
Titolo relazione

Il ruolo dell’advisor nella gestione della crisi



o per dirla meglio =

“il ruolo chiave del Dottore Commercialista nella 
gestione della crisi di impresa ”

 L’approccio all’argomento è stato meramente pratico in funzione delle 

esperienze personali vissute e sulla scorta di quanto la giurisprudenza e la 

norma si sono evolute a riguardo.

 L’ambito di trattazione si è limitato volutamente all’esame della figura del 

DOTTORE COMMERCIALISTA, quale consulente della impresa in crisi, 

nell’ambito dei soli istituti giuridici previsti per la continuità aziendale (PAR ADR 

e CPC) tralasciando le altre ipotesi liquidatorie sia extragiudiziali (ADR) che 

giudiziali (concordato liquidatorio) ed escludendo dalla presente trattazione le 

altre figure dell’attestatore e del Commissario Giudiziale.

Massimiliano Aurelio CAMPANALE - INTERVENTO DEL 16/11/16 2



Massimiliano Aurelio CAMPANALE - INTERVENTO DEL 16/11/16 3

 E’ noto che il Legislatore è intervenuto profondamente sulla normativa 

fallimentare al fine di perfezionare e integrare il processo di riforma, introducendo 

e perfezionando alcuni istituti giuridici innovativi, caratterizzati dalla possibilità di 

contemperare la tutela degli interessi dei creditori delle aziende in crisi con la 

salvaguardia della sopravvivenza delle aziende medesime, cercando di ricalcare, 

almeno parzialmente, la normativa Statunitense del Chapter 11. 

 Il principale elemento di novità alla base di tali istituti, almeno facendo riferimento 

alla previgente normativa fallimentare, è nel presupposto che dalla continuità

aziendale, opportunamente accertata, derivi la possibilità di incrementare la 

generazione di risorse finanziarie disponibili al fine di soddisfare gli interessi dei 

terzi aventi diritto, minimizzandone i sacrifici rispetto a quelli prospettabili da 

istituti giuridici caratterizzati dalla cessazione dell’attività aziendale.
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Temi di svolgimento
 La presente relazione si sviluppa sull’esame esegetico delle 3 parole componenti il titolo del presente 

intervento:

LA FIGURA DELL’ADVISOR NELLA GESTIONE DELLA CRISI

 TEMA A) si cercherà di dare una definizione alla FIGURA (ruolo, competenze, attività e responsabilità

del professionista);

 TEMA B) si esaminerà, in riferimento agli altri soggetti coinvolti, il ruolo del ADVISOR nella sua qualità

di dottore commercialista nei processi di declino e crisi d’impresa ma solo limitatamente alla 

competenza del CONSULENTE DELLA IMPRESA IN CRISI, (escludendo anche il professionista del 

creditore della impresa in crisi);

 TEMA C) si cercherà di individuare quali siano gli indicatori della CRISI (situazione di crisi di impresa) da 

prendere in considerazione e gli strumenti più idonei da utilizzare per il suo superamento.

NON si entrerà nei particolari e nel dettaglio di come si predispone il piano ma si daranno degli 

accenni tecnici, illustrando le situazioni di criticità e le varie raccomandazioni di massima a riguardo



(A) - Definizione della FIGURA di ADVISOR

1. RUOLO

2. COMPETENZE

3. RESPONSABILITA’ del professionista.
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I soggetti che gestiscono la crisi di impresa
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Gli “attori ” del processo di risanamento
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definizione particolare di advisor
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Nella gestione della crisi il professionista 
può svolgere il ruolo di:
� Consulente dell’impresa in crisi.

� Consulente del creditore di un imprenditore in crisi.

� Attestatore:
� in un concordato preventivo,

� in accordo di ristrutturazione,

� in un accordo stragiudiziale (piano attestato)

� Curatore del fallimento.

� Commissario giudiziale del concordato.

