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1. Introduzione.

Lart. 3 della Direttiva (UE) 2019/1023 del Parlamento europeo e del
Consiglio richiede agli stati membri di agevolare l'accesso dei debitori a
strumenti di allerta precoce (early warning), tra i quali i servizi di consulenza
forniti da organizzazioni pubbliche o private (art. 3, lett. b). Il d.1gs. n. 14 del 12
gennaio 2019, c.d. Codice della Crisi d'Impresa e dell'Insolvenza, sarebbe stata
una buona occasione per recepire la disposizione europea in commento, anche
se l'allerta del codice poco o nulla dice sui servizi di assistenza alle imprese. Ci
si attende, dunque, che il legislatore italiano si attivi per dare completa
attuazione al modello di early warning contemplato dalla direttiva europea,
considerato che gli esiti della pandemia Covid-19 hanno imposto un’ulteriore e
piut approfondita riflessione sull'adeguatezza delle regole codicistiche
sull’allerta, facendo slittare la loro entrata in vigore al 2024. I dubbi riguardano
soprattutto le imprese di piccole dimensioni per le quali si prospetta una
maggiore difficolta ad attuare le nuove norme sulla crisi, sia per i costi di
allestimento di adeguati presidi interni (art. 2086 c.c.), sia per la carenza delle
competenze tecniche necessarie. Si considerino poi gli effetti delle moratorie
accordate durante la fase emergenziale e le possibili conseguenze sul corretto
svolgimento delle relazioni commerciali, specialmente le relazioni con i
creditori bancari.

A tal proposito, la Commissione Ministeriale (c.d. Commissione Pagni), ha
pensato a una procedura stragiudiziale per supportare gli imprenditori nella
ricerca di una soluzione condivisa con i propri creditori (c.d. procedura di
composizione negoziata per la soluzione della crisi di cui il d.l. 24 agosto 2021,
n. 118, conv. L. 21 ottobre 2021, n.147). In linea con quanto gia osservato nel
corso della sperimentazione GE.CO. avviata a giugno 2020, circa la necessita di
coinvolgere un esperto nella gestione delle relazioni, la procedura in commento
affida, infatti, a un facilitatore il compito di assistere il debitore nel corso delle
negoziazioni per il raggiungimento di un accordo con i creditori.

* A cura di Paola Lucarelli Ordinario di Diritto Commerciale e responsabile del
Laboratorio Congiunto Un Altro Modo e Ilaria Forestieri Assegnista di ricerca e Docente a
contratto di Diritto Commerciale nell'Universita di Firenze.
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Le recenti stime camerali indicano ancora una certa timidezza delle
imprese nell’approcciare tale procedura®. Se un certo lasso di tempo pare
comunque necessario per sviluppare un’adeguata conoscenza delle nuove
regole sulla crisi, il successo della procedura di composizione negoziata
dipende dall’effettiva capacita delle parti di partecipare alla negoziazione in
maniera consapevole e responsabile. Diventa quanto mai urgente per la tenuta
delle misure di prevenzione della crisi d’'impresa dotare di competenze
adeguate i debitori, i creditori e i professionisti che li assistono.

2. 11 progetto Gestione Consapevole — GE.CO dell’'Universita degli
studi di Firenze

Il progetto Gestione Consapevole “GE.CO.”, forgiato in seno alle attivita del
Laboratorio Congiunto Un Altro Modo del Dipartimento di Eccellenza di Scienze
Giuridiche dell’Universita di Firenze, vuole contribuire alla creazione di una
cultura imprenditoriale piu consapevole e resiliente, mediante l'ascolto e la
formazione delle micro e piccole imprese. Le attivita del progetto GE.CO. sono
coordinate dalla Prof.ssa Paola Lucarelli supportata da un assegnista di ricerca
e da una regia composta da laureati con una formazione specifica in materia
d'impresa, prevenzione e gestione delle relazioni commerciali e dei relativi
conflitti.

