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Gestione delle aziende sequestrate Gestione delle aziende sequestrate Gestione delle aziende sequestrate Gestione delle aziende sequestrate 

L’amministrazione delle aziende sottoposte a misura 
cautelare nell’ambito del D.Lgs. n. 159/2011 presente 

profili di particolare criticità e complessitàprofili di particolare criticità e complessitàprofili di particolare criticità e complessitàprofili di particolare criticità e complessità, ciò –
sostanzialmente – per due ragionidue ragionidue ragionidue ragioni: 

• la particolare natura in astratto del “bene” 

• la connotazione che il medesimo ha assunto nel 
contesto in cui opera.



Gestione delle aziende sequestrateGestione delle aziende sequestrateGestione delle aziende sequestrateGestione delle aziende sequestrate

Quanto al primo aspetto, occorre rilevare la natura “dinamica” per definizione del 
bene, infatti, l’art.2555 c.c. qualifica l’azienda come “il complesso di beni 
organizzati dall’imprenditore per l’esercizio dell’impresa” e dunque la sua 
particolare natura deriva dal fatto che trattasi di più beni assai diversi tra loro
(beni, forza lavorativa, servizi, ecc….) che devono avere l’ulteriore requisito 
dell’organizzazione.

L’ulteriore fattore che connota l’azienda è la sua finalità, cioè a dire che il 
complesso organizzato di beni deve essere utile all’esercizio dell’attività 
d’impresa.

Il contenuto dinamico dell’azienda deriva, dunque, dal fatto che non trattasi di 
unico, ma di plurimi beni (mobile o immobile) che insieme ad altri fattori della 
produzione devono interagire tra loro nell’ambito di una ben precisa finalità.



La finalità della procedura è rinvenibile nel testo dell’art. 35 del Codice, dove al
comma 5 viene previsto che l’amministratore “ha il compito di provvedere alla
custodia,custodia,custodia,custodia, allaallaallaalla conservazioneconservazioneconservazioneconservazione eeee all'amministrazioneall'amministrazioneall'amministrazioneall'amministrazione dei beni sequestrati nel corso
dell'intero procedimento, anche al fine di incrementarencrementarencrementarencrementare, se possibile, la redditivitàredditivitàredditivitàredditività
dei beni medesimi”.

La netta distinzione che il Legislatore applica fra l’aziendaaziendaaziendaazienda e tutti gli altri beni,
attribuendo agli organi della procedura specifici e differenziati compiti,
contribuisce alla individuazione dei correttivi da tempo richiesti alle normative
pregresse.

FINALITA’ AMMINISTRAZIONE 
GIUDIZIARIA



Articolo 41 Articolo 41 Articolo 41 Articolo 41 
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5. Se mancanomancanomancanomancano concreteconcreteconcreteconcrete possibilitàpossibilitàpossibilitàpossibilità didididi prosecuzioneprosecuzioneprosecuzioneprosecuzione oooo didididi ripresaripresaripresaripresa dell'attivitàdell'attivitàdell'attivitàdell'attività, il tribunale,
acquisito il parere del pubblico ministero e dell'amministratore giudiziario, dispone la messa
in liquidazione dell'impresa. InInInIn casocasocasocaso didididi insolvenzainsolvenzainsolvenzainsolvenza, si applica l'articolo 63, comma 1.

6. Nel caso di sequestrosequestrosequestrosequestro didididi partecipazionipartecipazionipartecipazionipartecipazioni societariesocietariesocietariesocietarie che assicurino le maggioranze necessarie
per legge, l'amministratorel'amministratorel'amministratorel'amministratore giudiziariogiudiziariogiudiziariogiudiziario puòpuòpuòpuò, previa autorizzazione del giudice delegato:

a) convocare l'assemblea per la sostituzione degli amministratori;

b) impugnare le delibere societarie di trasferimento della sede sociale, di trasformazione,
fusione, incorporazione o estinzione della società, nonché di ogni altra modifica dello statuto
che possa arrecare pregiudizio agli interessi dell'amministrazione giudiziaria.



Fra i principali problemi che si presentano di fronte all’Amministratore Giudiziario al
momento della sua nomina vi è, banalmente, l’originel’originel’originel’origine illegaleillegaleillegaleillegale che caratterizza il bene
oggetto della misura di prevenzione.

L’Amministratore Giudiziario si trova infatti a gestire un’azienda caratterizzata da un illecito
“vantaggiovantaggiovantaggiovantaggio competitivocompetitivocompetitivocompetitivo” in quanto facente parte di un sistema illegale che, mediante la forza
intimidatoria del vincolo associativo criminale, ha fino al momento del sequestro goduto di
linee di credito “agevolate”, di rapporti sindacali inesistenti, di canali commerciali
rafforzatisi attraverso l’uso della forza di intimidazione derivante dal vincolo associativo, di
una gestione fiscale coerente con il sistema al quale appartiene.

Spetta all’Amministratore Giudiziario ricondurre aziende di questo tipo nell’alveoalveoalveoalveo delladelladelladella
legalitàlegalitàlegalitàlegalità.
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L’Amministrazione Giudiziaria (AG) è un istitutoistitutoistitutoistituto pensato per custodire e gestire patrimoni ed
aziende in sequestro e per evitarne il progressivo depauperamento

La nomina dell’Amministratore Giudiziario segue il provvedimento di sequestro del Tribunale
(Sezione misure di prevenzione patrimoniale).

Il sequestro è richiesto dalla Procura della Repubblica competente e fa seguito alle indagini
condotte su ipotesi di reati di riciclaggio di capitali di provenienza illecita ma non solo (reati
contro la PA, frode in commercio, …)

L’AG si articola in un Giudice Delegato alla misura (in quelle importanti lo stesso Presidente
della Sezione) ed uno o più Amministratori Giudiziari, nominati dal GD, i quali per gestire i
patrimoni e le aziende in sequestro creano sovente appositi staff multidisciplinari di
coadiutori e consulenti

RIFLESSIONI PRELIMINARI



L’attività di AG ha maturato significative esperienze in realtà economiche del
Meridione che costituiscono riferimenti importanti per l’occupazione e l’indotto
economico.

Le AG più dinamichedinamichedinamichedinamiche hanno sviluppato nel tempo pratiche e sistemi di
programmazione, gestione e controllo divenuti nel tempo veri e propri riferimenti
generali (bestbestbestbest practicepracticepracticepractice).

Non sempre l’approccio dell’AG è improntato ad una gestione dinamica dell’impresa,
ma prevale l’approccio della custodia (statica) usualmente non conciliabile con le
peculiarità di un’impresa che necessita di una gestione continua e di rapidi tempi di
reazione nelle decisioni.

RIFLESSIONI PRELIMINARI
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LE AZIENDE MAFIOSE
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QUALE APPROCCIO PER

DECONTAMINARE ??

• Comprensione della vicenda

• Articolata ricostruzione della storia dell’azienda con focalizzazione dei
passaggi chiave (operazioni straordinarie, vicende rilevanti, ecc….)