� Liquidatore giudiziale del concordato.
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Ruolo del consulente dell’imprenditore

 Deve accompagnare l’imprenditore nella gestione della 

crisi:

◦ Deve individuare il percorso più profittevole per il debitore;

◦ Deve cercare di salvaguardare il patrimonio del debitore e della sua 

famiglia (personalità giuridica, fidejussioni, ecc.)

◦ Deve evitare che il debitore ponga in essere comportamenti 

irrazionali, eticamente scorretti o contrari alla legge;



compito dell’advisor
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L’attività dell’ADVISOR si 
sostanzia quindi:

 nell’assistenza all’impresa debitrice ed al suo management 

nell’elaborazione del Piano di risanamento (o nella 

revisione dello stesso se già redatto) affinché questo risulti 

“fattibile” ed “attuabile” e sia coerente con la struttura 

finanziaria ipotizzata in ottica di ristrutturazione aziendale
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Gli obiettivi dell’advisor:
 Primo compito del professionista incaricato è quello di definire lo stato della 

crisi e di riflesso la portata dell’intervento.

 La gestione di questa fase deve essere attuata in modo rapido e tempestivo e si 

sviluppa, generalmente, lungo cinque ambiti di indagine (non necessariamente 

sequenziali):

 1. ricognizione della situazione attuale;

 2. definizione della situazione prospettica a breve;

 3. comprensione delle ragioni della crisi;

 4. individuazione e proposta dello strumento legislativo più idoneo;

 5. stabilizzazione della situazione finanziaria.



1- Ricognizione della situazione attuale
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2 – definizione della situazione prospettica a breve
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3 – comprensione delle ragioni e cause della crisi
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4 – individuazione e proposta dello strumento 
idoneo di riferimento

 Sulla base della ricognizione della situazione attuale e 

quindi sul livello di “crisi” in cui versa l’impresa, l’advisor

deve indirizzarsi verso l’istituto legislativo in vigore più

idoneo alla gestione della stessa.

Massimiliano Aurelio CAMPANALE - INTERVENTO DEL 16/11/16 18



5 – stabilizzazione della crisi finanziaria
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Natura dell’ incarico dell’advisor

 La natura dell’incarico è meramente contrattuale. Particolare 

attenzione deve essere prestatata a:

◦ Lettera di incarico (specifico mandato con le condizioni operative – cfr. 

elaborato del CNDCEC )

◦ Predisposizione delle Check lists dei documenti

◦ Procedure di circolarizzazione ai creditori e debitori

◦ Modalità di pagamento degli onorari/compensi (al momento dell’incarico 

può essere previsto solo un acconto commisurato al rimborso delle spese 

borsuali anticipate mentre la  previsione del saldo deve essere posticipata 

a dopo la presentazione del piano ed all’omologa, altrimenti si potrebbe 

rischiare denuncia per “estorsione” cfr. ultima giurisprudenza a riguardo). 

Si può prevedere una garanzia/fidejussione di pagamento da parte di terzi 

soggetti estranei al piano.
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Responsabilità dell’advisor
 responsabilità contrattuale da mandato (no come l’attestatore e il 

C.G.)- BISOGNA ESSERE CONSAPEVOLI che la gestione dell’impresa 
in crisi genera comunque responsabilità civili e penali 

◦ Le forme di responsabilità Civile
◦ CONTRATTUALE

◦ codice civile art. 1218 Verso l’imprenditore/debitore

◦ Negligenza (es: Dichiarazione di verifiche non eseguite, Circolarizzazione dichiarata e 
non effettuata,  Dichiarazione di riscontro di rimanenze non effettuata.  In generale 
omissione di accertamenti dichiarati e non effettuati. Sempre opportuna la redazione 
di verbali riassuntivi delle attività svolte.)

◦ Imperizia

◦ EXTRA CONTRATTUALE
◦ codice civile Art. 2043 Verso i creditori e gli altri soggetti interessati

◦ Dolo o colpa (Qualunque fatto doloso o colposo, che cagiona ad altri un danno ingiusto, 
obbliga colui che ha commesso il fatto a risarcire il danno) Il dolo, nei casi di falsità in 
atti, non può essere presunto ma deve essere rigorosamente provato.

