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Abstract: -

art. 2086, co. 2, of  the Italian Civil Code, which, following the changes made 

of  the organizational structure, and above all the responsibility of  the directors, 
are highlighted.

SOMMARIO -

responsabilità degli Organi amministrativi per la mancanza degli adeguati assetti orga-
-

clusioni.

1. — 

Nel normale ciclo di vita, l’impresa può trovarsi in momenti di crisi: rico-

importanza. La crisi (1), se individuata tempestivamente e se vengono presi gli 
opportuni interventi, può essere risolta e, talvolta, può diventare anche una 
opportunità di crescita (2).

(*) Università degli Studi di Perugia.
(1) J.F. Kennedy, in un famoso discorso tenuto a Indianapolis il 12 aprile 1959 disse: 

«
».

(2) A tal proposito: A. DANOVI, P. RIVA, , in -

, 2018; P. RIVA, M. COMOLI,
, Corporate Ownership and Control, Volume 16, Issue 3, 
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Gli stati di crisi spesso si manifestano non perché siano inevitabili, ma 
perché le imprese non riescono a comprendere i segnali di allarme, non 
sono in grado di monitorare le minacce per anticiparle e di conseguenza non 

con la l. delega n. 155/2017 (3), ha introdotto le “procedure di allerta” inte-

preposti al controllo delle società nell’individuazione dei primissimi segnali 
di crisi (4).

Partendo delle sollecitazioni provenienti dalla Raccomandazione dell’U-
nione Europea numero 135 del 2014 (5), il legislatore italiano, in attuazione 
della l. delega 19 ottobre 2017, n. 155, ha emanato il nuovo Codice della crisi 
d’impresa e dell’insolvenza, di cui al d.lgs. 12 gennaio 2019, n. 14, inserendo 

gestite, ma anche prevenute (6). Il nuovo impianto normativo pone le fonda-

2019, p. 64; V. ZANICHELLI, , (Neldiritto Editore) 
2019; S. BONFATTI, P.F. CENSONI, , Padova, 2017; L. STANGHEL-
LINI, A. ZORZI, M. MARCUCCI, C. MARTINEZ, A. DANOVI, P. RIVA, P. LUCARELLI, I. FORESTIERI,
I. DONATI, , in L. STANGHELLINI, R. MOKAL, G.C. PAULUS., I.
TIRADO (a cura di), 

, 2018, Padova, pp. 113-177; A. GUIOTTO,
, in , n. 4/2019, p. 409 ss.; M. FABIANI, G.B. NARDECCHIA,

, Commentari Ipsoa, (Wolters Kluwer) 2014; P. PAJARDI, A.
PALUCHOWSKI, , Milano, 2008; C. TEODORI,

, Torino, 1989; M. VENEZIANI,
, Torino, 2015.

(3) Legge 19 ottobre 2017, n. 155. Delega al Governo per la riforma delle discipline 
della crisi di impresa e dell’insolvenza, in  20 ottobre 2018, n. 254.

(4) Si veda in merito: A. PELLEGATTA, -

, in 
, p. 3; e A. PALUCHOWSKI, ,

in P. RIVA (a cura di), ,  “ ”,
Milano, 2019, p. 11 ss.

(5)  L 74 del 14 marzo 2014.
(6) Lo testimonia l’altalenarsi dei testi che si sono succeduti dai lavori della Commissio-
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menta della concorsualità preventiva, prendendo le mosse dal presupposto 
che «

» (7). La corretta 
impostazione di una cultura del salvataggio dell’impresa richiede, pertanto, 

2018, con impostazioni anche sensibilmente differenti; ferma soltanto la convinzione che 
al tema dell’allerta rispetto alla crisi di impresa, recependo le indicazioni di un dibattito già 

in Francia più recentemente in Belgio, anche in Italia, per di più in modo compiuto e arti-
colato. Oltre ai lavori più avanti citati nel corso della trattazione, cfr. intanto, senza pretesa 
di completezza, G. BOCCUZZI, , in 

, 2005, I, p. 626 ss.; M.C. CARDELLI,
, in ,

Milano, 2005, p. 99 ss.; G. CARMELLINO,
, in , 2015, p. 1057 ss.; M. FABIANI, -

, 2004, fasc. 7, p. 825 ss.; G. FAUCEGLIA,
, , 2009, Allegato 1, p. 14 ss.; M. FERRO,

, 2016, fasc. 10, p. 1032 SS.; A. JORIO, , in 
, 2016, III, p. 261 ss.; F. LAMANNA,

, in , 2016; I. L. NOCERA,
, ivi, 2016; F. PASQUARELLO,

, in , 2010, 5, pt. 1, p. 572 ss.; G. SANTONI,
-

, , 2004, I, p. 733 ss.; M. CATALDO,
, in , 2016, p. 1021 ss., ove menziona il precedente tentativo 

di elaborazione di una disciplina in materia da parte della Commissione Trevisanato, per 
i progetti di legge delega v. in ., 2003, I, p. 2064; e in A. JORIO, S. FORTUNATO,

A. JORIO, art. 160, in A. NIGRO, M. SANDULLI, V. SANTORO (a cura di), 
, III, Torino, 2010, p. 2039. 

(7) Relazione illustrativa allo schema di accompagnamento ai decreti delegati, tratto da 
.
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salutistica e preventiva» (8)

ha inserito l’obbligo per l’imprenditore, che operi in forma societaria o col-

d’impresa (9)

crisi.

2. — .

Le spinte riformiste legate all’attività di impresa sono state recepite dal 
nostro Ordinamento giuridico dal d.lgs. numero 14 del 12 gennaio 2019, 
meglio conosciuto come Codice della crisi d’impresa e della insolvenza. Si 

muoversi del diritto concorsuale, se si esegue una comparazione di scelte 
politico-legislative tra vecchio e nuovo sistema delle procedure.

Con l’emanazione del regio decreto n. 267 del 1942, oltre alla assenza di 

(8) Cfr. G. MEO, , in , 2018, 
4, p. 620 ss.

(9) Così anche C. IBBA, , in , 2019, spec. p. 
447, nt. 8, «

»; analogamente 
M.S. SPOLIDORO,

, in -

forma collettiva”, in modo da comprendere anche le imprese riferibili a enti non collettivi, 
V. DI CATALDO, S. ROSSI, -

, in , 2018, p. 750; e N. RICCARDELLI,
, in 

A.
LAUDONIO,

, -

, Roma, 14 febbraio 2020.
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possibili scenari di soluzioni privatistiche dell’insolvenza, seppur allo stato 
embrionale contenuti nel Codice di commercio del 1865 (10) -

-
to, attraverso una concezione ‘pubblicistica’ delle procedure, caratterizzata 
dalla svalutazione del ruolo del ceto creditorio e dal rilievo della posizione 
del Tribunale e del giudice delegato. Ciò non dovrebbe meravigliare, se si 
pensa alle svolte assolutistiche e oppressive delle politiche statali del primo 
Novecento (11).

La funzione pubblicistica veniva realizzata attraverso l’esclusione, la eli-
minazione dal tessuto economico e sociale dell’imprenditore incapace di 
soddisfare le pretese creditorie. Una marginale alternativa al fallimento era 

debitoria era dovuta per cause a loro non imputabili.
-

senti erano le possibilità di un ritorno alla prosecuzione dell’attività.
-

venza del 2019 per i suoi contenuti riformatori. La sostituzione del termine 
(12) -

-
ditore insolvente; non più un soggetto da eliminare, da accantonare perché 
pericoloso per l’intera economia, ma bensì un soggetto da ricollocare nel 
tessuto economico.

-

(10)

da spinte liberalistiche, a tutela dei creditori e dei debitori, valorizzando le loro posizioni 
all’interno delle procedure. Così M. FABIANI, , Bologna, 
2011, p. 23.

(11) Sul punto si veda M. FABIANI, , cit., p. 23.
(12) Ripartendo dalla Commissione Trevisanato, la l. delega 155 del 2017, all’art. 2, lett. 

, indica come obiettivo la sostituzione del termine fallimento e i suoi derivati con l’espres-
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le  in caso di alternative infruttuose. Il concordato fallimentare 

nozione di “crisi d’impresa” e, di conseguenza lo scenario si apre a soluzioni 
negoziali.