• Strutturazione di una prima fase collegiale con l’AG ed una seconda con
approfondimenti specialistici e settoriali

• Ascolto e comprensione della vicenda secondo diverse prospettazioni
(Team, dipendenti, stakeholder)

• Consegna all’AG di report con la ricostruzione della storia e dei passaggi
chiave

FINALITA’ AMMINISTRAZIONE 
GIUDIZIARIA



STORIA DELL’AZIENDA E PASSAGGI CRUCIALI

RAPPORTI DI LAVORO DIPENDENTE

RAPPORTI BANCARI – FINANZIARI

RAPPORTI CON FORNITORI

RAPPORTI CON CLIENTI

LA SITUAZIONE LOGISTICA E L’UTILIZZO DEGLI SPAZI

LA SICUREZZA DEI LUOGHI DI LAVORO E MODELLI ORG.VI

I RAPPORTI CONTRATTUALI «CORE»

I SISTEMI INFORMATICI

AREE DI ANALISI



• Dura alcuni giorni ed occorre 
effettuare tutti gli adempimenti 
formali

Immissione 
in Possesso

• Dura qualche settimana ed in 
questa fase è necessario capire il 
contesto e le risorse umane

Gestione del 
trauma

• Dura qualche mese ed è finalizzata 
all’accertamento delle condizioni 
per la continuità aziendale

Valutazione di 
going concern

LA PRIMA FASE DEL SEQUESTRO



LE PRINCIPALI  ATTIVITA’                     Durata 10 giorni  

Comprensione della dimensione e delle caratteristiche del sequestro

Arruolamento del team di AG

Organizzazione logistica e distribuzione dei compiti

Ingresso nelle aziende e «acquisizione» dei patrimoni

Verbalizzazione in contraddittorio con la polizia giudiziaria, GdF,…

Iscrizione del sequestro nei libri sociali

Comunicazione al Registro delle Imprese

Prime comunicazioni interne e rapporti alle risorse umane

Ritiro delle procure generali e ad negotia in vigore

Comunicazione agli Istituti Bancari e nuovi specimen di firma

Acquisizione del controllo dei sistemi informatici e degli archivi cartacei

Primi incontri con i fiduciari dell’imprenditore e/o con la dirigenza

LA PRIMA FASE DEL SEQUESTRO
«IMMISSIONE IN POSSESSO»



• Comprensione della dimensione e delle caratteristiche del sequestro

• Organizzazione logistica

• Acquisizione del controllo dei sistemi informatici e degli archivi cartacei

ALCUNE PRECISAZIONE SULLA FASE DI 
«IMMISSIONE IN POSSESSO»



Arruolamento del team di AG

Ai sensi dell’art. 35, comma 5, del Codice, il Giudice Delegato può autorizzare l’Amministratore
Giudiziario a farsi coadiuvare, sotto la sua responsabilità, da tecnici o da altri soggetti qualificati. La
norma risponde all’esigenza di dotare l’Amministratore Giudiziario di un supporto in grado di gestire
l’attività aziendale sotto gli svariati profili tecnici che possono presentarsi a seconda del campo in cui
l’impresa opera.

Tale esigenza si verifica tipicamente in relazione alle aziende che, per effetto delle Misure di
prevenzione adottate, si trovino prive non solo dell’amministratore, ma anche della direzione tecnica,
tanto più se esse operano nel settore della produzione e dell’industria.

E’ di particolare importanza, in questi casi, che l’Amministratore Giudiziario descriva accuratamente al
Giudice Delegato le motivazioni aziendali poste a base della richiesta di nomina e le conseguenti
implicazioni economiche e finanziarie. Così facendo l’Amministratore Giudiziario garantisce, a tutela
sua e dell’intera procedura, la completacompletacompletacompleta tracciabilitàtracciabilitàtracciabilitàtracciabilità delledelledelledelle decisionidecisionidecisionidecisioni presepresepreseprese.

Si suggerisce altresì all’Amministratore Giudiziario di individuare procedure finalizzate a manteneremanteneremanteneremantenere ilililil
controllocontrollocontrollocontrollo dell’operatodell’operatodell’operatodell’operato deideideidei suoisuoisuoisuoi coadiutoricoadiutoricoadiutoricoadiutori, tenendo sempre in mente il fatto che essi agiscono sotto la
sua responsabilità.

ALCUNE PRECISAZIONE SULLA FASE DI 
«IMMISSIONE IN POSSESSO»



LE PRINCIPALI ATTIVITA’                           DURATA 3 – 5 SETTIMANE

Dimissioni degli Amministratori precedenti

Comprensione degli equilibri interni e avvio delle relazioni con il management presente (fiduciari del «proposto», dirigenti, quadri,…)

Accentramento dei poteri in capo all’AG

Emissione dei primi ordini di servizio e modifica delle principali procedure operative per assumere il controllo completo dell’impresa 
senza «bloccare» il business

Ulteriori comunicazioni interne ed incontri con il personale interno

Comunicazione ai media

Incontri con stakeholders (Autorità, Clienti, Fornitori, Organizzazioni Sindacali, Associazioni di Categoria, Enti Locali, …)

Prime analisi della situazione contabile ed aziendale

Organizzazione del team dell’Amministrazione Giudiziaria

Interventi immediati sulla gestione per garantire la continuità aziendale

LA PRIMA FASE DEL SEQUESTRO
«GESTIONE DEL TRAUMA»



• Comprensione degli equilibri interni ed avvio delle relazioni con il management

presente (colloqui con dirigenti, quadri, funzionari, ecc…)

• Accentramento poteri in capo all’AG

• Colloqui con il personale, questionari e verifica funzioni

• Modelli di procedure

• Comunicazione ai media

• Incontri con stakeholder (Autorità, Clienti, Fornitori, Organizzazioni Sindacali,

Associazioni di Categoria, Enti Locali, ecc….)

ALCUNE PRECISAZIONE SULLA FASE DI 
«GESTIONE DEL TRAUMA»



Colloqui con il personale, questionari e verifica funzioni

L’analisianalisianalisianalisi delledelledelledelle fattispeciefattispeciefattispeciefattispecie lavorativelavorativelavorativelavorative presentipresentipresentipresenti nell’aziendanell’aziendanell’aziendanell’azienda deve pertanto tenere in debito conto
tutte le possibili forme di lavoro, considerando quello:

• della compagine aziendale, a livello di assetti sia proprietari che amministrativi;
• degli addetti regolari impiegati con rapporti autonomi, subordinati e parasubordinati;
• degli addetti irregolari;
• degli stranieri (con annesse problematiche di regolarità e soggiorno);
• sommerso e clandestino (c.d. lavoro nero);
• degli addetti ad opere manuali e attività soggette a particolare rischio;
• dei titolari, sovrintendenti, collaboratori familiari e soci lavoratori;
• agricolo;
• delle altre figure che prestano attività per conto e nell’interesse della azienda;
• gratuito;
• in formazione (apprendistato – inserimento – stage – tirocini);
• somministrato;
• dei soci di altre cooperative e società.

ALCUNE PRECISAZIONE SULLA FASE DI 
«GESTIONE DEL TRAUMA»



Colloqui con il personale, questionari e verifica funzioni

AAAAnalisi nalisi nalisi nalisi ed alla classificazione delle diverse forme ed alla classificazione delle diverse forme ed alla classificazione delle diverse forme ed alla classificazione delle diverse forme contrattualicontrattualicontrattualicontrattuali (generale) fondato su:(generale) fondato su:(generale) fondato su:(generale) fondato su:

• temporaneità del rapporto; 

• dissociazione della prestazione lavorativa; 

• flessibilità della prestazione lavorativa; 

• natura del rapporto. 

L’obiettivoobiettivoobiettivoobiettivo è ottenere una mappatura dei contratti in corso e di quelli di cui in futuro si 
prevede l’instaurazione presso l’unita produttiva.