Lidea della ricerca nasce dallo studio delle evidenze emerse nel corso di
precedenti ricerche del DSG, come il progetto Giustizia Semplice sul tema della
mediazione demandata in ambito civile e commerciale, con particolare
riferimento al contenzioso bancario; e il progetto Contractualised Distress
Resolution in the Shadow of the Law — Co.Di.Re. sul tema del risanamento e della
soluzione anticipata della crisi d’'impresa, sotto la responsabilita del Prof.
Lorenzo Stanghellini. Tali ricerche hanno permesso di comprendere quali siano
le principali criticita che ostacolano il risanamento precoce delle imprese, in
particolare: dall’analisi del contenzioso commerciale, presso i Tribunali di
Firenze, Perugia e Pistoia, & emersa la difficolta per gli imprenditori, soprattutto
di piccole dimensioni, di condurre trattative di successo per risanare le
posizioni debitorie con i creditori, in special modo bancari. Osservazioni affini
sono emerse nel corso delle interviste qualitative condotte dal gruppo di ricerca
Co.Di.Re. con i professionisti, tra i quali esponenti del mondo delle banche?. Se
da un lato, gli istituti di credito riconoscono lI'importanza di una trattazione
precoce delle criticita con i clienti imprese, i percorsi di risanamento
stragiudiziale sono poco praticati dalle banche nell’ipotesi di imprese di piccole
dimensioni per una serie di ragioni, tra le quali la scarsa convenienza a risanare
le esposizioni critiche rispetto all'opzione della vendita ai credit servicers.

Si veda il comunicato stampa di Unioncamere sulla composizione negoziata della crisi
d’impresa del 17 maggio 2022, disponibile al seguente indirizzo:
https://www.unioncamere.gov.it/crisi-di-impresa/composizione-negoziata-la-soluzione-della-c

risi-dimpresa-0.

3 Per un approfondimento, si veda L. Stanghellini-R. Mokal-C. Paulus-I. Tirado, Best Practices in
European Restructuring. Contractualised distress Resolution in the Shadow of the Law, 2018, pp.
114-177.


https://www.unioncamere.gov.it/crisi-di-impresa/composizione-negoziata-la-soluzione-della-crisi-dimpresa-0
https://www.unioncamere.gov.it/crisi-di-impresa/composizione-negoziata-la-soluzione-della-crisi-dimpresa-0
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Sulla scorta di tali osservazioni, il gruppo di lavoro di GE.CO. ha avviato
uno studio per approntare un modello di prevenzione e gestione delle criticita
imprenditoriali che tenesse conto della specificita delle imprese di piccole
dimensioni e delle dinamiche relazionali tra queste e i loro creditori. L'indagine
si basa anche sulle buone pratiche in atto in altri paesi europei, presentate in
importanti occasioni di confronto alle quali il gruppo GE.CO. ha partecipato. Tra
le piu significative, si ricorda la conferenza finale a Bruxelles del progetto
Pre-Solve di Eurochambres, dove si e discusso del ruolo delle Camere di
Commercio nel garantire il funzionamento di un ventaglio eterogeneo di
strumenti di prevenzione della crisi (early warning tools), tra le quali la
mediazione. Successivamente, il gruppo di GE.CO. ha avuto modo di studiare il
progetto europeo Early Warning Europe (EWE), finanziato dall'Unione Europea
ed ispirato alle buone prassi in atto in Danimarca e poi trasferite in altri paesi
europei, tra i quali I'ltalia. La partecipazione ai diversi incontri organizzati
nell’ambito del network EWE, al quale oggi partecipa il Dipartimento di
Eccellenza di Scienze Giuridiche, ha permesso al gruppo di 1 GE.CO. di studiare
le caratteristiche e I'impatto dei meccanismi di early warning come servizi di
assistenza professionale qualificata, tendenzialmente gratuiti per le imprese,
volti a supportare i debitori nell’attivita di analisi dei problemi e
nell'individuazione di soluzioni sostenibili, coerenti, utili, efficaci ed efficienti.