◦ Le forme di responsabilità PENALE  Il concorso di altre persone nel reato. Il 
concorso materiale nei “reati propri” - Il concorso morale nei “reati propri”
con particolare riferimento al “consiglio tecnico” - Il concorso del 
professionista nel reato di falso in bilancio – anche rispetto alle modifiche 
introdotte dal legge 134/2012 



(B) - rapporti dell’advisor con gli altri 
soggetti coinvolti nella CRISI

1. con l’impresa debitrice / committente

2. con gli Istituti di credito

3. con l’Attestatore

4. con gli Organi della procedura
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Soggetti con cui interagisce l’advisor
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Rapporti  tra advisor e debitore
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STAND STILL = accordo di 

sospensione delle azioni legali per 

il recupero del credito incagliato



Compiti dell’advisor tra debitore e banche 
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rapporti tra advisor e attestatore
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L’Advisor deve
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rapporti tra advisor e Organi della Procedura

 mentre advisor e attestatore sono nominati dal debitore, la nomina del commissario giudiziale, 

anche nel concordato in bianco, è del giudice delegato 

 al commissario giudiziale vengono pertanto equiparati una serie di poteri assimilati a quelli del 

curatore: egli è pertanto un “pubblico ufficiale” (art. 165 LF, che richiama gli artt. da 36 a 39 

LF); 

 L’advisor invece non è soggetto a obblighi speciali salvo il rispetto in reciprocità dei principi di 

terzietà ed indipendenza per cui l’attestatore ai sensi dell’art. 67, 3° comma, deve essere 

diverso per la lettera “c) dal professionista incaricato dall’imprenditore a redigere il piano di 

ristrutturazione dei debiti ovvero il ricorso di concordato preventivo; d) dall’associato o 

collaboratore di studio che fornisce assistenza continuativa e generica al debitore e che ha 

ricevuto dall’imprenditore l’incarico di predisporre il ricorso o il piano di ristrutturazione dei 

debiti di cui al concordato preventivo;

 L’advisor è soggetto a tutte le responsabilità derivanti dal suo incarico.



(C) - Analisi della CRISI e scelta degli 
strumenti più idonei per il suo 

superamento

�Tecniche di analisi e di indagine

�Diagramma di Gauss del Patrimonio Netto rispetto al tempo

�Gli soluzioni possibili per risolvere la crisi

�Effetti protettivi degli strumenti proposti

�Piano di risanamento – presupposti e redazione in funzione della 

situazione emersa.
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Esame dei segnali di CRISI  e scelta degli 
strumenti più idonei da utilizzare

Con il termine “crisi” si intende uno status comprensivo di differenti situazioni che possono andare
dalla insolvenza irreversibile ad uno status di squilibrio economico finanziario, magari di periodo, che 
pone però l’impresa commerciale a rischio di insolvenza e che l’imprenditore non riesce a superare 
attraverso altri istituti ordinari quali la ristrutturazione dei debito o con l’ordinario ricorso al credito.

Può verificarsi che un’impresa commerciale presenti uno “sbilancio” tra attivo e passivo patrimoniale, 
ma che l’impresa non abbia (ancora) problemi di liquidità, perché magari non gli è stata negata da 
parte degli istituti di credito la concessione di credito.

Una crisi “finanziaria” si verifica quando vi è uno squilibrio tra flussi di risorse e fabbisogno monetario 
dell’impresa e questa situazione non è immediatamente equiparabile all’insolvenza, salvo che la crisi 
non dipenda da fattori strutturali.

Pertanto lo “status di crisi” comprende sia quello dell’insolvenza vera e propria sia situazioni ad essa 
prodromiche ma che dovrebbero distinguersi da essa proprio per la possibilità di superamento della 
stessa anche se attraverso provvedimenti straordinari di riorganizzazione o ristrutturazione del debito.