ALCUNE PRECISAZIONE SULLA FASE DI 
«GESTIONE DEL TRAUMA»



Colloqui con il personale, questionari e verifica funzioni

L’esame delle possibili tipologie di rapporto è da eseguire anche in relazione alle particolari particolari particolari particolari 
mansioni lavorative mansioni lavorative mansioni lavorative mansioni lavorative (soggettivo ) (soggettivo ) (soggettivo ) (soggettivo ) e si distingue pertanto in:

• analisi delle mansioni svolte o da svolgere da parte dei lavoratori e delle prevedibili 
condizioni soggettive e di contesto, elaborate tenendo conto anche delle indicazioni 
emerse dalle ricerche condotte e dalla letteratura specialistica; 

• analisi dei rischi connessi alla specifica tipologia contrattuale: individuazione dei rischi 
potenzialmente intrinseci alla specifica natura del rapporto contrattuale, sulla base della 
normativa e degli attuali orientamenti giurisprudenziali, della dottrina, delle esperienze 
pregresse e delle indicazioni dei lavoratori. 

ALCUNE PRECISAZIONE SULLA FASE DI 
«GESTIONE DEL TRAUMA»



Prime analisi della situazione contabile ed aziendale

Poste di bilancio anomale ed indicative di attività sospette, in particolare, perché indicative di
possibili artifici e falsificazioni funzionali alla vera e propria destinazione patrimoniale:

• le sottofatturazioni o le sopravvalutazioni del magazzino (naturalmente, se per valori
significativi);

• la mancanza clamorosa di poste di bilancio che avrebbero dovuto essere senza dubbio
iscritte;

• la scoperta, comunque, di una contabilità «in nero»,

• cassa “in rosso”

• i conti “civetta”: crediti/debiti diversi, fornitori/clienti c/anticipi, fornitori/clienti
c/fatture da ricevere e emettere, ecc…

ALCUNE PRECISAZIONE SULLA FASE DI 
«GESTIONE DEL TRAUMA»



Prime analisi della situazione contabile ed aziendale – segue

• la verifica della consistenza delle partecipazioni;

• i rapporti infra gruppo;

• i conti relativi al personale dipendente;

• l’effettiva consistenza del patrimonio.

ALCUNE PRECISAZIONE SULLA FASE DI 
«GESTIONE DEL TRAUMA»



E’ POSSIBILE DECONTAMINARE ??

E QUANTO COSTA ??

FINALITA’ AMMINISTRAZIONE 
GIUDIZIARIA



LE PRINCIPALI ATTIVITA’                    4 – 6 MESI

Analisi degli economics e della situazione patrimoniale, debitoria e creditoria

Valutazione dei rapporti bancari e finanziari

Valutazione delle garanzie prestate (fidejiussioni, ipoteche, …)

Analisi del contenzioso legale ed amministrativo

Valutazione dei mercati/prodotti e dell’avviamento

Valutazione dell’impatto sociale della misura

Revisione contabile

Gestione ordinaria del business

Primi interventi sull’organizzazione interna

Incontri con stakeholders (Prefetto, Clienti, Fornitori, Sindacati, Associazioni di

Categoria, Comune, Regione, …)

Prime relazioni ed informative al GD e Relazione di Immissione in Possesso (BP)

LA PRIMA FASE DEL SEQUESTRO
«VALUTAZIONE DI GOING CONCERN»



Analisi degli economics e della situazione patrimoniale debitoria e creditoria

Gli indiciindiciindiciindici didididi bilanciobilanciobilanciobilancio sono spesso considerati sinonimo di analisi di bilancio e in
tale veste sono utilizzati per esprimere giudizi e fornire valutazioni sulla
situazione economica, patrimoniale e finanziaria di un’impresa.

L’analisi di bilancio per indici è dunque una particolare metodologiametodologiametodologiametodologia didididi analisianalisianalisianalisi,
mediante la quale i dati del bilancio sono convertiti da valori assoluti in valori
relativi.

Permette di rendere omogenee le grandezze contenute nei bilanci di esercizio allo
scopo di individuare l’evoluzione o il trend nel corso del periodo oggetto
dell’esame aziendale, di porre a confronto le previsioni con i consuntivi (raffronto
tra budget e bilancio) o di confrontare i risultati ottenuti in passato dalla stessa
impresa oppure con altre imprese operanti nello stesso settore di attività
(confronti con altre imprese).

ALCUNE PRECISAZIONE SULLA FASE DI 
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Analisi degli economics e della situazione patrimoniale debitoria e creditoria

Tramite questa metodologia è possibile esprimere giudizi su alcuni aspetti della gestione
aziendale e più in particolare:
1. liquiditàliquiditàliquiditàliquidità, intesa come capacità dell’azienda di generare flussi di entrate in misura
sufficiente da coprire i fabbisogni;
2. soliditàsoliditàsoliditàsolidità, intesa come capacità dell’azienda di mantenere una struttura finanziaria e
patrimoniale capace di fronteggiare le mutevoli condizioni esterne ed esterne;
3. redditivitàredditivitàredditivitàredditività, intesa come capacità della direzione aziendale a trasformare il fatturato, le
risorse impiegate e il capitale investito in profitto.

E’ bene, tuttavia, sottolineare il fatto di fondamentale importanza che l’analista accorto non
può limitarsi alla mera interpretazione del singolo indice (da soli gli indici non hanno alcun
significato) ma deve procedere a confrontarliconfrontarliconfrontarliconfrontarli tratratratra didididi loroloroloroloro e ad individuare le correlazionicorrelazionicorrelazionicorrelazioni
esistentiesistentiesistentiesistenti.
Solo nella fase successiva l’analista sarà, pertanto, in grado di esprimere giudizi sul reale stato
di salute dell’impresa analizzata.

ALCUNE PRECISAZIONE SULLA FASE DI 
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Analisi degli economics e della situazione patrimoniale debitoria e creditoria

Inoltre, la tecnica dell’analisi di bilancio per indici assume un’importanza strategica se gli
indici stessi sono esaminati nel tempotempotempotempo e nello spazio,spazio,spazio,spazio, nel primo caso infatti l’analista dovrà
confrontare gli indici ricavati da almeno 3 bilanci predisposti alla stessa data (normalmente
coincidenti con la data di chiusura dell’esercizio) e valutarne pertanto il trendtrendtrendtrend, nel secondo
caso l’analista stesso potrà confrontare gli indici dell’impresa analizzata con quelli di una o più
altre imprese di dimensioni analoghe ed operanti nello stesso settore.

Pertanto l’analista potrà attivare le seguenti analisi:

• analisianalisianalisianalisi temporaletemporaletemporaletemporale, vale a dire l’esame dell’andamento nel tempo degli indici;

• analisianalisianalisianalisi spazialespazialespazialespaziale raffrontando gli indici dell’impresa analizzata con quelli di altre aziende del
settore;

• analisianalisianalisianalisi comparativacomparativacomparativacomparativa raffrontando gli indici dell’impresa con indici standard che sono
considerati come ottimali e come obiettivi da raggiungere.