Il percorso riformatore posto in essere in Italia ha avuto come costante 
obiettivo, a partire dalla composizione della Commissione di esperti (13) con 
il compito di occuparsi dello schema di disegno di l. delega per “

”, sin dal suo principio, 

ed evitando la dichiarazione di fallimento. 

lo stato di crisi delle imprese prima che arrivi lo stato di “insolvenza irre-

soddisfacimento dei creditori. 
La tutela dell’Ordinamento, precedente alla riforma, si concentrava al 

conclamarsi della crisi su istanza ad iniziativa dei creditori per adempimento 

, il debitore imprenditore attuava le disposizioni legislative con i piani 
di risanamento e con il concordato preventivo.

La spinta principale della riforma sorge: dall’esterno, ovvero a livello eu-
ropeo, da un adeguamento a normative europee obbligatorie; e all’interno 
del dettato legislativo dalla sussistenza di una normativa ancora costituita dal 
Regio decreto del 1942, n. 267 (14), non più attuale e poco evoluta rispetto ai 
tempi: la l. fallimentare del 1942 è contraddistinta da un impianto poco con-

Nell’ambito europeo, fondamentale è la racc. UE 2014/135 (15) che affer-

(13) Presieduta dal dott. Renato Rordorf, Presidente di sezione della Corte di Cassazio-
ne, formata da magistrati, docenti universitari, professionisti e supportata da un Comitato 

(14) Legge fallimentare, Regio Decreto 16 marzo 1942, n. 267.
(15) Racc. UE 2014/135

L/74/65.
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mava la necessità di «

» Rilevante anche, il 
reg. UE 848/2015 (16) che afferma l’opportunità di « -

»
(17) -

cisione, parla della necessità di una ristrutturazione precoce e si propone 

».
-

All’interno, il legislatore italiano decide un cambiamento generale della 
struttura della disciplina sulla crisi d’impresa che cerca di realizzare attra-
verso una riforma organica delle procedure concorsuali, in linea con gli 

normative sull’insolvenza tese a favorire la conservazione delle strutture 
produttive.

(16) Reg. UE 848/2015 del Parlamento europeo e del Consiglio, del 20 maggio 2015 pub-

ed è entrato in vigore il 26 giugno 2015. Il testo normativo, che riscrive il precedente reg. 
CE n. 1346/2000 del 29 maggio 2000, disciplina le procedure d’insolvenza transfrontaliere.

(17) Proposta di direttiva del Parlamento europeo e del Consiglio 2016/0395 (COD),

. Sul punto A. NIGRO,
, in , 2017, II, pp. 202-203.
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» (18)

con lo scopo di prevenire una situazione di insolvenza.
Lo schema di disegno di l. delega per “

” (19) è stato assegnato ad una Commissione di 
esperti, su decreto del Ministero della Giustizia, il 24 febbraio 2015. 

In data 10 febbraio 2016, il Consiglio dei Ministri ha approvato il dise-
gno di legge contenente la delega al Governo n. 3671. Successivamente ad 

Camera ha approvato la l. delega 3671- .
Il Senato l’11 ottobre 2017 ha approvato l’atto senza apportare alcuna 

n. 155 del 19 ottobre 2017 (20).
Il nuovo Codice della Crisi d’Impresa, d.lgs. n. 14/2019 (21) è stato varato 

con l’obiettivo dichiarato di stimolare le imprese ad affrontare la crisi prima 

-
torie (22).

(18) Art. 4, lett. , legge delega 155/2017.
(19) Con il decreto nomina venne stabilito come termine di presentazione delle proposte 

di riforma il 31 dicembre 2015. La suddetta scadenza è stata perfettamente rispettata dalla 
Commissione, che ha consegnato in data 22 dicembre 2015 una prima bozza dello schema 
di disegno di legge, intitolata “

”
(20) Delega al Governo per la riforma delle discipline della crisi di impresa e dell’insol-

venza in , Serie Generale n. 254 del 30 ottobre 2017.
(21) Codice della crisi d’impresa e dell’insolvenza in attuazione della legge 19 ottobre 

2017, n. 155, in 
(22) Relazione Illustrativa allo Schema del Codice della Crisi d’Impresa, p. 5: « -

-

».
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3. — 

già entrate in vigore, assume un’importanza centrale l’art. 375, 2° comma, 
che ha riscritto la rubrica dell’art. 2086 c.c. e vi ha aggiunto un nuovo com-
ma (23). L’originaria rubrica si intitolava “ ” e 
oggi “ ”. Il comma mantenuto, e divenuto il primo comma 
della disposizione in esame, è così formulato: « -

». Il comma aggiunto nel 
2019 all’art. 2086 c.c., recita invece: «

-

».
-

to accesso in modo trasversale nel nostro Ordinamento (24), fu introdotto nel 
1998 dall’art. 149 Testo unico delle disposizioni in materia di intermediazione 

(23) Critico sul punto è M.S. SPOLIDORO,
, cit., p. 254: «

». Secondo l’Autore la norma era 
stata ritenuta ormai « », la citazione si trova p. 257. L’Au-
tore riprende l’analisi di G. MINERVINI , in 

costituiva più una norma del diritto dell’impresa nell’ottica, in particolare, della funzionaliz-
zazione dell’impresa ai superiori interessi nazionali, ed era stato piuttosto attratto all’orbita 
della disciplina dei rapporti di lavoro. Lo stesso Autore aggiunge come « -

,
». Nel senso 

che, alla vigilia della riforma di cui si discorre, l’art. 2086 c.c. fosse ormai «
», V. SANTORO

, in AA.VV.,
, Torino, 2019, p. 633.

(24) In merito si veda l’opera collettanea diretta da M. IRRERA,
, Bologna, 2016. 
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(25) -
tate, chiamati a vigilare sulla «adeguatezza della struttura organizzativa della 
società», per poi essere ripreso e meglio declinato dalla riforma del diritto so-
cietario, d.lgs. n. 6 del 2003, che ha trasportato all’interno del diritto societario 
la nozione di “assetto organizzativo, amministrativo e contabile” menzionan-
dolo in due disposizioni che, in relazione alle s.p.a., trattano dell’attività degli 
amministratori e del collegio sindacale. L’art. 2381 c.c., al 3° comma, assegna al 
consiglio di amministrazione il compito di valutare l’«adeguatezza dell’assetto 
organizzativo, amministrativo e contabile della società» (26), e al 5° comma inca-
rica gli amministratori delegati di occuparsi che «l’assetto organizzativo, ammi-
nistrativo e contabile sia adeguato alla natura e alle dimensioni dell’impresa», 
attraverso un rapporto che, «in ogni caso almeno ogni sei mesi», deve essere 
comunicato nell’ambito di tale organo (27), se esso non è monocratico, ma col-

sindaco unico. L’art. 2403 c.c., al 1° comma, grava il collegio sindacale della vi-
gilanza «sull’adeguatezza dell’assetto organizzativo, amministrativo e contabile 
adottato dalla società e sul suo concreto funzionamento» (28).

(25) D.lgs. 24 febbraio 1998, n. 58. Testo unico delle disposizioni in materia di interme-
, Serie 

(26) Sul tema cfr. M. IRRERA, , Mi-
lano, 2005, e G.M. ZAMPERETTI,

, Milano, 2005. 
(27) Sull’argomento v. M. BILLI, , in 

, 2018, p. 397 ss.
(28) È stata, messa in risalto la connessione tra gli assetti adeguati e il principio di corret-

di tale principio alla luce della sua poco felice collocazione all’interno della disciplina dell’or-

amministrativo, M. IRRERA, , cit., p. 60 
ss.; per G. MERUZZI, , in , 2010, p. 
769 s., il dovere di predisporre assetti adeguati costituirebbe «

». Tra i due sussisterebbe «
genus species».
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Con il secondo comma all’art. 2086 (29) c.c., introdotto dal d.lgs. del 2019, 
la nozione di assetti adeguati perviene a schema comune a tutte le imprese, 

-
li, come associazioni, fondazioni e consorzi dediti in concreto all’esercizio 
d’impresa (30). E sebbene la norma si riferisca solo agli imprenditori che ope-
rano “in forma societaria o collettiva”, l’esclusione dell’imprenditore indi-
viduale appare, a ben vedere, più apparente che reale. Infatti, dal tenore 
dell’art. 3, 1° comma del Codice della crisi, si prevede l’obbligo per l’impren-
ditore individuale di adottare «misure idonee a rilevare tempestivamente lo 
stato di crisi», si evince invero che la necessità di dotarsi di assetti adeguati, 
per l’appunto assai simili alle misure idonee, non sembra circoscritta alle sole 
imprese collettive (31).