Nell’utilizzo degli strumenti della disciplina della crisi d’impresa, che privilegiano soluzioni negoziali e 
giudiziali, assume un ruolo di assoluta rilevanza la figura del professionista che si pone quale gestore 
del risanamento aziendale. 

Sono state introdotte, con riguardo alla nomina del professionista, sostanziali novità ed in riferimento 
alle quali si vuole cercare di riflettere in primis sulla problematica attinente ai requisiti che deve avere 
il professionista e in secundis su chi opera la scelta del professionista.



Obiettivi da percepire da parte dell’advisor
nella individuazione dei segnali della crisi
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Il risanamento come ripristino 
dell’equilibrio 
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Il risanamento come ripristino 
dell’equilibrio

Massimiliano Aurelio CAMPANALE - INTERVENTO DEL 16/11/16 32



Individuazione dello stato 
di crisi
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Quali sono le soluzioni attualmente 
possibili che può proporre l’advisor?
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Interventi a seconda del momento di 
ingresso dell’advisor

Massimiliano Aurelio CAMPANALE - INTERVENTO DEL 16/11/16 35

(t3) crisi conclamata (reversibile)

(t2) maturazione

incubazione

(t4) crisi irreversibile

(t5) insolvenza PN < 0

(t1) incubazione



interventi possibili dell’advisor
secondo il grado di dissesto
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effetti “protettivi” a confronto

Massimiliano Aurelio CAMPANALE - INTERVENTO DEL 16/11/16 37



effetti fiscali a confronto
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vantaggi collaterali da 
considerare nella scelta del piano
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Previsione di continuità o discontinuità
societaria nella scelta del piano

Massimiliano Aurelio CAMPANALE - INTERVENTO DEL 16/11/16 40



la decisione finale dell’advisor
deve essere presa sempre con 

l’aiuto dei legali
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Predisposizione del piano -
presupposti
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L’advisor deve controllare con una 
analisi preventiva la veridicità dei dati 

del Piano
 Riferimento non solo a dati contabili ma anche extracontabili (portafoglio, 
ordini, n. dipendenti, commesse in corso, ecc..)

 La veridicità non deve essere assoluta ma relativa, ovvero in funzione della 
fattibilità del piano. Non è una revisione contabile, né una attestazione  ma 
va preparata per il futuro esame dell’attestatore e degli eventuali organi 
giudiziali.

 La società di revisione può essere utile, se non è quella che certifica i 
bilanci;

 Verifica diretta delle poste e/o verifica di processo (sistemi di controllo 
interno) in funzione della dimensione della società. Colloqui con Collegio 
Sindacale, OdV, Amministratori Indipendenti, ecc.. 

 Grande attenzione alle potenziali aree di rischio (fiscale, previdenziale, 
giuslavoristica, civile, amministrativa, ambientale, ecc..) 
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le aree di rischio del piano
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Verifica della fattibilità del 
piano da parte dell’advisor
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Strumenti dell’advisor nella 
scelta del piano

in ipotesi di continuità
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Ruolo dell’advisor nella 
predisposizione del piano
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credibilità ed affidabilità
del piano
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La struttura del piano
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La struttura del piano
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Le manovre del piano
(sui flussi di cassa)
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Le manovre del piano
(sui dipendenti)
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Le manovre del piano
(sui FORNITORI)
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Le manovre del piano
(sui CLIENTI)
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Le manovre del piano
(FISCALE)
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Le manovre del piano
(sui SOCI)
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Le manovre del piano
(NUOVA FINANZA)
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Le manovre del piano
(Istituti di Credito)
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test di credibilità del piano
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test di credibilità del piano
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test di credibilità del piano
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test di credibilità del piano 
Calcolo del Free Cash Flow
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Verifica di credibilità nei confronti 
degli Istituti di Credito
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esecuzione del piano
indicazione atti da compiere  

(raccomandazioni )