ALCUNE PRECISAZIONE SULLA FASE DI 
«VALUTAZIONE DI GOING CONCERN»



Analisi degli economics e della situazione patrimoniale debitoria e creditoria

In generale la classificazione degli indici di bilancio può essere rappresentata da:
 indicatori patrimoniali;
 rapporti di rotazione e periodi di dilazione media;
 indicatori economici e di redditività;
 indicatori di produttività.
A fronte delle grandi possibilità offerte dalla tecnica di analisianalisianalisianalisi didididi bilanciobilanciobilanciobilancio perperperper indici,indici,indici,indici, tuttavia non è possibile
non tacere sui limitilimitilimitilimiti chechecheche lalalala stessastessastessastessa presentapresentapresentapresenta.
In primo luogo, gli indici sono calcolati sulla base dei dati forniti da uno o più bilanci, ma, come ben si sa,
questi ultimi non sono altro che la rappresentazione statica di un ben determinato momento (di solito la
data di chiusura dell’esercizio) della gestione aziendale.
Tuttavia, un’impresa in attività è in continuo dinamismo e il bilancio fotografa l’istante della gestione
aziendale solo alla data della sua formazione, per questo motivo l’analisi fatta sulla base di un solo
esercizio può essere distorsiva e assai limitativa.
Secondariamente un ulteriore limite all’analisi di bilancio per indici è costituito dal fatto che i bilanci
predisposti dalle aziende non sempre sono rappresentazioni reali, basti pensare al valore delle
immobilizzazioni spesso acquisite al termine di contratti di leasing al prezzo di riscatto e che quindi non
rispecchiano la realtà del loro valore.

ALCUNE PRECISAZIONE SULLA FASE DI 
«VALUTAZIONE DI GOING CONCERN»



Valutazione dei rapporti bancari e finanziari

Valutazione delle garanzie prestate (fidejussioni, ipoteche)

- Continuazione dei rapporti

- Adeguatezza linee di credito

- Presenza di garanzie

- Consolidamento passività a breve

ALCUNE PRECISAZIONE SULLA FASE DI 
«VALUTAZIONE DI GOING CONCERN»



Analisi del contenzioso legale ed amministrativo

AnalisiAnalisiAnalisiAnalisi deldeldeldel contenziosocontenziosocontenziosocontenzioso::::

- Contenziosi in corso

- Contenziosi potenziali (rischi)

AreeAreeAreeAree didididi contenziosocontenziosocontenziosocontenzioso:

- Fiscale – Tributario - Contributivo (rateizzazioni, istituti deflattivi)

- Risorse umane (licenziamenti, quiescenze, mobilità, cassa integrazione)

- Rapporti commerciali

- Rapporti finanziari

- Amministrativo Sanzionatorio (antiriciclaggio, DLgs. 626/96, Enti, D.Lgs. 231/01)
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Analisi del contenzioso legale ed amministrativo (segue)

IlIlIlIl contenziosocontenziosocontenziosocontenzioso e/oe/oe/oe/o lelelele problematicheproblematicheproblematicheproblematiche relativorelativorelativorelativo allealleallealle risorserisorserisorserisorse umaneumaneumaneumane

I lavoratori dell'azienda mafiosa si trovano spesso in una situazione di illegalità, sicché
occorre sanare le situazioni irregolari, predisponendo sia i contratti di lavoro che gli ordini di
servizio necessari a specificare compiti e responsabilità di ciascuno.

Vi sarà poi la necessità di ottemperare alla revisione delle scritture del personale, delle
posizioni contributive ed assicurative, alla istituzione/integrazione delle comunicazioni
obbligatorie telematiche (UNILAV-SIL ex SAOL), del Libro Unico del Lavoro, del registro
infortuni (ove ancora previsto a livello regionale), dei sistemi rilevazione paga e retribuzione
e delle altre procedure in materia di sicurezza ed igiene sui luoghi di lavoro. Fondamentale è
anche il controllo delle dichiarazioni obbligatorie ai fini fiscali e previdenziali e la
comunicazione all'Agenzia delle Entrate e agli Istituti di Previdenza e all’Inail circa l'adozione
della misura cautelare nei confronti dell’azienda.
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Analisi del contenzioso legale ed amministrativo (segue)

IlIlIlIl contenziosocontenziosocontenziosocontenzioso e/oe/oe/oe/o lelelele problematicheproblematicheproblematicheproblematiche relativorelativorelativorelativo allealleallealle risorserisorserisorserisorse umaneumaneumaneumane

Pertanto, l’Amministratore Giudiziario deve scegliere, sempre riferendo al Giudice Delegato che lo
deve autorizzare, la politicapoliticapoliticapolitica dadadada intraprendereintraprendereintraprendereintraprendere nellanellanellanella gestionegestionegestionegestione delladelladelladella proceduraproceduraproceduraprocedura, decidendo per l’utilizzo
degli ammortizzatori sociali o per altre procedure a salvaguardia dei livelli occupazionali (contratti
di solidarietà difensiva, part-time, ecc.), o ancora per misure di gestione degli esuberi del personale.

La scelta può anche cadere sulla cessione o trasferimento temporaneo di tutta l’azienda o sue parti,
ovvero sulla cessionecessionecessionecessione consensualeconsensualeconsensualeconsensuale deideideidei contratticontratticontratticontratti individualiindividualiindividualiindividuali didididi lavoro,lavoro,lavoro,lavoro, conconconcon pattopattopattopatto didididi eventualeeventualeeventualeeventuale
retrocessioneretrocessioneretrocessioneretrocessione....

L’Amministratore Giudiziario può individuare nella cessazionecessazionecessazionecessazione deideideidei rapportirapportirapportirapporti didididi lavorolavorolavorolavoro la soluzione più
idonea alla migliore conservazione dell’integrità del patrimonio aziendale; in tal caso è evidente che
egli dovrà tener conto delle tutele previste dall’ordinamento del lavoro in materia di licenziamento
individuale e collettivo.
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Analisi del contenzioso legale ed amministrativo (segue)

IlIlIlIl contenziosocontenziosocontenziosocontenzioso e/oe/oe/oe/o lelelele problematicheproblematicheproblematicheproblematiche relativorelativorelativorelativo allealleallealle risorserisorserisorserisorse umaneumaneumaneumane

In alternativa, si può avviare un percorsopercorsopercorsopercorso didididi riconversionericonversionericonversionericonversione proponendo ai lavoratori occupati
nell’azienda di rilevare una parte di essa o un suo ramo dopo l’avvenuta legalizzazione. La
Legge 109/96 prevede, infatti, che l'azienda possa essere affittata ad una cooperativacooperativacooperativacooperativa
costituitacostituitacostituitacostituita daidaidaidai lavoratorilavoratorilavoratorilavoratori dell'impresadell'impresadell'impresadell'impresa stessastessastessastessa, peraltro senza oneri per lo Stato.
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Valutazione dei mercati / prodotti
Avviamento

Analisi macroeconomiche (Rapporti Bankitalia, Rapporti Confindustria, Rapporti
Assonime, Rapporti Nomisma, ecc….)

Analisi settoriali (Rapporti organizzazioni di settore e di categoria, Dati CERVED)

Analisi ambientali

Possibilità di diversificazione dei prodotti, processi di riconversione
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Valutazione dell’impatto sociale della misura
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Primi interventi sull’organizzazione interna

Primi interventi sui prodotti / processi

Gestione ordinaria del business

ALCUNE PRECISAZIONE SULLA FASE DI 
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Il Codice civile, all’art. 2423-bis, precisa che la valutazione delle voci di bilancio deve essere fatta
secondo prudenza e nella prospettiva della continuitàcontinuitàcontinuitàcontinuità dell’attività dell’impresa.