Il progetto sperimentale GE.CO. e stato strutturato in due servizi:

a) il mentoring: affiancamento di una guida, il mentore, che grazie
alla sua esperienza accompagna l'imprenditore o il manager alla focalizzazione
del problema, trasferisce loro la sua esperienza generando apprendimento e
competenze, cosi facilitando il cambiamento consapevole;

b) la facilitazione: intervento di un esperto di mediazione e
comunicazione efficace che facilita le relazioni imprenditoriali afflitte da
problemi di vario genere, genera fiducia e riconoscimento, permette al debitore
e alle altre parti di comprendere le origini dei problemi e di individuare
consapevolmente le possibili soluzioni.

Il progetto di ricerca ha affrontato diverse fasi progettuali ed e stato
lanciato nel corso di un workshop, tenutosi nelle due giornate del 25 e 26
novembre 2019 presso I'Universita di Firenze, dove studiosi e ricercatori hanno
incontrato manager, professionisti ed esponenti del mondo professionale,
bancario, accademico, per presentare l'idea progettuale e le caratteristiche
dell'intervento.

Al fine di generare una nuova cultura della prevenzione e gestione delle
difficolta in ambito imprenditoriale, la sperimentazione che si descrive ha
previsto l'attivazione di una clinica legale per gli studenti della Scuola di
Giurisprudenza che partecipano alle attivita di GE.CO.

3. La metodologia della ricerca
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La sperimentazione GE.CO. si rivolge alle micro e piccole imprese*
operative nella regione Toscana. Le micro e piccole imprese rilevano, ai fini
della sperimentazione, per alcuni fattori specifici, come: i) assetti proprietari
tipicamente famigliari; ii) caratteristiche della governance; iii) relazioni con i
creditori bancari; iv) risorse e competenze spesso insufficienti per maturare
un’adeguata consapevolezza delle criticita e prevenire e gestire adeguatamente
tensioni relazionali (con dipendenti, creditori, partner commerciali, etc.).

La sperimentazione GE.CO. consiste nell’offerta, alle micro e piccole
imprese, di servizi di mentoring e/o facilitazione attivabili volontariamente
dalle imprese. Entrambi i servizi non prevedono costi a carico dell'impresa e
hanno durata limitata, fino a un massimo di 18 ore.

Lintervento e strutturato secondo un preciso modello elaborato dal
gruppo di ricerca e denominato “Orologio operativo” descritto nel grafico che
segue.
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GE.CO. realizza diverse fasi consecutive gestite dalla regia del progetto
impegnata nelle seguenti attivita principali:

* Ossia imprese con meno di 50 dipendenti e un fatturato o un totale di bilancio non
superiore a 10 milioni di euro.
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1. Ricevere le richieste delle imprese che si rivolgono a GE.CO.;

2. Raccogliere le informazioni generali e di contatto delle imprese
per organizzare il primo incontro conoscitivo;

3. Partecipare al primo incontro con le imprese per individuare i
bisogni delle stesse;

4. Analizzare il caso e selezionare il servizio piu adeguato e la
professionalita del mentore o facilitatore piu idonea;

5. Supportare i mentori e i facilitatori nell’intervento;

6. Organizzare il servizio di mentoring e facilitazione curando
'affiancamento di giovani laureandi ai mentori e ai facilitatori;

7. Monitorare I'andamento dei servizi di mentoring e di facilitazione,

raccogliendo i dati empirici e misurare I'impatto degli interventi.

4, Il monitoraggio dei dati

Le attivita sperimentali del progetto di ricerca GE.CO. sono state svolte
nell’arco di due fasi: la prima di durata annuale avviata a luglio 2020; la seconda
fase € in corso di svolgimento e beneficia della collaborazione di Confartigianato
Imprese Pistoia.

Il presente Report tiene conto dei risultati del primo anno di
sperimentazione: il campione di riferimento e composto da 22 imprese
selezionate tra quelle che si sono rivolte a GE.CO. e che hanno attivato almeno
un servizio di mentoring e/o di facilitazione.