 Il piano predisposto dall’advisor deve 
indicare gli atti, i pagamenti e le garanzie
che verrano posti in essere in sua esecuzione

 Deve essere indicato anche il soggetto 
(diverso dall’advisor) che deve sorvegliare la 
corretta esecuzione del piano.
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Ulteriori raccomandazioni
nella predisposizione del piano 

(racc. nn°6-7-8-9 ),
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Monitoraggio e sorveglianza del 
piano ( racc. n°16 )
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Controllo del piano mediante impiego 
di indicatori settoriali ( racc. n°8 )



Aree di criticità nella 
predisposizione del piano
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obiettivo generale da tenere presente:
“il miglior soddisfacimento dei creditori”
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erogazione di nuova finanza 
(racc. finanz. n°1 )
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gestione del finanziamento alla 
impresa in crisi ( racc. finanz. n°1 )
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gestione della finanza para-
concorsuale ( racc. finanz. n°1 )
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scelta dello strumento più idoneo
(racc. finanz. n°2 )
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L’advisor suggerisce al
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Conclusioni
 Svolgere il ruolo dell’ADVISOR nella gestione della crisi è come stare seduti su un siluro a lenta corsa. Come gli 

incursori della Marina X MAS della I guerra mondiale, l’Advisor naviga insieme agli altri attori nelle acque fredde e 
buie della CRISI DI IMPRESA vestito col suo scafandro di conoscenza ed esperienza professionale, ma sotto ha un 
quintale di esplosivo pronto a detonare al primo ostacolo. 

 Svolgere e portare a termine tale compito con un risultato positivo diventa una missione ardimentosa, ai limiti 
dell’impossibile, nella quale il rischio è ormai del tutto sproporzionato rispetto alla remunerazione e soddisfazione 
riconosciuta ed alla responsabilità assunta anche nei confronti dei soggetti istituzionali che ancora considerano il 
professionista alla stregua del debitore. 

 Il rischio si concretizza nella enorme responsabilità professionale, civile, penale, deontologica per tutto quello che 
facciamo e anche per quello che eventualmente non facciamo. E’ impossibile, anche seguendo tutte le accortezze 
del caso, ridurre il proprio rischio a zero. Al massimo, usando le cautele previste si può solo diminuire MA NON 
AZZERARE..

 E lo stesso vale per ciò che fanno o si dimenticano i nostri collaboratori e gli altri soggetti della gestione della crisi, 
magari a nostra totale insaputa. Ma il rischio maggiore dell’advisor è legato mani e piedi anche ai comportamenti 
del proprio committente (l’IMPRESA IN CRISI).

 E sempre più intenso diventa il pericolo che i clienti non ci dicano tutto, non ci consegnino la documentazione, 
contestino le parcelle una volta che sono state considerate nel piano di risanamento o improvvisamente ci revochino 
l’incarico per aver trovato un altro “advisor” disponibile a seguirli alle loro condizioni.

 C’è anche di peggio, ovvero la possibilità che ci trascinino nelle spire delle loro personali azioni od omissioni con la 
classica frasetta “ma questo me l’ha suggerito il professionista…”.
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 Il mio personale consiglio frutto della mia esperienza ormai trentennale è quello di accettare l’incarico solo dopo aver 

svolto una approfondita due diligence con la PROGNOSI anche di quelle che potrebbero essere le responsabilità

dell’Advisor in caso di insuccesso del piano, altrimenti DIRE DI NO! Declinare l’incarico. 

 Eviteremo di restare coinvolti in una inutile FATICA DI SISIFO – che come sapete – rimase condannato a rotolare 

eternamente un GROSSO macigno sulla china di una collina che, una volta spinto sulla cima, ricadeva sempre giù in 

basso (di qui la locuzione fatica di S. per indicare un'impresa che richiede grande sforzo senza alcun concreto risultato).

 Mi auguro di aver fornito spunti interessanti di riflessione ed un elenco di consigli utili allo 

svolgimento del ruolo dell’Advisor.

Riflessione..
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