InInInIn sostanza,sostanza,sostanza,sostanza, ilililil bilanciobilanciobilanciobilancio devedevedevedeve essereessereessereessere redatto nella prospettiva della continuazione dell’attività, a meno
che questa non sia venuta meno: in tale ipotesi, i criteri di valutazione cambiano e non sono più
quelli dell’impresa in funzionamento.
Il principioprincipioprincipioprincipio contabilecontabilecontabilecontabile nazionalenazionalenazionalenazionale OicOicOicOic 11111111 ribadisce che la formazione del bilancio di esercizio inteso
come strumento di informazione patrimoniale, finanziaria ed economica dell’impresa in
funzionamento, cioè di un’impresa caratterizzata da una continuità operativa, si fonda sui principi
contabili.

IlIlIlIl principioprincipioprincipioprincipio contabilecontabilecontabilecontabile nazionalenazionalenazionalenazionale OicOicOicOic 29292929 precisa che si deve tenere conto anche dei fatti successivi alla
data di riferimento del bilancio (in genere, 31 dicembre) che possono far venire meno, totalmente o
parzialmente, il presupposto della continuità aziendale.
Una domanda che spesso si pone riguarda l’arco temporale di riferimento, ovvero per quanto tempo
si debba garantire la continuità dell’impresa.

Un’indicazioneUn’indicazioneUn’indicazioneUn’indicazione èèèè contenutacontenutacontenutacontenuta nelnelnelnel principioprincipioprincipioprincipio contabilecontabilecontabilecontabile nazionalenazionalenazionalenazionale OicOicOicOic 5555, relativo ai bilanci di liquidazione
che, con riferimento alla continuità, menziona l’azienda come complesso funzionante e destinato a
funzionare almeno per i dodici mesi successivi alla data di riferimento del bilancio. Per completezza
è opportuno rammentare che medesima previsione è contenuta nella prassi internazionale, ovvero
nello IasIasIasIas 1111.
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Nel seguito vengono elencati alcunialcunialcunialcuni esempiesempiesempiesempi didididi eventieventieventieventi oooo
circostanzecircostanzecircostanzecircostanze, che possono comportare rischi per l’impresa connessi
all’attività svolta che presi singolarmente o nel loro complesso
possono far sorgere significativisignificativisignificativisignificativi dubbidubbidubbidubbi riguardoriguardoriguardoriguardo ilililil presuppostopresuppostopresuppostopresupposto
delladelladelladella continuitàcontinuitàcontinuitàcontinuità aziendaleaziendaleaziendaleaziendale. Tale elenco non è esaustivo, né la
presenza di uno o più elementi riportati nel seguito significa
necessariamente che esiste un’incertezza significativa.

(Documento n. 570 – Principi di Revisione)
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IndicatoriIndicatoriIndicatoriIndicatori finanziarifinanziarifinanziarifinanziari
• situazione di deficit patrimoniale o di capitale circolante netto negativo;
• prestiti a scadenza fissa e prossimi alla scadenza senza che vi siano prospettive
verosimili di rinnovo o di rimborso; oppure eccessiva dipendenza da prestiti a breve termine per
finanziare attività a lungo termine;
• indicazioni di cessazione del sostegno finanziario da parte dei finanziatori e altri
creditori;
• bilanci storici o prospettici che mostrano cash flow negativi;
• principali indici economico-finanziari negativi;
• consistenti perdite operative o significative perdite di valore delle attività che generano
cash flow;
• mancanza o discontinuità nella distribuzione dei dividendi;
• incapacità di saldare i debiti alla scadenza;
• incapacità nel rispettare le clausole contrattuali dei prestiti;
• cambiamento delle forme di pagamento concesse dai fornitori dalla condizione “a
credito”
alla condizione “pagamento alla consegna”;
• incapacità di ottenere finanziamenti per lo sviluppo di nuovi prodotti ovvero per altri
investimenti necessari.
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IndicatoriIndicatoriIndicatoriIndicatori gestionaligestionaligestionaligestionali

• perdita di amministratori o di dirigenti chiave senza riuscire a
sostituirli;

• perdita di mercati fondamentali, di contratti di distribuzione, di
concessioni o di fornitori importanti;

• difficoltà nell’organico del personale o difficoltà nel
mantenere il normale flusso di approvvigionamento da
importanti fornitori.
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AltriAltriAltriAltri indicatoriindicatoriindicatoriindicatori

• capitale ridotto al di sotto dei limiti legali o non conformità ad
altre norme di legge;

• contenziosi legali e fiscali che, in caso di soccombenza,
potrebbero comportare obblighi di risarcimento che l’impresa
non è in grado di rispettare;

• modifiche legislative o politiche governative dalle quali si
attendono effetti sfavorevoli all’impresa.
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La relazione dell’AG all’esito della prima fase 

(art. 36 e 41 del codice antimafia)  entro 6 mesi

RICOGNIZIONE COMPLETA E VALUTAZIONE DEL 

PATRIMONIO AZIENDALE

Si GOING CONCERN No GOING CONCERN
Redazione del Piano Industriale Messa in liquidazione

LA CONCLUSIONE DELLA PRIMA FASE 
DEL SEQUESTRO



LaLaLaLa relazionerelazionerelazionerelazione dell’AGdell’AGdell’AGdell’AG all’esitoall’esitoall’esitoall’esito delladelladelladella primaprimaprimaprima fasefasefasefase (art(art(art(art.... 36363636 eeee 41414141 deldeldeldel codicecodicecodicecodice antimafia)antimafia)antimafia)antimafia)::::

• l’indicazione, lo stato e la consistenza dei singoli beni ovvero delle singole
aziende;

• il presumibile valore di mercato dei beni quale stimato dall’amministratore
stesso;

• gli eventuali diritti di terzi sui beni sequestrati;
• in caso di sequestro di beni organizzati in azienda, l’indicazione della

documentazione reperita e le eventuali difformità tra gli elementi
dell’inventario e quelli delle scritture contabili;

• l’indicazione delle forme di gestione più idonee e redditizie dei beni;
• eventuali difformità fra quanto oggetto della misura e quanto appreso;
• l’esistenza di altri beni che potrebbero essere oggetto del sequestro, di cui

l’Amministratore Giudiziario sia venuto a conoscenza.

LA CONCLUSIONE DELLA PRIMA FASE 
DEL SEQUESTRO



Grande rilievo assume la relazione particolareggiata nel caso di sequestro di aziende o di
partecipazioni societarie di controllo. In tali ipotesi, infatti, “la relazione contiene una
dettagliata analisi sulla sussistenza di concrete possibilità di prosecuzione o di ripresa
dell’attività”, da valutarsi tenendo conto delle seguenti circostanze:

• gradogradogradogrado didididi caratterizzazionecaratterizzazionecaratterizzazionecaratterizzazione dell’aziendadell’aziendadell’aziendadell’azienda conconconcon ilililil propostopropostopropostoproposto eeee iiii suoisuoisuoisuoi familiarifamiliarifamiliarifamiliari;;;;

• naturanaturanaturanatura dell’attivitàdell’attivitàdell’attivitàdell’attività esercitata,esercitata,esercitata,esercitata, modalitàmodalitàmodalitàmodalità eeee ambienteambienteambienteambiente inininin cuicuicuicui essaessaessaessa èèèè svoltasvoltasvoltasvolta;;;;

• forzaforzaforzaforza lavorolavorolavorolavoro occupataoccupataoccupataoccupata;;;;

• capacitàcapacitàcapacitàcapacità produttivaproduttivaproduttivaproduttiva;;;;

• mercatomercatomercatomercato didididi riferimentoriferimentoriferimentoriferimento....