Com’è rilevato in dottrina (32), l’aspetto sistematicamente più importante 
-

presa”, che, in collegamento con la riscritta rubrica, “Assetti organizzativi 

e di azienda, vale a indicare nella predisposizione di assetti adeguati il cuore 
della funzione gestoria, la cui paternità, e responsabilità, va imputata a chi di 
tale incarico sia investito. 

Si è sostenuto che si tratta in effetti «

(29) Cfr. M.S. SPOLIDORO,
, cit, p. 269 s., che attribuisce alla riforma dell’art. 2086 c.c. l’o-

biettivo di individuare i soggetti responsabili «
».

(30) Così S. FORTUNATO, -

, , 2019, 5, p. 959; R. RORDORF,
, in , 2019, 5, p. 933.

(31) Cfr. P. MONTALENTI,
, in AA.VV.,

, cit., p. 482; M. ARATO,
, , p. 76. 

(32) Così, N. ABRIANI, A. ROSSI,
, in , 2019, pp. 394-395. 
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» (33).
La “consacrazione”, ad opera del novellato art. 2086 c.c., dei principi 

all’impresa, vale a dire il suo essere un’attività organizzata, il cui livello di 
complessità va dal più basso dell’impresa individuale al più alto del grande 

La rappresentazione di cosa debba intendersi per assetto organizzativo, 
amministrativo e contabile e come ne vada valutata l’adeguatezza, risulta 

(34).

4. —

L’art. 375 del Codice della crisi d’impresa e dell’insolvenza ha introdotto, 
-

retta gestione dell’impresa di carattere trasversale ai vari regolamenti orga-
nizzativi dell’attività imprenditoriale (35).

(33) V.P. MONTALENTI, , cit., p. 
483.

(34) Cfr. N. ABRIANI, A. ROSSI,
, cit., p. 395. Che sottolineano, in proposito, l’esigenza di una preliminare 

(35) Per la tesi della regola generale e transtipica cfr. R. RORDORF,
, cit., p. 932; S. FORTU-

NATO, , cit., p. 958; M.
CIAN, , in 

, 2019, p. 1162; L. CALVOSA,
., in , 2019, p. 799; E. GINEVRA, C. PRESCIANI,

, in , 2019, p. 1224; R. SACCHI,
, in , 2018, 

p. 1286, che allude, invece, ad un “ ”.
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Contestualmente, l’art. 377 del Codice della crisi d’impresa e dell’insolven-
za, sotto la rubrica “Assetti organizzativi societari” (36)

2257, 2380-  e 2409-  in caso di sistema dualistico, e 2475 c.c., riguar-
danti rispettivamente la società di persone, la società per azioni e la società a 

prima e inderogabile declinazione, in tutti i tipi societari, dell’adeguatezza 
degli assetti organizzativi» (37), che «

-

».
Ma nell’affermare che l’amministrazione spettava esclusivamente agli 

amministratori il legislatore non si era accorto che la parola “amministrazio-
ne” ha una duplice valenza riguardando gli assetti organizzativi, ma anche 
e soprattutto l’attività di gestione della società. Tale circostanza aveva ge-
nerato incertezze interpretative (38), poiché, sovrapponendo il piano dell’or-

(39), negava le numerose disposizioni del 

(36) Secondo L. CALVOSA,
-

do la gestione è ripartita fra amministrazioni e soci. Contra V. CALANDRA BUONAURA, -

, in , 2020, p. 6 ss.; N. ABRIANI, A.
ROSSI, , cit., p. 393 ss.

(37) Cfr. P. BENAZZO,
, in , 2019, 2, p. 300.

(38) «

»: così M.S. SPOLIDORO,
, cit., p. 269.

(39) N. ABRIANI, A. ROSSI,
, cit., p. 401, distinguono tra la responsabilità per la 

predisposizione di “binari” adeguati (che grava sugli amministratori) e le decisioni inerenti 
al contenuto dei “vagoni”, ossia alle varie operazioni gestorie in cui si articola l’attività 

P. BENAZZO,
-

?, in , 2019, p. 303 ss. Evoca la distinzione tra “atti di organizzazione” (che 
spettano ai soli amministratori) e “atti dell’organizzazione” (che variano a seconda del tipo 
sociale). Anche per G.A.M. TRIMARCHI, , in ,
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(40) competenze 

dell’art. 2086 c.c., lasciando inalterate le regole di gestione (rectius di governance) degli 
affari sociali». Sono favorevoli a un’esegesi riduttiva della dicitura “gestione dell’impresa” 
anche L. STANGHELLINI, ,
in , 2019, p. 450. A. BAUDINO,

 in .,
2019, n. 6, p. 767 ss.; D. DAMASCELLI, F. TASSINARI,

, in , 2 marzo 2019; M. COSSU,
, in ., 2019, n. 7, p. 963; D. PIRRO,

, , p. 986 ss.; S. LEUZZI,
 in , 28 ottobre 2019, p. 30; 

C. IBBA, , cit., p. 257. A favore di un’esegesi ancora più restrittiva si 
è espresso V. CALANDRA BONAURA, , in 

1, 1° febbraio 2020 p. 20, relazione tenuta al XXXIII Convegno di stu-
dio su “Crisi d’impresa. Prevenzione e gestione dei rischi: nuovo Codice e nuova cultura”, 
cit., ad avviso dell’autore, stante il tenore dell’art. 14, lett. , legge delega, la riserva esclusiva 
della gestione dell’impresa agli amministratori potrebbe essere circoscritta all’adozione dei 
soli assetti funzionalmente deputati a rilevare la crisi. Per un’esegesi più ampia v. invece G.
FERRI JR., M. ROSSI,
in
nel duplice dovere di cui all’art. 2086 c.c., ma «

».
(40) Cfr. R. SANTAGATA, , in A.A. DOLMETTA, G. PRESTI (a cura di), 

, Milano, 2011, p. 292; v. anche, A. SANTUS, G. DE

MARCHI, , in , 2004, p. 86, nonché Consi-
glio Notarile di Milano, Massima n. 150. Sull’argomento, tra gli altri, anche, N. ABRIANI, A.
ROSSI, , cit., p. 4; e M.S. SPOLIDORO,

,
cit., p. 271, ad avviso dell’Autore, la norma effettivamente incompatibile con il principio 
di esclusività della gestione degli amministratori sarebbe il solo art. 2479, là dove prevede 

al socio l’assunzione di decisioni d’impresa a condizione che entri a far parte dell’organo 

della Crisi e dell’Insolvenza sulla portata e sul contenuto dei diritti particolari riguardanti 
l’amministrazione è E. BARCELLONA,
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tipicamente gestorie, così, ad esempio, l’art. 2479 c.c. per la s.r.l., o particolari 
diritti riguardanti l’amministrazione della società, così l’art. 2468, comma 3, 
del codice civile, sempre per la s.r.l. (41).

A ciò si è posto rimedio con l’art. 40 del c.d. Decreto correttivo (42), che 
ha nuovamente mutato la formulazione delle norme sopra citate, superando 
le incertezze interpretative che si sono formate in relazione alla stesura ori-
ginaria prevista dal Codice della crisi d’impresa e dell’insolvenza (43).

Nella precedente versione, il testo prevedeva un coordinamento tra ge-
stione dell’impresa, demandata esclusivamente agli amministratori, ed il ri-
spetto dell’art. 2086, 2° comma, c.c., senza però individuare il soggetto te-
nuto ai singoli adempimenti. 

La nuova versione dell’art. 377 Codice della crisi d’impresa e dell’insol-
venza, già in vigore perché si tratta di una delle poche norme del codice 

, in , 2019, p. 77 s., 

».
(41) In argomento cfr. G. GUIZZI,

 in ,
2017, n. 3, p. 27 ss.