Nella fase di avvio della sperimentazione, il gruppo di lavoro di GE.CO. si e
attivato per entrare in contatto con le imprese interessate alla sperimentazione
e formare il campione.

La strategia di comunicazione & stata inizialmente condizionata dalla
situazione pandemica e dalle limitazioni per lo svolgimento di incontri pubblici
e convegni. Per questo, la sperimentazione e stata promossa principalmente
attraverso i mezzi di telecomunicazione, o contatti diretti dei responsabili della
comunicazione, mentori e altri membri del gruppo GE.CO. Con 'allentamento
delle misure restrittive, la strategia di comunicazione e stata modificata
coinvolgendo, sul piano dell'individuazione delle imprese interessate, anche i
Comuni e altri enti locali, nonché le associazioni di categoria. Per la sua
implementazione sul territorio, il progetto GE.CO. si & avvalso del supporto del
dei seguenti Comuni: Lastra a Signa, Montespertoli, Bagno a Ripoli, Sesto
Fiorentino, Castelfiorentino, Comunita montana dell’alto Mugello. Il gruppo
GE.CO. e inoltre tutt'ora attivo nella diffusione della sperimentazione
nellambito della collaborazione con Confartigianato Imprese Pistoia,
auspicando di entrare in contatto anche con altre associazioni imprenditoriali
del territorio regionale.

Di seguito sono presentati i dati relativi alle imprese partecipanti alla
sperimentazione.
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Il grafico “Imprese” e in linea con la prevalenza delle societa a
responsabilita limitata come forma di organizzazione delle micro e piccole
imprese, seguite dalle imprese individuali. Guardando ai settori merceologici, le
imprese partecipanti alla sperimentazione provengono perlopiu dal comparto
manifatturiero e dei servizi, tra i quali spiccano i servizi turistici e di
ristorazione; e dal comparto del commercio all'ingrosso e al dettaglio.
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Il grafico fotografa lo stato delle imprese nel momento in cui hanno aderito alla
sperimentazione.

Piu della meta del campione ha riferito di trovarsi in una fase di valutazione di
nuove possibilita di ampliamento dell’attivita, mentre l'opportunita di
concentrarsi su interventi di ristrutturazione e stata riferita in un numero
limitato di casi. La maggior parte delle imprese dunque la crescita e concepita
come una strategia per adeguarsi ai mutamenti dello scenario economico e per
divenire piu competitive. Allo stesso tempo, il perseguimento di una strategia
di espansione é stato, per molte imprese, un fattore di stimolo per rivolgersi a
GE.CO. al fine di acquisire le competenze necessarie per pianificare le misure.



FIRENZE, 8 E 15 GluGNo 2022

I QUADRI DI RISTRUTTURAZIONE PREVENTIVA NEL NUOVO CODICE E LE NUOVE MISURE PER L'EMERSIONE ANTICIPATA DELLA CRISI "%

UNIVERSITA
DEGLI STUDI
ZE

Criticita

Covid-19

Assetti adeguati

Organizzazione contabilita

Rapporti con terzi (es. dienti, locatori)
Rapporti con P.A.