Preliminarmente è opportuno soffermarsi sulla prima delle circostanze indicate dal
Legislatore, e cioè sul grado di caratterizzazione dell’azienda con il proposto e i suoi familiari
che, laddove risulti molto alto, potrebbe costituire un grave impedimento alla prosecuzione
dell’attività.
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La relazione particolareggiata è il frutto di una scrupolosa attività di due diligence posta in
essere dall’Ammnistratore Giudiziario fin dal momento della sua nomina, avente ad oggetto
tutti gli aspetti rilevanti, fra cui:

• notizienotizienotizienotizie sull’attivitàsull’attivitàsull’attivitàsull’attività delladelladelladella societàsocietàsocietàsocietà eeee suglisuglisuglisugli organiorganiorganiorgani socialisocialisocialisociali;;;;
• causecausecausecause deldeldeldel sequestrosequestrosequestrosequestro;;;;
• situazionesituazionesituazionesituazione economicoeconomicoeconomicoeconomico----patrimonialepatrimonialepatrimonialepatrimoniale allaallaallaalla datadatadatadata dell’accettazionedell’accettazionedell’accettazionedell’accettazione dell’incaricodell’incaricodell’incaricodell’incarico;;;;
• disaminadisaminadisaminadisamina delledelledelledelle posteposteposteposte attiveattiveattiveattive eeee passivepassivepassivepassive deldeldeldel bilanciobilanciobilanciobilancio;;;;
• analisianalisianalisianalisi deglideglideglidegli indiciindiciindiciindici didididi bilanciobilanciobilanciobilancio piùpiùpiùpiù rappresentativirappresentativirappresentativirappresentativi eeee trendtrendtrendtrend economicoeconomicoeconomicoeconomico----finanziariofinanziariofinanziariofinanziario;;;;
• situazionesituazionesituazionesituazione deideideidei cespiticespiticespiticespiti didididi proprietàproprietàproprietàproprietà edededed inininin leasingleasingleasingleasing;;;; oooo noleggionoleggionoleggionoleggio
• rapportirapportirapportirapporti inininin essereessereessereessere conconconcon fornitorifornitorifornitorifornitori eeee clienticlienticlienticlienti;;;;
• ttttest distressed risorse umane;est distressed risorse umane;est distressed risorse umane;est distressed risorse umane;
• vvvvalutazione di going concern;alutazione di going concern;alutazione di going concern;alutazione di going concern;
• vvvvalutazione  economica dell’azienda;alutazione  economica dell’azienda;alutazione  economica dell’azienda;alutazione  economica dell’azienda;
• obiettivi da perseguire. obiettivi da perseguire. obiettivi da perseguire. obiettivi da perseguire. 

LA CONCLUSIONE DELLA PRIMA FASE 
DEL SEQUESTRO



Linee guida per l’accertamento della qualità delle valutazioni svolte
nei vari ambiti definite sulla base di una significativa ricerca
condotta da un qualificato gruppo di esperti

Guatri, Uckmar (a cura di), LINEE GUIDA PER LE VALUTAZIONI ECONOMICHE, 

Un contributo alla società civile ed alla giustizia in sede civile, penale e fiscale

EGEA, Milano, 2009

LA CONCLUSIONE DELLA PRIMA 
FASE DEL SEQUESTRO



GOVERNANCE – MODELLI – PROCEDURE 

(2-4 mesi)

1. Nomina nuovo Organo di Amministrazione (AU o CdA)

2. Nomina nuovo Collegio Sindacale (Eventuale, Revisore Unico, Collegio)

3. Interventi di modifica dello statuto (sistema tradizionale, sistema duale, modica clausole
per delibere assembleari, poteri Organo Amministrativo, ecc….)

4. Organigramma aziendale

5. Deleghe e procure, responsabili tecnici

6. Poteri di firma

7. Nomina responsabili per normative specifiche (privacy, sicurezza, ambiente, qualità e
altre)

8. Modello organizzativo D.Lgs. N. 231/01

LA PROSECUZIONE DELL’ATTIVITA’ D’IMPRESA



RISTRUTTURAZIONE – RIORGANIZZAZIONE – PIANO INDUSTRIALE 
(1-2 anni)

1. Razionalizzazione costi aziendali
2. Accordi sindacali con risorse umane
3. Piani di rientro con fornitori
4. Revisione e rinegoziazione contratti in corso
5. Consolidamento passività ed accensione mutui e linee di credito a breve (leva

finanziaria)
6. Definizione e valutazione accordi (a saldo e stralcio) del contenzioso legale ed

amministrativo
7. Rateizzazioni fiscali e contributive
8. Analisi e definizione di eventuali contenziosi fiscali
9. Stabilizzazione procedure informatiche e contabili
10.Sistemi di programmazione e controllo di gestione

LA PROSECUZIONE DELL’ATTIVITA’ D’IMPRESA



LE METODOLOGIE DELLA PROGRAMMAZIONE E DEL CONTROLLO: IL BUDGET

Il budget rappresenta la metodologia con la quale si estrinseca la programmazione.

Esso è la formulazione in termini quantitativi e monetari di programmi aziendali con-
cernenti future operazioni di gestione configurate in funzione del raggiungimento di
determinati obiettivi. In pratica, gli obiettivi strategici definiti in sede di pianificazione
devono essere disaggregati in obiettivi di gestione operativa, i quali costituiranno le basi per
la predisposizione del budget.

Il budget esprime dunque ciòciòciòciò chechecheche dovrebbedovrebbedovrebbedovrebbe accadereaccadereaccadereaccadere sesesese sisisisi realizzasserorealizzasserorealizzasserorealizzassero lelelele condizionicondizionicondizionicondizioni
operativeoperativeoperativeoperative ipotizzateipotizzateipotizzateipotizzate, le quali sono alla base della definizione degli standard. Infatti, la
quantità standard è la misura dei risultati che si dovrebbero ottenere nell’ipotesi di
un’efficienza aziendale regolare, buona o perfetta.
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LE METODOLOGIE DELLA PROGRAMMAZIONE E DEL CONTROLLO: IL BUDGET

Se, infatti, si utilizzassero dei dati concreti, relativi cioè a condizioni presenti
nell’azienda, non si potrà mai considerare il budget come strumento di
miglioramento dell’efficienza aziendale.

Come si misuramisuramisuramisura questo miglioramento?

Semplice, aaaa consuntivoconsuntivoconsuntivoconsuntivo bisognerà confrontare i risultati ottenuti con quelli
previsti a budget.

Dalla differenza tra i due si valuteranno chiaramente i miglioramenti (o
peggioramenti) realizzati dall’azienda.
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LE METODOLOGIE DELLA PROGRAMMAZIONE E DEL CONTROLLO: IL BUDGET

Normalmente il budget è riferito ad un anno, con articolazione interna trimestrale o
mensile, a seconda delle esigenze e della dimensione aziendale.

La costruzione del budget si sviluppa in una serie di fasi tra di loro coordinate:

1. Piano integrato di vendita, produzione e scorte

2. Budget sistema produttivo

3. Piano commerciale

4. Piano degli investimenti

5. Budget di tesoreria

6. Budget economico e patrimoniale
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LE METODOLOGIE DELLA PROGRAMMAZIONE E DEL CONTROLLO: IL FORECAST

Il forecast, o preconsuntivo o pre-chiusura, costituisce uno strumento innovativo per il
controllo di gestione. La sua funzione essenzialmente è come quella del budget di esercizio,
con la sola differenza che combina al suo interno non solo dati previsionali, ma anche dati
consuntivi.