(42) D.lgs. 26 ottobre 2020, n. 147, Disposizioni integrative e correttive a norma dell’ar-
ticolo 1, comma 1, della legge 8 marzo 2019, n. 20, al decreto legislativo 12 gennaio 2019, n. 
14, recante codice della crisi d’impresa e dell’insolvenza in attuazione della legge 19 ottobre 
2017, n. 155, in , Serie Generale n. 276 del 5 novembre 2020.

(43) Cfr. V. CALANDRA BUONAURA, ,
cit., p. 6 ss., secondo cui un siffatto avvicinamento delle società di persone al modello capi-
talistico «

dei creditori»; e v. anche S. FORTUNATO,

della riforma della disciplina della crisi d’impresa: R. RORDORF,
, cit., 2019, p. 937, testo e nt. 

16, ove ricorda che, nel corso di un’Audizione svoltasi il 4 dicembre 2018 innanzi alla Com-
missione Giustizia della Camera dei deputati chiamata ad esprimere il proprio parere sulla 
bozza di decreto delegato, egli stesso ebbe a segnalare le criticità connesse all’attribuzione 
esclusiva delle competenze gestorie agli amministratori di s.r.l.
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che entravano immediatamente in vigore senza la , recita ora: «

-

».

nella gestione della società a responsabilità limitata e nelle società di perso-

degli amministratori.
Invero, recuperando in parte il testo vigente prima della riforma entrata 

in vigore dal 16 marzo 2019, si precisa ora che l’istituzione degli assetti or-
ganizzativi, amministrativi e contabili funzionali alla tempestiva emersione 
della crisi d’impresa e della perdita della continuità aziendale spetta esclusi-
vamente agli amministratori (44). Si opera così una chiara distinzione tra pro-

dell’attività d’impresa, che sono di esclusiva spettanza all’organo gestorio (45),
dall’altro.

(44) Si è sottolineato che l’art. 2381 c.c. ha reso «
»: M.C.M. MOZZARELLI,

, in AA.VV.,
, Torino, 2010, p. 734.

(45) In merito agli assetti si è affermato che rappresentano « -

-
tamente, così, M. IRRERA,

, Milano, 2009, p. 24; G. MERUZZI,
, in , 2010, p. 741; V.I. KUTUFÀ, ,

in AA.VV., , cit., 
(nt. 3), p. 712: « -

».
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5. — .

Il Codice della crisi d’impresa e dell’insolvenza è stato varato con l’obiet-

verte principalmente sul novellato articolo 2086 c.c., si consegue solo se 
-

strativi e contabili adeguati alla natura ed alla dimensione d’impresa. Viene 
richiesto espressamente che l’adeguatezza sia misurata pure in funzione del-
la rilevazione della crisi e della possibilità di attivazione di una procedura 

l’insolvenza, ponendo in atto, su iniziativa degli organi amministrativi, le più 

(46).
La novità normativa impone, pertanto, l’adozione di sistemi organizza-

tivi, amministrativi e contabili orientati a fornire dati attuali e prospettici in 
grado di anticipare lo stato di crisi dell’impresa. 

aziendale, occorrerà valutare particolarmente le scelte strategiche future che 
verranno attuate dall’impresa per evitare la dichiarazione della crisi e av-

(47).

(46) Una corretta visione dell’allerta e dei relativi doveri potrebbe essere un valido anti-
doto alle inclinazioni verso l’insolvenza prospettica, mantenendola piuttosto nell’alveo della 

-
nistratori, e non invece di una troppo precoce dichiarazione di fallimento. Sulla insolvenza 
prospettica: B. INZITARI,

, in 
, 2020, p. 355 ss.

(47) Cfr. E. GINEVRA, C. PRESCIANI, , cit., 
p. 1226; M.S. SPOLIDORO,

, cit., p. 261, l’Autore sostiene che la norma tuteli «
»; S. FORTUNATO,

, cit., p. 961, richiama la protezione dei «
».
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Gli adeguati assetti organizzativi, amministrativi e contabili per l’impresa 
rappresentano un dato oramai consolidato secondo cui, « -

» (48). Sin dalla riforma del diritto societario del 2003, come 
già accennato, il principio e gli obblighi che ne derivano era stato sancito 
dall’art. 2381 c.c. per le S.p.a la cui disciplina, a sua volta, era tratta dalla 
normativa delle società di diritto “speciale” (49). Se è indubbiamente vero 
che «

» (50) o che, «
» (51), è fuor di dubbio che solo 

con l’intervento normativo di cui all’art. 2381 c.c. (52), il legislatore sia andato 
oltre il “primo livello” (53)

(48) G. CAVALLI, , in , diretto da Campo-
basso, I, Torino, 2002, p. 1242.

(49) Già nel TUF, con riguardo agli obblighi del collegio sindacale, si riteneva che l’ade-

», cfr. G. CAVALLI, ,
in , cit., p. 1240.

(50) M. FRANZONI, , in 
, vol. 1, t. III, Bologna Roma, 2008, p. 94 s.

(51) G. DONGIACOMO,
, in 

Business Judgment Rule, a cura di Amatucci, Milano, 2014, p. 40, che ricorda come pri-
ma della riforma la giurisprudenza sanzionava gli amministratori al risarcimento dei danni 
conseguenti alle nuove operazioni dagli stessi compiute a seguito della perdita del capitale 

-

».
(52) A seguito dell’introduzione, con l’art. 2381 c.c., di una disciplina sull’adeguatezza 

opportuna ingerenza del legislatore nelle «
» cfr. V. BUONO-

CORE,
, in , 2006, I, p. 5. 

(53) Cfr. M. DE MARI, -

, in  3/2009, pp. 54-55, l’autore, a proposito di tale articolazione 
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come l’adeguatezza, si sia calato all’interno dell’articolazione dell’impresa 
societaria (54). Un dato di estrema novità e di rilievo per il diritto. 

Valutazioni che, prima di settore, poi man mano generali in materia d’im-
presa, coglievano il peso crescente e decisivo che andava assumendo il mo-
mento della “procedimentalizzazione” (55) dell’attività d’impresa e la predi-
sposizione di « -

» (56). Momenti di disciplina rivolti, da un lato, al contenimento 
della discrezionalità decisionale degli organi sociali e, dall’altro, alla riduzione 
dei rischi e degli errori.

restata penetrante nei menzionati settori di attività, per le società di diritto 
comune non è andata oltre il livello del parametro dell’adeguatezza, lascian-
do all’autonomia degli amministratori «

» (57).
Facendo una breve carrellata sugli sviluppi dottrinali, dai dibattiti degli 

anni che hanno preceduto la riforma del 2019, d.lgs. 14/2019, in relazione 
agli assetti adeguati nelle s.p.a (58), emergono interpretazioni che già eviden-

».
(54) Per un’analisi dei principi fondamentali della struttura organizzativa nella dottrina 

aziendalistica, cfr., R.L. DAFT, , 4ª ed., Apogeo, ,
Torino, 2007.

(55) M.C.M. MOZZARELLI,
, cit., p. 733. Per una disamina del fenomeno, non recente, di “ -

v. G. SCOGNAMIGLIO,
, in , 2010, I, p. 137; più di recente, A. MINTO,

, in Giur. , 2014, I, p. 1165.
(56) Cfr. M. RABITTI, , Milano, 2004, 

p. 38.
(57) M. DE MARI, ,

cit., p. 7, secondo l’autore scelta normativa che «
”».

(58) Per approfondire l’argomento si vedano i contributi di M. IRRERA, -

, Milano, 2005; G. RIOLFO -
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ziavano un’« -

» (59); che segnalavano il carattere « -

» (60). È necessario in-
dicare gli “adeguati assetti” o l’“adeguatezza degli assetti” come una clausola 
generale, « , » (61),

-
che il dovere di realizzare, pur in assenza di prescrizioni normative proprie, 
ulteriori attività dirette a far sì che l’impresa collettiva sia dotata di adeguati 
assetti (62), « -

,
in G. MERUZZI, G. TANTINI (a cura di), , Padova, 2011, p. 139 
ss.,V. BUONOCORE,

, in , 2006, p. 5 ss., l’Autore fa riferimento agli assetti adeguati 
come ad un vero e proprio criterio di condotta cui gli organi societari si devono attenere per le 
attività di loro spettanza. Per una panoramica dell’argomento v., inoltre, G. MERUZZI, -

, in AA.VV.,
, a cura di M. Irrera, Bologna, 2016, pp. 41-80, P. MONTALENTI,

, in AA.VV.,
, cit., p. 483 ss., M. ARATO, -

, in AA.VV.,
, cit., p. 77.

