00%
BUONO- la compliance normativa è ben organizzata, con modelli di 

gestione adeguati

VALUTAZIONE ASSETTO ORGANIZZATIVO 60%

FIRST SYNTHETIC EVALUATION



ASSESSMENT REPORT - VALUTAZIONE
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PROTOCOLLO 

AMMINISTRATIVO E 

FINANZIARIO

JOB DESCRIPTION 

E LETTERE DI 

DELEGA

MANUALE 

ORGANIZZATIVO

PROTOCOLLO DI

BUDGET E  

BILANCIO

•Iter autorizzativo ordine cliente

e gestione credito

•Iter autorizzativo ordine fornitore, 

controlli n ingresso e accertamento 

fatture

•Controlli su magazzino

•Iter di gestione tributi e oneri 

previdenziali

•Iter di gestione flussi finanziari

•Gestione riconciliazioni bancarie e 

controlli contabili

SISTEMI DI GESTIONE

CORRELATI

COMPLIANCE EX D.LGS 

81/08 E T.U. 152/06

MANUALE ORGANIZZATIVO E PROTOCOLLI BASE

•Iter di formulazione del budget

•Reporting periodico e indicatori

•Flussi informativi per indicatori 

•Formazione del dossier di bilancio 

• iter di approvazione del bilancio e 

ruolo degli Organi di controllo

•Formalizzazione dei ruoli e delle responsabilità in 

area amministrativa, finanziaria (per es. Sistema di 

reporting e controllo, Tesoreria)

•Formalizzazione dei ruoli e delle responsabilità per la 

compliance normativa (per es. sicurezza, ambiente)

PRIVACY  EX REG UE 

679/16 

•Descrizione della ripartizione dei 

ruoli e delle responsabilità, con il 

principio della ”separation of 

duties”

•Mappa dei processi interni

•Descrizione dei flussi informativi 

periodici

PROTOCOLLO DI IT 

SECURITY



SMART ORGANIZATION

32

I PARADIGMI DI INDUSTRIA 4.0 COME LEVA ORGANIZZATIVA 
PER IL FUTURO 
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1 Advanced 

Manufacturing Solutions 

Robot collaborativi, 

concepiti per 

interagire con l’uomo

in uno spazio fisico

(CoBot) 
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5

Horizontal & 

Vertical 

integration 

Integrazione delle

informazioni nella

supply chain e 

con il cliente
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4

INDUSTRIA

4.0

2° STEP: VERSO I PARADIGMI DI INDUSTRIA 4.0

Cyber security
Gestione di elevate 

quantità di dati in 

ambiente aperto

Sicurezza per le 

operazioni in rete 

ed in cloud

Cloud

Industrial Internet

Comunicazione

multidirezionale tra

processi e prodotti

(IOT)

Skills e 

competenze

Capacità di 

affrontare la nuova

sfida



SMART ORGANIZATION 

- PRIMA DIGITALIZZAZIONE 
DELLE PROCEDURE

- INVESTIMENTO IT

SMART
&

START

- TRASFORMAZIONE 
DIGITALE

- SMART WORKING 
DIFFUSO

- BLOCKCHAIN E 
SMART CONTRACTS

BREAKTROUGH 
TECNOLOGICO E 
DI COMPETENZE

- REVISIONE DEI 
RUOLI

- INTEGRAZIONE 
ORGANIZZATIVA 

DELLO SMART 
WORKING

FORMALIZZAZIONE 
DI PIANI PER LA 

CONTINUITA’
BUSINESS 

CONTINUITY 
PLAN

REDESIGN ORGANIZZATIVO SECONDO I 
PARADIGMI DI INDUSTRIA 4.0 = LAVORO IN 

PROFONDITA’



ASSESSMENT SULL‘INNOVATION READINESS

ASSESSMENT REPORT - ADEGUATEZZA DEGLI ASSETTI ORGANIZZATIVI 

Ex D.lgs 12 gennaio 2019, n.14In collaborazione con



L’INNOVATION ASSESSMENT DI PROGESA
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CULTURA ED ORGANIZZAZIONE 

COPYRIGHT



L’INNOVATION ASSESSMENT DI PROGESA
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CULTURA ED ORGANIZZAZIONE 

COPYRIGHT



L’INNOVATION ASSESSMENT DI PROGESA

38

TECNOLOGIA

COPYRIGHT



L’INNOVATION ASSESSMENT DI PROGESA
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TRASFORMAZIONE DIGITALE

COPYRIGHT



L’INNOVATION ASSESSMENT DI PROGESA
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PERFORMANCE E SOSTENIBILITA’

COPYRIGHT
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INNOVATION ASSESSMENT - RADAR



LA PROPOSTA DI PROGESA PER IL MIGLIORAMENTO ORGANIZZATIVO

42

01
ASSESSMENT 

ORGANIZZATIVO

02

PIANO DI LAVORO  

E DEFINIZIONE 

DEGLI OBIETTIVI

03

IMPLEMENTAZIONE 

INTERVENTO E 

TRAINING

04

CHANGE MANAGEMENT

• DEFINIZIONE 

DELLO 

STEERING 

COMMITTEE

• PIANO DI 

ATTIVITA’

• KPI E 

MISURAZIONE 

DEI RISULTATI

• TRAINING E 

FORMAZIONE 



LA CHIAVE DI VOLTA
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Quando tutto sembra essere 
contro, ricorda che l'aereo 
decolla contro vento, non con il 
vento in coda...

Henry Ford

• DALLA CRISI, UNA OPPORTUNITA’ PER RIPENSARE LA 
ORGANIZZAZIONE;

• DALLA CRISI, LA NECESSITA’ DI MIGLIORARE LA NOSTRA 
CAPACITA’ DI REAZIONE ED INNOVAZIONE
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marco.prandi@progesa.com