Il perché dell’importanza e della rilevanza del forecast sono da ricercarsi nei limiti
previsionali del budget. Come sappiamo, il budget viene elaborato prima dell’inizio
dell’esercizio a cui si riferisce. Durante l’esercizio, però, ci si può rendere conto che quanto
ipotizzato a budget si riveli coerente alla dinamica gestionale che si ha a consuntivo. Questo
può essere dovuto alla presenza di fatti e altri eventi che incidono sull’attività aziendale e
che, per un modo o per l’ altro, hanno intaccato la gestione.
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LE METODOLOGIE DELLA PROGRAMMAZIONE E DEL CONTROLLO: IL FORECAST

Il flusso di informazioni contenuto nel forecast è composto in parte da rilevazioni
consuntive, quelle cioè realizzatesi fino alla data di redazione dello stesso, e in parte da
rilevazioni previsionali traguardate alla fine dell’esercizio. Così facendo abbiamo, ad
esempio, che il forecast redatto alla fine del primo trimestre, conterrà tre mesi di consuntivo
(da gennaio a marzo) e nove mesi di preventivo (da aprile a dicembre).

In pratica, possono presentarsi le seguenti situazioni:
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RISTRUTTURAZIONE – RIORGANIZZAZIONE – PIANO INDUSTRIALE 

(1-2 anni)

IL PIANO INDUSTRIALE

Il caso dell’impresa ALFA VIVAI S.r.l.

LA PROSECUZIONE DELL’ATTIVITA’ D’IMPRESA



IL PIANO INDUSTRIALE 

Il piano industriale si articola in:
• Piano economico – raccoglie i costi e ricavi delle singole funzioni; ha

l’obiettivo di rappresentare i risultati economici previsti, ossia gli utili e le
perdite che si prevede di conseguire in futuro;

• Piano degli investimenti – contempla tutti gli impieghi durevoli di capitale
(l’attivo immobilizzato) che si prevede di dover effettuare per poter
raggiungere gli obiettivi che ci si è prefissati;

• Piano dei finanziamenti – evidenzia i fabbisogni e le disponibilità di mezzi
finanziari per gli esercizi di piano;

• Piano patrimoniale – espone la struttura del capitale negli anni di piano,
ossia attività, passività ed il patrimonio netto dell’azienda.
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RISTRUTTURAZIONE – RIORGANIZZAZIONE – PIANO INDUSTRIALE 

(1-2 anni)

IL PIANO INDUSTRIALE

Il caso dell’impresa ALFA VIVAI Società Semplice
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LA PROSECUZIONE DELL’ATTIVITA’ D’IMPRESA
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GLI OBIETTIVI DEL PIANO FINANZIARIO

• Il finanziamento richiesto alla Banca S.p.A. di € 5.000.000,00 deve essere 
utilizzato dalla Alfa Vivai S.r.l. nel seguente modo:

• consolidamento delle passività a breve per € 3.000.000,00;

• fondi da utilizzare in parte per la previsione di aumento ricavi del 15%;

• investimenti di natura pluriennale per il 20% del finanziamento richiesto (€
1.000.000,00).

LA PROSECUZIONE DELL’ATTIVITA’ D’IMPRESA
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LA PROSECUZIONE DELL’ATTIVITA’ D’IMPRESA



EVOLUZIONE DEL BUSINESS IN OTTICA CONFISCA 

(fino alla confisca definitiva)

1. Valorizzazione dell’azienda sul mercato (lancio nuovi prodotti e/o
servizi, nuovi processi produttivi)

2. Relazioni sul territorio e piano di comunicazione locale (rapporti enti
locali, associazioni di categoria, ecc….)

3. Collegamento con associazioni impegnate nella lotta alla mafia e nel
riutilizzo sociale dei beni confiscati

4. Iniziative sociali

5. Rapporto con ANBSC

LA PROSECUZIONE DELL’ATTIVITA’ D’IMPRESA



EVOLUZIONE DEL BUSINESS IN OTTICA CONFISCA 

(fino alla confisca definitiva)

SE IL PIANO INDUSTRIALE TIENE

SE I NUOVI PROCESSI SONO EFFICIENTI

SE LE PROCEDURE OPERATIVE SONO VIRTUOSE

SE L’ORGANIGRAMMA AZIENDALE E’ FUNZIONALE ALLA CORRETTA GESTIONE

SE L’IMPRESA  E’ COMPETITIVA SUL MERCATO

LA PROSECUZIONE DELL’ATTIVITA’ D’IMPRESA



EVOLUZIONE DEL BUSINESS IN OTTICA CONFISCA 
(fino alla confisca definitiva)

1. La rappresentanza legale è in capo all’Amministratore Unico o al Presidente del Consiglio
di Amministrazione, si assiste ad un decentramentodecentramentodecentramentodecentramento della Governance ed al ricorso alla
delega di poteri

2. Il team dell’Amministratore Giudiziario è parteparteparteparte della struttura organizzativa e permeapermeapermeapermea il
funzionamento operativo dell’azienda

3. Le procedureprocedureprocedureprocedure operative vengono attuate con fluiditàfluiditàfluiditàfluidità attraverso i centri funzionali e la
gestione discende dall’integrazioneintegrazioneintegrazioneintegrazione tra la struttura rinvenuta e l’AG

4. I processiprocessiprocessiprocessi sono finalizzati al superamentosuperamentosuperamentosuperamento della crisi, all’evoluzioneevoluzioneevoluzioneevoluzione del business ed a
completare la riorganizzazione in funzione della confisca definitiva

LA PROSECUZIONE DELL’ATTIVITA’ D’IMPRESA



LA COLLOCAZIONE DELL’AZIENDA E 
LA CONFISCA DEFINITIVA



GESTIONE DIRETTA DELLO STATO 

VENDITA / AFFITTO D’AZIENDA ( O DI RAMO)

PRIVATE EQUITY E MANAGEMENT BUY OUT ((MBO)

LA CONFISCA DEFINITIVA
QUALI SCENARI PER L’AZIENDA ?



GESTIONE DIRETTA DELLO STATO

Operazione astrattamente fattibile, ma in concreto poco praticabile in
considerazione dell’attuale situazione economica del paese, degli indirizzi
politici che da tempo hanno avviato un rilevante piano di dismissioni delle
partecipazioni statali.

Si potrebbe ipotizzare, al più, una gestione temporanea dell’impresa, con il
supporto dell’Amministratore Giudiziario (rectius coadiutore) con l’obiettivo di
garantire la continuità aziendale al di fuori della gestione diretta dello Stato e,
dunque programmare la restituzione dell’impresa al mercato.

LA CONFISCA DEFINITIVA
QUALI SCENARI PER L’AZIENDA ?



VENDITA – AFFITTO AZIENDA

E’ generalmente, in presenza di aziende, l’obiettivol’obiettivol’obiettivol’obiettivo inininin concretoconcretoconcretoconcreto piùpiùpiùpiù logicologicologicologico.

Presenta il rischio oggettivo del ritorno dei beni al soggetto che ha subito la
confisca (anche per interposta persona).