(59) M. RABITTI, , cit., p. 57.
(60) M. RABITTI, , cit., p. 67, osserva 

che tiene conto della complessità e dell’estrema articolazione di talune imprese.
(61) V. BUONOCORE, -

, cit., p. 5 ss.; in tema delle clausole generali e la loro applicazio-
ne in materia societaria si veda C. FOIS,

, in , 2001, 4, p. 421 ss., G. MERUZZI,
, in AA.VV. (a cura 

di), , I, , (Edito-

(62) Cfr. V. BUONOCORE,
-

vero nuovo per il diritto societario italiano, in grado di incidere sul compimento delle scelte 
d’impresa e, in particolare, sulla conoscibilità e valutazione dei rischi cui «

».
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» (63). D’altra parte, « » (64) secondo 
la nozione di imprenditore, che ci dà l’art. 2082 c.c. (65), rappresentato come 

» (66).
Superando l’interpretazione giuridico-normativa, per dare una visione di più 
pronta percezione, potremmo richiamare il concetto delineato da gran parte 
della dottrina aziendalistica che rappresenta « -

» (67). Un assetto organizzativo si 
 separazione 

e contrapposizione di responsabilità nei compiti e nelle funzioni;  chiara 
 capacità di ga-

rantire lo svolgimento delle funzioni aziendali (68).

(63) Così G. MERUZZI,
, cit., pp. 41-80; V. anche F. MAIMERI,

, cit., p. 611.
(64) Cfr. G. MERUZZI,

, cit., pp. 41-80.
(65) L’imprenditore si adopera per la predisposizione di un’organizzazione dotata di un 

», così, G.
CABRAS, , cit., p. 45.

(66) F. 
GALGANO, , Bologna, 2013, p. 28 ss., A. CETRA,

, in M. CIAN (a cura di), , I, Torino, 2014, p. 33 ss., G. BONFANTE, G
COTTINO, , Padova, 2001, p. 424 ss.

(67) M. RABIT-
TI, , cit., p. 61. Si veda, inoltre, F. MAIMERI,

,
in , 2002, I, p. 609 ss., in particolare per spunti sul rapporto tra il sistema dei 
controlli interni, «

» (p. 611), e le diverse 
tipologie di rischi cui sono esposte le banche, come il rischio di credito, di tasso di interesse, 

(68) Per un’approfondita trattazione, G. BALESTRI, ,
Milano, 2005.
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controllo, che parimenti hanno il dovere generale di prevederle e realizzarle, 
-

duzione e di direzione e rappresenteranno una regola di condotta anche per 
(69).

Il d.lgs. 14/2019, con l’introduzione del secondo comma dell’art. 2086 
c.c. ha esteso il principio degli “adeguati assetti” a tutte le imprese esercitate 
in forma collettiva (70) -
zo di una società, di persone o di capitali, con un ragguardevole effetto sul 
piano giuridico per chi le amministra.

Lontano dal riprodurre solo una delle possibili espressioni del generale 
obbligo di diligenza e corretta amministrazione, con il novellato art. 2086 

strutturale dell’impresa stessa che, in relazione alle proprie dimensioni ed 
alla propria natura, dovrà dotarsene (71). L’inosservanza di tale obbligo, in 

(69) Cfr. G. MERUZZI,
, cit., p. 9; P. MANES, -

, in F. ROVERSI-MONACO, F. GALGANO (a cura di), 
, Padova, p. 267 ss.; su delega di funzioni, concetti, interpretazioni 

controllo ex d.lgs. 231/2001, anche, cfr. G. MULÈ,
, -

, n. 3/2020, p. 309 ss.
(70) G. CABRAS, , Torino, 

1995, p. 45, l’Autore, osservando come «
», prendeva atto della necessità che la maggiore complessità della struttura 

-
zione « ».

(71) Altri hanno affermato che « -

», si veda pure M. RABITTI, ,
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presenza di danni da ciò derivanti, sarà fonte di responsabilità per l’organo 
amministrativo (72).

Tra gli obblighi primari degli amministratori (73) -

sociale, con delimitazione delle responsabilità alle azioni o inattività stretta-
mente legate all’“attività gestoria” dell’impresa e rivolte al raggiungimento 
dello scopo sociale, ma, anche gli aspetti interni dello svolgimento dell’im-
presa, «

» (74), non solo con lo scopo di «

» (75), ma, anche e principalmente, per soddisfare il bisogno di 
carattere più generale, connaturato nell’universo stesso dell’attività impren-

cit., p. 102, «

».
(72) A proposito della responsabilità delle persone giuridiche e dei modelli organizzativi 

richiesti, veniva descritto nei termini dell’«
», avviando un processo più generale secondo cui le società «

», cfr. N. IRTI, -

, in , 2003, I, p. 694, che osservava come la 
responsabilità amministrativa esprima un rischio dell’organizzazione e come l’adozione del 
modello organizzativo non ponga la società « », spettando «

».
(73) Cfr. P. MONTALENTI, , in Atti 

del Convegno di studio svoltosi a Courmayeur, 1°-2 ottobre 2004, “
”, Milano, 2005, p. 131.

(74) Cfr. R. RORDORF,
, cit., p. 929 ss.; in argomento e con spunti particolarmente interessanti 

si segnalano i lavori di M.S. SPOLIDORO,
, cit., p. 253 ss.; e S. FORTUNATO,

, cit., 2019, 5, p. 952 ss.
(75) Così R. RORDORF,

, cit., p. 929 ss. 
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organizzata, ove, infatti, l’aspetto organizzativo riproduce un elemento es-
senziale.

l’attività decisionale e di direttiva sia esercitata dai soggetti cui siano stati 
attribuiti i relativi poteri, sia stato redatto un organigramma aziendale, sussi-
stano direttive e tecniche aziendali aggiornate e diffuse, esistano procedure 
che assicurino la presenza di personale competente. Il parametro dell’ade-
guatezza dipende anche dalla sussistenza di metodologie che assicurano l’ef-

indispensabili sono: la regolare tenuta della contabilità, la corretta rilevazio-
ne dei fatti di gestione nelle scritture contabili l’interazione tra i processi di 

-

rischio complessivamente accettato dall’impresa (76).
La gestione integrata dei rischi d’impresa può offrire un valido supporto 

-
gica. Infatti, il presidio e monitoraggio della pericolosità dei processi azien-
dali consente di intercettare rapidamente i fattori che ostacolano la riuscita 
delle attività in corso, permettendo, così, di realizzare un controllo di tipo 

tipo prospettico che misurino la capacità dell’impresa di far fronte sia alle 

gestione; ciò presuppone un assetto organizzativo che vada oltre la visione 
meramente storica, basata cioè sui valori statici del bilancio d’esercizio o di 
periodo (77).

(76) P. VERNERO, R. FRASCINELLI,
, , Torino, 

2 aprile 2019, p. 69 s. 
(77) C. ZAGARIA, -

, Torino, 2017, p. 15 ss. 
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6. — 
.

-
dente. Oltre agli atti esteriori di esercizio dell’impresa potrebbero essere 
sottoposti al vaglio del Giudice anche i comportamenti e/o le inadem-
pienze dell’amministratore in rapporto alle scelte adottate, o tralasciate, 
riguardo la struttura organizzativa dell’impresa sia nel caso di crisi ma, 
come abbiamo visto, anche nel corso della ordinaria vita della medesima.