Rapporti con dipendenti

Rapporti con soci

Rapporti con banche

Concorrenza
Comunicazione
Costi di produzione

Liquidita

M Criticita

0 2 4 6

8

10 12 14 16

Le criticita segnalate dalle imprese partecipanti alla sperimentazione
possono essere suddivise in due macro categorie di problemi: i) interni, tra i quali
spiccano: allestimento di assetti adeguati; organizzazione e gestione della
contabilita; ii) esterni, principalmente: difficolta di comunicazione e criticita
relazionali nei rapporti con le banche; con i dipendenti; con i soci e con altri terzi,
come nelle ipotesi di dissidio con i proprietari degli immobili concessi in
locazione all'impresa. La pandemia di Covid-19 ha inoltre acuito una serie di
criticita, come: problemi di liquidita e finanziari; calo del fatturato per le chiusure
imposte; aumento dei costi di produzione e delle materie prime che hanno inciso
negativamente sulla capacita di competere delle imprese.
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Sulla base delle informazioni fornite dagli imprenditori al primo
incontro, la regia di GE.CO. ha individuato i bisogni. In un numero
preponderante di casi & emerso il bisogno dell'imprenditore di maturare una
migliore consapevolezza per gestire I'impresa. A tal proposito, 'affiancamento di
un mentore € parso il percorso piu adeguato per trasmettere all'imprenditore
una piu approfondita conoscenza delle dinamiche aziendali, unitamente ad
un’analisi dei punti di forza e di debolezza dell’attivita e pianificare gli interventi
a livello di gestione e strategia. Il grafico “Bisogni” indica invece un numero
limitato di casi che attengono al bisogno di migliorare la gestione dei rapporti
con i creditori, i soci, i fornitori, i clienti e altri terzi. A tal proposito, € necessario
fare alcune considerazioni sulla base dei dati qualitativi raccolti nel corso dei
colloqui con gli imprenditori: i problemi relazionali e di comunicazione,
soprattutto con i creditori bancari, sono stati riferiti in numerosi casi (si veda il
grafico “Criticita”). Alla base del mancato avvio della facilitazione da parte delle
imprese si registrano, a titolo esemplificativo e non esaustivo, ragioni come la
mancata risposta della controparte all'invito al tavolo di facilitazione; la
pendenza di trattative pregresse o di procedure giudiziarie. Nei casi in cui &
stato coinvolto un Mediatore, si € osservato un miglioramento delle relazioni con
i creditori bancari e con i dipendenti.

5. Risultati attesi

Dalla sperimentazione GE.CO. si attende: (A) un impatto sulle imprese che
accedono ai servizi GE.CO. e (B) un impatto culturale grazie al trasferimento dei
risultati della ricerca scientifica al territorio.

(A) Impatto sulle imprese che usufruiscono dei servizi del progetto GE.CO.
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Dalle imprese che usufruiranno del servizio si attendono i seguenti
risultati:

a) l'acquisizione di una maggiore consapevolezza in merito alle modalita
di gestione e predisposizione di assetti organizzativi, amministrativi e contabili
adeguati alla natura e alle dimensioni dell'impresa;

b) 'acquisizione di una maggiore consapevolezza in merito alle criticita
interne che affliggono il corretto svolgimento dell’attivita d'impresa;

c) il miglioramento delle modalita di risoluzione delle problematiche
relazionali interne (con i dipendenti e soci) ed esterne (es. fornitori, banche,
clienti).

d) dal risultato di cui al punto (c) si attende una conseguente riduzione
del contenzioso giudiziale con riferimento al contenzioso di natura
commerciale, con relativo miglioramento in termini di efficienza del servizio
giustizia;

e) dal risultato di cui al punto (a) si attende un miglioramento delle
competenze dell'imprenditore nella rilevazione e prevenzione della crisi
d’impresa.

Simili risultati sono gia stati osservati nel corso della fase di
sperimentazione (avviata a luglio 2020). In particolare: (i) sul piano della
consapevolezza, gia al termine del primo incontro di ascolto attivo con il gruppo
di GE.CO., alcuni imprenditori hanno riferito di aver raggiunto una visione piu
chiara dei propri bisogni; (ii) quanto al tema degli obblighi organizzativi,
I'affiancamento del mentore si e rivelato un fattore di stimolo per
I'imprenditore relativamente all’analisi dell’adeguatezza della struttura
organizzativa interna dell'impresa; (iii) sul piano delle criticita relazionali,
I'intervento di un facilitatore ha prodotto un miglioramento delle relazioni con i
terzi, giungendo in alcuni dei casi osservati al confezionamento di un accordo
con i propri dipendenti o con la banca creditrice.

(B) Risultati attesi dalla ricerca scientifica

Dall’attivita di ricerca scientifica ci si attende un triplice risultato.