Per scongiurare il più possibile «l’effetto ritorno» occorre porre in essere
procedure di vendita estremamente selettive, con monitoraggi preventivi e a
consuntivo finalizzati a minimizzare i rischi di possibili nuove infiltrazioni della
criminalità organizzata sul bene confiscato.

LA CONFISCA DEFINITIVA
QUALI SCENARI PER L’AZIENDA ?



MANAGEMENT BUY OUT

Letteralmente MBO - acronimo di Management Buy Out - significa “acquisizione da parte del
management” e si sostanzia in una serie di operazioni, di tipo societario e finanziario, finalizzate
all’acquisto di una azienda da parte di coloro che ne guidano strategie e tattiche. Per semplicità,
nel seguito, si farà riferimento all’acquisto totale dell’azienda ma gli stessi concetti possono
essere estesi al caso di operazioni che riguardano singole aree di business ovvero rami d’azienda.

Le operazioni di MBO variano per dimensione, scopo e complessità ma le caratteristichecaratteristichecaratteristichecaratteristiche comunicomunicomunicomuni a
tutte sono le seguenti:

1. acquisto del pacchetto di controllo della Società da parte dei manager e dei loro co-investitori;

2. investimento personale dei manager, magari relativamente modesto in termini di importo, ma
significativo in rapporto alle loro disponibilità personali;

3. costituzione di una nuova società holding (newco) che servirà per acquisire effettivamente le
quote/azioni della target, anche attraverso capitale di credito.

LA CONFISCA DEFINITIVA
QUALI SCENARI PER L’AZIENDA ?



MANAGEMENT BUY OUT  (segue)

Per i motivi sopra esposti, si può affermare che le operazioni di MBO rientrano nella
categoria dei Leveraged Buy Out - acquisizione attraverso debito - attuati dal Management
della società target. Quest’ultimo per portare a termine l’operazione, oltre che dalle banche,
può essere affiancato da co- investitori che apportano capitale di rischio - ovvero equity - ed
entrano a far parte della compagine societaria solo per un determinato periodo di tempo.

Nella sua strutturastrutturastrutturastruttura classicaclassicaclassicaclassica il Management Buy Out può essere così sintetizzato:
1. il Management Team, e gli eventuali co-investitori, che apportano equity, costituiscono

la newco ovvero la società che acquisirà le quote/azioni della target;
2. la newco, non disponendo di tutti i mezzi necessari per portare a termine l’operazione

copre il residuo fabbisogno finanziario, attraverso capitale di credito offendo in garanzia
le quote/azioni e/o il patrimonio della società target;

3. dopo l’acquisizione, la newco delibera la fusione per incorporazione con la società target.

LA CONFISCA DEFINITIVA
QUALI SCENARI PER L’AZIENDA ?



MANAGEMENT BUY OUT  (segue)

Il debito finanziario, sorto in capo alla newco e successivamente confluito nella società
risultante dalla fusione, viene generalmente rimborsato attraverso i flussi di cassa generati
dall'impresa acquisita oppure grazie alla cessione di business unit/rami d’azienda
considerati non strategici dalla nuova proprietà.

È indubbio che la nuova società sarà caratterizzata da un livello di indebitamento
finanziario maggiore e, di conseguenza, tale strumento dovrebbe trovare applicazione nei
casi di società target contraddistinte da un basso grado di leva finanziaria e con un'alta
capacità di produrre flussi di cassa, proprio perché la nuova società, risultante dalla fusione,
dovrà essere in grado di ripagare gli oneri finanziari aggiuntivi.

LA CONFISCA DEFINITIVA
QUALI SCENARI PER L’AZIENDA ?



1. INTERSCAMBIO TRA AZIENDE SEQUESTRATE

2. MISURE DI ACCESSO AL CREDITO  

3. CANCELLAZIONE DELLE IPOTECHE

4. REGIME FISCALE AGEVOLATO

5. REGIME CONTRIBUTIVO AGEVOLATO

6. DIFFUSIONE DI BEST PRACTICE PER OGNI SETTORE E DEFINIZIONE DEGLI 
STANDARD

7. TRUST INTERNO COMMERCIALE

ALCUNE CONSIDERAZIONI PER MIGLIORARE LA 
GESTIONE DELLE AZIENDE SEQUESTRATE



L’Amministratore Giudiziario è pubblicopubblicopubblicopubblico ufficialeufficialeufficialeufficiale (art. 35, comma 5, D.Lgs. N. 159/11)

Il problema dei rischi civili e penali dei rischi civili e penali dei rischi civili e penali dei rischi civili e penali non sempre attribuibili alla condotta dell’AG

- violazione penale per omesso versamento di IVA e ritenute IRPEF superiore ad € 50.000
(art. 10-bis e 10-ter del D.Lgs. N. 74/00)

- violazione penale per omesso versamento contributi previdenziali a carico azienda
(art. 2, comma 1-bis del D.L. n. 463/83)

- violazioni civili e penali connesse al mancato (tempestivo) rispetto delle normative sulla
privacy, antiriciclaggio, sicurezza ambientale, sicurezza sui luoghi di lavoro e sull’adozione di
modelli organizzativi, in caso di prosecuzione dell’attività d’impresa

- tassazione dei redditi prodotti dai beni sottoposti ad AG (art. 51 del D.Lgs. N. 159/11)

ALCUNE CONSIDERAZIONI SUI RISCHI E 
RESPONSABILITA’ DELL’AG



ALCUNE CONSIDERAZIONI 
SUI DATI STATISTICI
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ALCUNE CONSIDERAZIONI 
SUI DATI STATISTICI



«Le imprese mafiose»

«Se gli anni ottanta rivelano la nascita di una mafia imprenditrice, gli anni novanta 
rivelano soprattutto la diffusione e lo sventagliamento di una molteplicità di figure 

d’impresa che si collocano nella sfera di influenza mafiosa, talora oscillanti tra la 
black economy e la grey economy. Sono imprese che si limitano a pagare il pizzo (e 

che a volte finiscono per risultare le più fortunate e più libere). 

Oppure imprese costrette ad entrare in società con quelle mafiose a partire da un 
prestito usurario o da una altrui pretesa di ingresso in affari ritenuti remunerativi. 
Oppure ancora scelgono di stabilire con quelle mafiose accordi vantaggiosi per una 

più favorevole partecipazione al sistema di appalti e subappalti. Da qui la distinzione 
tra imprenditori subordinati e imprenditori collusi, disposti su una scala di 

coinvolgimento criminale che vede sul gradino più altro gli imprenditori mafiosi in 

senso stretto

CONCLUSIONI



«Le imprese mafiose»

«Più precisamente, i subordinati sono quelli ai quali viene imposta una protezione passiva e 
che subiscono un rapporto di assoggettamento alla mafia. I collusi, invece, fruiscono di una 
protezione che si può definire «attiva», nel senso che stabiliscono con la mafia un rapporto 

di associazione fondato su un principio di convenienza. 

Si può dire che tutte le gradazioni di coinvolgimento siano portatrici, alla fine, di una quota 
di rischio. La subordinazione implica il rischio continuo di innalzamento delle pretese 

mafiose, fino all’impossibilità di restare sul mercato.

L’associazione alle finalità dell’impresa mafiosa implica invece il rischio della sanzione 

penale, compreso il sequestro di beni, di nuovo con ricadute potenzialmente decisive per i 

destini aziendali»

Nando dalla Chiesa, Antologia sull’impresa mafiosa,

Rocco Sciarrone, Mafie vecchie e mafie nuove, Donzelli, 1998

CONCLUSIONI