Pertanto, ipoteticamente, e tenendo conto che la natura e le dimensio-
ni di ogni impresa sono peculiarità così singolari da non consentire una 
generalizzazione delle fattispecie, si potrebbero immaginare almeno due 
scenari di responsabilità collegate all’obbligo di adozione di assetti ade-
guati: «

-

» (78).
, l’omissione dell’ado-

zione di adeguati assetti, potrebbe essere piuttosto evidente, la valutazione 

e non sempre in linea con gli orientamenti della migliore dottrina e della 
giurisprudenza che, in applicazione della nota regola del “

”, tendono ad escludere, sia pure con argomenti diversi ed in senso più 
o meno radicale, la sindacabilità giudiziaria riguardo le decisioni di orga-
nizzazione interna (79).

(78) Cfr. R. RORDORF

, cit., p. 929 ss.
(79) Così R. RORDORF,

, loc. cit. L’autore evidenzia la necessità di tenere distinti la responsabi-
lità per difetto di istituzione di adeguati assetti organizzativi e la responsabilità per mancata 
tempestiva reazione a fronte del manifestarsi della crisi.
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L’analisi appena svolta porta ad un risultato abbastanza scontato: l’as-
senza di adeguati assetti organizzativi, amministrativi e contabili adottati 
in relazione alla natura ed alle dimensioni dell’ente esporrà gli stessi am-
ministratori a responsabilità: sia nei confronti dell’ente medesimo, sia nei 

dell’ente che ha naturalmente funzione di garanzia generica per tutti co-
storo.

Ad andare sotto la lente dell’eventuale giudizio non saranno, pertanto, 
più solo le scelte fatte o non fatte in ordine all’esercizio dell’attività, bensì, 
anche l’adeguatezza organizzativa interna e gestionale predisposta dagli am-
ministratori.

Non solo, le responsabilità (80) per l’omessa istituzione di assetti organiz-
zativi o per l’adozione di assetti inadeguati che, è bene rammentare, sono 
preordinate anche alla rilevazione di eventuali crisi, andranno di pari passo 

rilevato lo stato di crisi, non si siano tempestivamente attivati per porvi ri-
medio (81).

7. — business judgement rule.

Nelle pagine che precedono abbiamo visto che, nella prospettiva della 
prevenzione, gli assetti adeguati assumono ed andranno ad assumere an-

vigore, una valenza funzionale rilevante. Tale da poter sostenere che la 

(80) V. C. CONFORTI , I, Milano, 2003, p. 3 ss
(81) Cfr. M. TOLA, , in 

, 2019, 2, p. 393 ss.
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(82) per le scelte organizzative (83).
Si tratta di un argomento che è stato sviluppato partendo dalla discipli-

na della responsabilità amministrativa delle società e degli enti (84), di cui al 
d.lgs. 8 giugno 2001, n. 231 (85), e che è stata poi estesa a considerare le scelte 
organizzative degli amministratori secondo la previsione di cui all’art. 2381 
c.c. (86). Esaminando la crisi ed il sistema di allerta, emerge ora un ulteriore 

rispetto agli assetti 
aventi il compito di rilevare tempestivamente la crisi e la perdita di continuità 
aziendale.

-

(82) La è un istituto di derivazione statunitense che assolve alla fun-
zione di circoscrivere il rischio per gli amministratori di società di essere giudicati respon-
sabili per aver assunto decisioni imprenditoriali che si rivelino successivamente errate e 

L. BENEDETTI, -

, in , 2019, 
 con riferimento alla dottrina americana, v. 

, D.M. BRASON, , in 
, V. 36, Valparaiso, IN(USA), p. 631.

(83) Cfr. L. BENEDETTI,

» che «
».

(84) Questo è sottolineato da: I. KUTUFÀ, , in 
AA.VV., . , cit., p. 
719; e anche da R. VIGO, -

), in V. DI CATALDO, P.M. SANFILIPPO (a cura di), 
, Milano, 2008, p. 83; A. ZOPPINI,

, in ., 2005, p. 1328.
(85) Disciplina della responsabilità amministrativa delle persone giuridiche, delle società 

e delle associazioni anche prive di personalità giuridica, a norma dell’articolo 11 della legge 
29 settembre 2000, n. 300, in , Serie Generale n. 140 del 19 giugno 2001.

(86) Cfr. M. RABITTI, , cit., p. 38, la 

26/1994, sulla privacy, d.lgs. n. 196/2003, sulla responsabilità amministrativa delle persone 
giuridiche, d.lgs. n. 231/2001.
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(87)

suddetto istituto abbia ormai trovato applicazione nel nostro Ordinamento. 
La regola è tradotta nel nostro Ordinamento come segue: « -

» (88).

(87) Ravvisa un riconoscimento implicito della  nel nostro Ordina-
mento, a seguito della previsione del dovere degli amministratori di agire informato: I.
KUTUFÀ, , in AA.VV.,

, cit., -

». Per una disamina 
della dottrina italiana: C. AMATUCCI,

, in , 2016, I, p. 643 ss.; R. FORMISANI,
, in , 2018, p. 479 ss.

(88) In argomento v. Cass., 22 giugno 2017, n. 15470, in , 2017, p. 1040; Cass., 
31 agosto 2016, n. 17441, in , 2017, p. 386, con nota di O. CAGNASSO, F. RIGANTI,

; in , 2016, p. 602; 
in , 2017, p. 218, con nota di S. SERAFINI,

; Cass., 2 febbraio 
2015, n. 1783, , 2015, p. 1317, con nota di L. LOPEZ,

; Cass., 1° giugno 2016, n. 11395, reperibile 
su ; Cass., 19 marzo 2015, n. 5522, ; Cass., 27 dicembre 2013, n. 28669, in .,
2014, p. 2208, con nota di C. DIONISIO, ; e in 

, 2014, p. 1235; Cass., 12 febbraio 2013, n. 3409, in , 2013, 461. Quanto alle 
sentenze di merito, v., , reperibili su , Trib. Prato, 15 febbraio 2017, n. 152, 
in ., 2017, con nota di A. JORIO; Trib. Milano, 14 dicembre 2016, n. 13636; Trib. 
Prato, 8 novembre 2016, n. 1136; Trib. Milano, 5 maggio 2016, n. 11897; Trib. Ascoli Pice-
no, 22 giugno 2015; Trib. Ascoli Piceno, 2 giugno 2015; Trib. Parma, 28 marzo 2013; Trib. 
Lucca, 1° giugno 2012 n. 668; Trib. Lecce, 11 novembre 2011; Trib. Lecce, 14 giugno 2011; 
Trib Napoli, 12 aprile 2011. Ma anche, Trib. Milano, 11 ottobre 2016, n. 2825, reperibile su 

, con commento di A. PACCOI, ex
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La  implica l’impossibilità di un sindacato giudiziale 

. Il principio pertanto si basa principal-

scelte gestionali che sono appunto discrezionali.
Gli approfondimenti svolti dalla dottrina sulla  hanno 

contorni.
Questa opera di demarcazione si è caratterizzata per due elementi di fon-

do: da un lato la distinzione tra obblighi generali ed obblighi a contenuto 

(89).
In relazione al dovere di lealtà, è emerso che in effetti un ambito di di-

screzionalità può sussistere soltanto in relazione a scelte imprenditoriali ed 

-
stratori.

la portata della 
obblighi a contenuto generale lasciano spazio alla discrezionalità gestoria, 

); Trib. Genova, 23 febbraio 2016, reperi-
bile su ; e Trib. Roma, 28 settembre 2015, n. 19198, reperibile su 

, con commento di M. COLOMBO,
; nonché Trib. Milano, 24 agosto 2011, n. 10697, in ,

2012, p. 493, con nota di S. CASSANI,
; e , 2011, p. 1343, con nota di A. STABILINI,

(89) Sul punto v. C. ANGELICI, , Torino, 2007, p. 291, dove si sof-

ponga rispetto al  o al : «

-

».
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ragionevolezza.
In altri termini, in dottrina, si è ritenuto che la scelta discrezionale di 

-
cesso decisionale (90) che è stato seguito per la sua adozione, nonché alla sua 

-
messe assunte in fase istruttoria (91).

-

Con riguardo poi alla differenza tra , si è rile-

-

potremmo dire che la  debba presentarsi come priva da 

Ci si è interrogati se, il giudice chiamato ad indagare la relativa respon-
sabilità per atti od omissioni degli amministratori esecutivi, non esecutivi e 
dei dirigenti, oltre ad individuare con i limiti imposti dalla 

, le condotte lesive contrarie alle regole della corretta amministrazione e 
della diligenza, possa allargare il suo sindacato sino ad accertare la violazione 
dell’obbligo di predisporre assetti adeguati ai sensi dell’articolo 2381 c.c.