In primo luogo, grazie all’attivita di monitoraggio del campione di
imprese assistite sara possibile raccogliere dati empirici, quantitativi e
qualitativi, relativi alle micro e piccole imprese operanti sul territorio regionale.
Cio permettera di migliorare la comprensione della realta imprenditoriale
toscana, a vantaggio di tutti gli attori pubblici del territorio. I dati saranno
raccolti e trattati in modo anonimizzato.

In secondo luogo, dall’attivita di affiancamento degli studenti ai mentori
e facilitatori (nonché al gruppo di GE.CO.), ci si aspetta la formazione di nuove
generazioni di giuristi con competenze interdisciplinari. A tal fine, il DSG
dell’'Universita degli Studi di Firenze ha gia organizzato momenti formativi
specificamente dedicati agli studenti delle “cliniche” GE.CO., cosi integrando il
progetto con forme di didattica innovativa, arricchendo l'offerta formativa
dell’Universita.

Infine, il progetto - grazie alle competenze consolidate in anni di
esperienze di formazione da parte del Laboratorio Un Altro Modo - permettera
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di individuare e formare nuove professionalita in materia di gestione preventiva
della crisi imprenditoriale, dotate di competenze trasversali di tipo giuridico,
economico e di facilitazione della relazione e del dialogo, per il supporto delle
micro e piccole imprese.

Complessivamente, il progetto potra contribuire a quell’auspicato cambiamento
della cultura d'impresa che necessita del coinvolgimento di tutti gli operatori,
inclusi i professionisti d'impresa.

6. Il questionario Gestione Consapevole — GE.CO.

E stato sottoposto alle imprese partecipanti alla sperimentazione un
questionario anonimo per studiare l'impatto della sperimentazione GE.CO.
All'esito delle risposte, il gruppo di lavoro GE.CO. effettuera un monitoraggio
per progettare ulteriori interventi a favore delle imprese del territorio.

A seguito dell'intervento GE.CO. ritiene di aver acquisito maggiore
consapevolezza dei problemi aziendali? *

@ .
S1

-
no

A seguito dell'intervento GE.CO. ritiene di aver acquisito maggiore
consapevolezza dei problemi relazionali di varia natura? *

's .
S1

.
no

A seguito dell'intervento GE.CO. ritiene di aver acquisito maggiore
consapevolezza sugli strumenti utili per la gestione dei problemi? *

o .
S1

-
no

L'intervento del facilitatore, nel caso si sia avvalsa di questa possibilita, ha
contribuito all'acquisizione della consapevolezza?

@ .
S1

-~
no

L'intervento del manager mentore, nel caso si sia avvalsa di questa possibilita,
ha contribuito all'acquisizione della consapevolezza?

@ .
S1

.
no

Dopo l'intervento ha osservato un miglioramento nei rapporti con le banche? *

o .
S1

-
no

Dopo l'intervento ha osservato un miglioramento nei rapporti con i fornitori?
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Dopo l'intervento ha osservato un miglioramento nei rapporti con i clienti?
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Dopo l'intervento ha osservato un miglioramento nei rapporti con i lavoratori?
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Dopo l'intervento ha osservato un miglioramento nei rapporti con i soci?
C

si
“ no
Suggerirebbe ad altri imprenditori 'utilizzo di GE.CO.?
©osi
“ no

Interventi come quello di GE.CO. dovrebebro secondo Lei essere offerti da:

a Organismi pubblici

a Organismi privati

© Liberi Professionisti

Conosce la procedura di composizione negoziata della crisi? *

rsi

C no

7. Materiali
Tra i materiali del progetto GE.CO. si segnalano:
- Labrochure di presentazione del progetto GE.CO.;
- Leslides di presentazione delle attivita di sperimentazione;
- Il video delle interviste con le imprese disponibile ai seguenti indirizzi:
https://drive.google.com/file/d/1HReea7siVIbfhuRn YfR2SBWBGnzCK

Cd/view
https://drive.google.com/file/d/1dZlocngfuHiK7H]7MxzulmKkNsgCmk

Gx/view
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