(90) Cfr. B. LIBONATI, , Milano, 2004, p. 264: l’Autore assume gli assetti 
interni come un modello di organizzazione aziendale «

.»; M.C.M. MOZZARELLI, -

, cit., p. 733. Per una disamina del fenomeno, non recente, di “valorizzazione 

v. G. SCOGNAMIGLIO,
, in , 2010, I, p. 137; più di recente, A. MINTO,

, in , 2014, I, p. 1165.
(91) Si segnala in giurisprudenza: Cass., 12 agosto 2009, n. 1823, in , 2009, p. 1247; 

Cass., 27 dicembre 2013, n. 28669, in ., 2014, p. 2208; Cass., 22 giugno 2017, n. 
15470, in , 2017, p. 1040. Sull’argomento v. M. BILLI,

, cit., p. 399 ss.
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A tal riguardo la dottrina è concorde «nel non ammettere l’esenzione del-
la  alla fattispecie degli assetti mancanti» (92)

gli assetti non sono stati istituiti. 
Tesi del tutto differenti si sono sviluppate invece nell’esclusione della re-

gola dell’insindacabilità delle scelte gestorie nella fattispecie in cui gli assetti 
risultino esistenti ma inadeguati. 

Passando al tema della estensione della alle scelte di 
tipo organizzativo, si riscontra una posizione dottrinale contraria (93). Si tratta 

sugli amministratori. In effetti, l’adozione degli assetti integra un obbligo da 
parte degli amministratori, e per di più funzionale all’allerta interna introdot-
to Codice della crisi e dell’insolvenza.

Sul tema vi è chi ha sostenuto che si escludono dalla categoria delle de-

norme giuridicamente impegnative» (94).

(92) Cfr. C. AMATUCCI,
, in , 2016, p. 665, dove afferma che « -

».
(93) Così C. ANGELICI, , in , 2006, 

I, p. 688: «

». In senso negativo anche M.C.M. MOZZARELLI,
, cit., p. 740: «

».
(94) Così, C. ANGELICI, , Milano, 2012, p. 407; C. AMA-

TUCCI, , cit., p. 672. 
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(95) anche chi, valorizzando la differenza 

generico, ritiene che l’organizzazione di assetti inadeguati rappresenta per 

» (96) e che, 

alla luce dei principi ricavabili dalla scienza aziendalistica, non può trovare 
applicazione la (97). Nella medesima prospettiva, si pone 
anche il convincimento di chi ha sostenuto che, poiché la vigilanza degli 
assetti organizzativi, amministrativi e contabili spetta all’organo di controllo, 

alla mera discrezionalità dell’imprenditore (98).

della diversità ontologica tra atti di gestione e scelte organizzative, ha ri-

(95) Sulla distinzione degli obblighi degli amministratori in base alle due categorie si veda 
F. BONELLI, , in ,
IV, Torino, 1991, p. 323 ss. In giurisprudenza, l’applicazione della regola appare molto 
meno certa di come è prospettata in dottrina. Più volte la  è stata richia-

redazione del bilancio, la decisione di convocare l’assemblea ex art. 2447 c.c. Si veda in tal 
senso Cass., 23 giugno 2009, n. 17033, in , 2009, p. 56. 

(96) Cfr. C. AMATUCCI,
P. MONTALENTI,

, cit., p. 134.
(97) Si veda in merito, M.C.M MOZZARELLI, -

-

».
(98) Sul punto cfr. P. MONTALENTI,

, in , 2011, p. 828; V. CALANDRA BUONAURA -

, in , 2020, II, p. 442, che afferma: «

».
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atti gestori, mentre un’analisi giudiziale più ampia è possibile per le scelte 
organizzative (99). Tutte le dissertazioni illustrate, sebbene con trattazioni 
diverse (100), arrivano alla medesima conclusione circa la inapplicabilità della 

.
Tuttavia una consistente fetta di dottrina ha ritenuto che l’adempimento 

stessa disciplina cui è assoggettata ogni altra decisione imprenditoriale degli 
amministratori.

A deporre in tal senso l’opinione di chi, valutando il dovere in argomen-
to, art. 2381 c.c., 5° comma, espressione dei principi di corretta gestione so-
cietaria e imprenditoriale, art. 2497, 1° comma, c.c., ritiene le scelte relative al 

(99) Si veda sul punto, L. BENEDETTI,
-

sistema delle competenze sociali, trascurando il fatto che «

».
(100) C. ANGELICI,

, cit.,
 giunge a ravvisarne una sostanziale coincidenza atteso che risulta implicato 

può essere perseguito attraverso una pluralità di scelte. Ed al riguardo afferma: « -

-

». Sulla distinzione 
tra doveri, poteri e tecniche: I. KUTUFÀ, , in 
AA.VV., , cit., 

».
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da parte del giudice (101).
-

vo, si può affermare che, se è vero che la riforma societaria ha introdotto 
attraverso l’articolo 2381 c.c. l’obbligo di creare assetti adeguati, facendo in 
modo che esso non sia più implicitamente desumibile dall’obbligo di ammi-
nistrazione diligente (102), è altrettanto vero che il solo fatto che tale dovere sia 
contenuto in una norma 

(103), ma, al contrario, il dovere 
in esame rimane contraddistinto da un contenuto generico (104).

-
rale degli artt. 2086 e 2381 c.c. che lascia intravedere una modulazione aperta 
del dovere organizzativo. In dottrina è stato rimarcato l’uso dell’aggettivo 

(101) Si veda L. BENEDETTI,
-

ferma anche nel dato comparatistico. Egli, infatti sostiene che la dottrina spagnola secondo 
un’interpretazione estensiva dell’art. 226 L.S.C. ha ritenuto di dover ricomprendere tra le 
scelte imprenditoriali anche il dovere di « » e non sol-
tanto le « ». Lo stesso Autore afferma che un orientamento 
analogo in materia di decisioni organizzative è presente anche nella giurisprudenza teorica 
e pratica statunitense. 

(102) In merito P. ABBADESSA, , in P. 
ABBADESSA, G.B. PORTALE (diretto da), 

, 2, Torino, 2006, p. 493. 
(103) La precisazione è fatta da G. MERUZZI, , cit., p. 44, nt. 9, 

secondo cui: «
-

-

». Sulle clausole generali in diritto societario: M. LIBERTINI,
, in AA.VV.,

, Milano, 2011, p. 113 ss.; anche L. BENEDETTI,
, cit., p. 413 ss.

(104) Cfr. L. BENEDETTI,
, cit., p. 435; sulla stessa linea G. MERUZZI, , cit., p. 

44; V. CALANDRA BUONAURA, , cit., p. 441.
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“adeguata” a sottolineare che la scelta organizzativa richiede una modulazio-
ne che non può essere individuata , ma che deve adattarsi alla natura 
ed alla dimensione della impresa (105) con continue sistemazioni ed assesta-

articolati tra organo delegato e collegio sindacale (106).
-

minante ha visto tale obbligo come l’applicazione concreta della regola della 
diligenza gravante sull’organo gestorio. Ed infatti ad una più attenta osser-
vazione si nota che si tratta di un dovere a contenuto generico, applicabile a 

(107).
Non esistono assetti che possono considerarsi “universalmente validi”, 

perché non esistono assetti ottimali e predeterminati individuati dal legisla-
tore (108).

adeguatezza e proporzionalità (109), ed ha concesso all’autonomia statutaria ed 

(105) Cfr. M. DE MARI, -

, in AA.VV., ,
a cura di M. Irrera, Bologna, 2016, p. 37. 

(106) G. FERRARINI, ,
in P. ABBADESSA, G.B. PORTALE (diretto da), 

, III, Torino, 2007, p. 5 ss. Sulla portata sistematica dell’adeguatezza degli 
assetti si veda anche: M. RESCIGNO, , in AA.VV.,

, in C. IBBA, G. MARASÀ (diretto da), -

, V, Padova, 2012, p. 183 ss., secondo cui l’adeguatezza degli assetti 

(107) Termine utilizzato da S. FORTUNATO -

, cit., p. 952.
(108) Cfr. S. FORTUNATO, -

, cit., p. 986. 
(109) Sulla rilevanza delle informazioni: G.M. ZAMPERETTI,

G. MERUZZI, , cit., p. 55 e precisamente che: « -
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organizzativa delle imprese la libertà di determinare i propri modelli, in base 
(110). Lo stesso criterio 

di adeguatezza previsto dalla legge fornisce alle decisioni relative agli assetti 

decisioni imprenditoriali (111).
Si potrebbe concludere, pertanto, che la discrezionalità delle scelte am-

raggiugere e nelle strategie da mettere in pratica per riuscire a conseguirli, 
ma anche nell’articolazione di una struttura organizzativa che consente lo 
svolgimento dell’attività economica (112). Chiaro appare, invece, come la ca-

».
(110) V. CALANDRA BUONAURA, , cit., p. 438.
(111) Si veda in proposito: L. BENEDETTI, -

»; e V. BUONOCORE, -

, in  2006, I, pp. 11-12, 

amministrativo e contabile, ma ai tre aggettivi dovevano aggiungersene almeno altri due. 

“adeguatezza tecnica” dell’impresa. Mentre l’adeguatezza patrimoniale, non letteralmente 

costitutivo è idoneo o meno al perseguimento dell’oggetto sociale, l’adeguatezza tecnica 
dell’impresa poteva invece essere ricompresa nell’assetto organizzativo di cui all’art. 2381 
c.c., attesa l’individuazione dello stesso «non solo nel complesso dei luoghi in cui si svolge 
la produzione industriale o si somministra il servizio o si svolge l’attività commerciale pro-

(112) A proposito si veda: V. CALANDRA BUONAURA,
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pacità innovativa e la propensione al rischio dell’imprenditore, si manifesti 
anche con riguardo alle decisioni organizzative. 

l’esistenza o meno di limiti al potere gestorio e la loro estensione ed inten-
sità che, chiaramente, saranno disciplinati in modo diverso a seconda che il 
potere gestorio è esercitato per adempiere ad un dovere a contenuto gene-

esclusione della discrezionalità che ne consegue.

potrà essere riscontrato facendo riferimento alle buone prassi gestionali de-

criterio generale di adeguatezza che, peraltro, va anche visto e declinato in 
una estensione dinamica conseguente appunto alla natura dell’attività di im-
presa (113).

Per altro verso, sul piano sistematico, il dovere organizzativo va coordi-
nato con la summenzionata distribuzione di competenze nell’ambito degli 
organi societari e con il dovere di agire informato degli amministratori.

dubbio che in relazione agli assetti adeguati, gli amministratori esercitino un 
potere discrezionale che si mostra funzionale, con diverse modalità e diversi 

-

alla conclusione che la clausola generale di adeguatezza escluda la discrezionalità delle scelte 
amministrative per il solo fatto che è prevista dalla legge e soggetta alla vigilanza dell’or-
gano di controllo sarebbe come dichiarare che anche la clausola generale di “correttezza 
dell’amministrazione” elimini tale discrezionalità; S. FORTUNATO,

possibile differenziare il merito del contenuto della decisione dal processo che accompagna 
il formarsi della decisione. 

(113) Sulla precisazione circa la dimensione statica e dinamica degli assetti con riguardo 
agli obblighi di vigilanza: P. MONTALENTI,

i, in P. ABBADESSA, G.B. PORTALE (diretto 
da), , II, Torino, 2007, p. 840.
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sti appunto in capo agli amministratori (114). Del resto si sa che nei contesti 
organizzati ad ogni dovere non può che corrispondere anche un potere ne-
cessario per adempiere; potere che ha una sua portata ed una sua estensione 
commisurata al dovere che deve essere adempiuto.

in esame.
La giurisprudenza di merito ha di recente risposto positivamente in meri-

to all’applicazione della  alle scelte organizzative riportan-

l’esercizio del potere gestorio (115).
Più precisamente, la giurisprudenza richiamata argomenta le proprie de-

cisioni soffermandosi a ritenere che l’obbligo organizzativo non è a conte-

secondo diverse modalità e diverse scelte, che vanno appunto valutate in 

in esame.

(114) È importante rilevare che l’organizzazione rientra nella gestione. Così G. MERUZZI,
, cit., p. 42, che nel sottolineare il  del criterio di adeguatezza 

coglie gli assetti come « ».
(115) , estratto dal n. 

11, 2020. Il Tribunale afferma che «

esposti e, cioè, che la scelta effettuata sia razionale (o ragionevole) e non sia  con-

professionale richiesta. Questo perché la predisposizione di un assetto organizzativo non 
costituisce, come sostiene il Tribunale romano, «

». Nella prospettiva del Codice della crisi e dell’insolvenza: V. CALANDRA BUONAURA,
, cit., p. 5 ss. Con particolare riguardo 

alla gestione del rischio anche prima del Codice della crisi e dell’insolvenza: M. MAUGERI,
, in 

, 2014, p. 3.
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In altri termini, il giudice può sindacare l’esercizio del potere gestorio, 

scelta è stata compiuta e se essa si mostra ragionevole e coerente rispetto alle 
valutazioni ed agli approfondimenti preliminari posti in essere nel corso del 
processo decisionale.

organizzative, nella loro dimensione di potere gestorio, sono coperte dalla 
, perché rientranti nella visione strategica della gestione 

di impresa, nondimeno però necessita oggi tenere conto della nuova formu-
lazione dell’art. 2086 c.c., di portata generale per la gestione societaria e col-
lettiva, in punto di previsione di assetti che devono essere non solo adeguati 
ma « » (116).

uno strumento prodromico e basilare per intercettare e percepire i primi 
segnali di crisi e di adottare i relativi rimedi. 

-
nevolezza della scelta organizzativa, si debba anche tenere conto, nell’esame 
valutativo della relativa scelta, del criterio fondamentale della funzionalità 
per la rilevazione della crisi.

8. — .

La disciplina della crisi, nell’impianto introdotto dal d.lgs.14 del 2019, 

scelte organizzative degli amministratori, che nei prossimi anni non potran-

(116) Cfr. sul tema: L.A. BOTTAI, -

, in , 23 aprile 2018, che rileva come: «
business judgement 

rule -

».
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Difatti, l’art. 12, 1° comma, d.lgs. n. 14/2019, precisa che: « -

».
Il dovere di segnalazione insieme agli obblighi organizzativi realizzano 

così l’articolato sistema degli strumenti di allerta (117).
Si può, pertanto, ritenere che l’obbligo organizzativo, funzionale alla 

rilevazione della crisi, andrà ad assumere una denotazione a contenuto 
speciale, cui potrebbe derivare un obbligo di osservanza in sede di rile-
vazione tempestiva degli indicatori di crisi, con un vincolo maggiore per 

-
spettiva funzionale.

Del resto tra i doveri previsti dal nuovo Codice della crisi e dell’insolven-
-

tore collettivo «

». Laddove appunto l’adeguatezza non è riferita solo al tipo ed 

rilevazione tempestiva della crisi. E ciò per l’evidente considerazione che la 
gestione del rischio connota in modo pregnante la gestione di impresa e, in 

Pertanto, al riguardo, ci potrà essere un margine di discrezionalità nella 

-

scelte strategiche di impresa.
-

mentale e funzionale dell’organizzazione, per cui il principio della 

(117) : A. MIRONE, -

, in 
, 2020, p. 23 ss.
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(118) implicherà l’esame delle scelte organizzative non solo secon-
do i criteri della legittimità e della ragionevolezza, ma anche e soprattutto 

sistema di allerta (119).

(118) Sul tema si segnala la ricostruzione sistematica che si legge in S. ALVARO, E. CAP-
PARIELLO, V. GENTILE, E.R. IANNACCONE, G. MOLLO, S. NOCELLA, M. VENTORUZZO,
judgement rule , in 

».
(119) Cfr. M. FABIANI,

, in , 2015, p. 272 ss., e su 
coglie l’operatività della  solo in rapporto alla scelta del rimedio per ge-
stire la crisi, rilevata tempestivamente.




