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Il sistema di gestione della parità di 

genere ai sensi della UNI/PdR 125:2022 
Tiziana Guggino ɛ dottore commercialista e revisore legale in Pisa e CPA abilitato all'attestazione dei 

sistemi di controllo interno 

 

Il mondo è orientato verso la parità di genere e lɞemancipazione delle donne perseguendo così il terzo 

dei millennium development goals (MDGs) proposti dalle Nazioni Unite: ɠTo promote gender equality and 

empower womenɡ. 

In tal modo, si intende promuovere la parità di genere e la leadership femminile in quanto la parità di 

genere è un diritto umano fondamentale, nonché condizione necessaria per lo sviluppo di economie 

sostenibili di cui trarranno beneficio sia le società, sia lɞumanità nel suo complesso ɛ ed è questo il 

quinto obiettivo per lo sviluppo sostenibile dellɞONU ɛ poiché le ricerche attestano che nelle aziende 

con maggiore presenza femminile cɞè anche una maggiore sostenibilità economica. Infatti, sostenibilità 

è un concetto che riguarda non solo ambiente e transizione ecologica, ma anche il rapporto tra 

economia e società che sfocia nella più ampia sostenibilità sociale di cui la parità di genere è uno dei 

pilastri. 

Sempre più spesso si sente parlare di diversity e inclusion, dove la diversity si riferisce a tutte le differenze 

tra le persone, mentre lɞinclusion implica accogliere e dare il benvenuto a stakeholders di diversi gruppi. 

La parità di genere di cui parleremo in questo articolo si riferisce a un contesto specifico: lɞambito 

lavorativo. Vediamo, quindi, i concetti di diversity e inclusion sul luogo di lavoro. 

Per diversità si intende la presenza allɞinterno dellɞorganizzazione di forza lavoro eterogenea, mentre 

per inclusione si intende la capacità di far coesistere e cooperare nel migliore dei modi tutte le diversità 

rendendole punti di forza dellɞorganizzazione stessa. 

Frequentemente, le aziende presentano, allɞinterno della propria organizzazione, gruppi (o team) di 

lavoro in cui coesistono persone tra loro differenti dal punto di vista del genere (uomo, donna), 

dellɞorientamento sessuale o religioso, dellɞetnia, dellɞetà o in riferimento alle loro abilità fisiche e 

psichiche. In pratica, persone con caratteristiche individuali differenti tra loro. Unɞazienda in cui la 

diversità viene rispettata non adotta pratiche discriminatorie e garantisce pari opportunità, a 

prescindere dalle caratteristiche di ciascuno. 
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Il fatto, però, che unɞazienda abbia personale di diversa provenienza, cultura ed esperienza di vita non 

genera, di per sé, un valore aggiunto. Affinché lɞazienda generi un valore, occorre che essa promuova il 

concetto di Inclusione. 

Lɞinclusione è un concetto che esprime lɞopportunità per i lavoratori di far sentire la propria voce 

sviluppando, così, un senso di appartenenza allɞorganizzazione aziendale medesima. Inclusione si ha 

quando il lavoratore sente lɞazienda per cui lavora come ɠsuaɡ e agisce in unɞottica orientata verso 

lɞinteresse della stessa oltre che, ovviamente, verso il proprio. Essere inclusivi significa trasformare le 

diversità esistenti tra le persone in punti di forza strategici che, intersecandosi tra loro, danno vita a un 

sistema compatto ed equilibrato. Quando le persone operano in maniera inclusiva, le idee e i contributi 

provenienti da tutti gli stakeholders sono accolti e rispettati. In tale ottica, le differenze che per natura 

potrebbero trasformarsi in svantaggi si trasformano, invece, in vantaggi e benefici.  

ɠInclusioneɡ è anche una parola chiave per il posizionamento delle aziende agli occhi dei consumatori. 

Secondo il diversity brand index 2022, il 77% della popolazione è maggiormente propenso verso i brand 

più inclusivi i quali dimostrano di essere impegnati nella costruzione di una cultura organizzativa 

inclusiva attraverso lo sviluppo di attività, iniziative e progetti che abbiano lɞobiettivo di ridurre le 

disuguaglianze di genere e, allo stesso tempo, di favorire le pari opportunità. Tra questi, si trovano, ad 

esempio, Actimel, Amazon, Barbie, Burger King, Coca-Cola, ma, esempio eclatante è rappresentato da 

Lego che ha deciso di differenziare i propri prodotti, cioè le confezioni di giochi, per passione e non più 

per genere maschile o femminile. 

È dimostrato, infatti, come la valenza strategica dei contesti inclusivi allɞinterno delle organizzazioni sia 

in grado di ottimizzare alcuni valori fondamentali: 
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1. Maggiore capacità decisionale 

I contesti inclusivi, soprattutto con una leadership differenziata, mostrano una maggiore capacità nel 

prendere decisioni durante la gestione di situazioni particolarmente complesse. 

 

2. Maggiore capacità creativa e di innovazione 

Lɞinclusione di genere è la chiave per portare innovazione, crescita e progresso nelle organizzazioni. Si 

parla di brain storming, letteralmente ɠtempesta di cervelliɡ. Che cosa significa nel contesto 

organizzativo? Significa che un gruppo di persone tra loro diverse per etnia, cultura, sesso, orientamento 

religioso e sessuale, insieme è in grado di generare una maggiore creatività grazie alle differenze 

peculiari di pensiero che, sempre più spesso, si traducono in prestazioni significativamente migliori 

assicurando profitti più elevati e una maggiore capacità di innovazione aziendale. 

 

3. Maggiore capacità nella gestione dei rischi 

I team differenziati hanno una maggiore capacità di percepire e gestire i rischi con considerevole 

mitigazione degli stessi. 

 

4. Maggiore benessere dei dipendenti 

Un ambiente di lavoro confortevole dove le persone facenti parte dellɞorganizzazione si sentono incluse, 

e quindi appartenenti allo stesso contesto, si traduce per lɞazienda medesima nella possibilità che i 

rapporti lavorativi siano più duraturi, mentre per i dipendenti flussi di cassa raddoppiati o, addirittura, 

triplicati nellɞarco di un triennio per le aziende con una leadership differenziata. 

 

5. Elevata attrattività verso gli investitori 

I contesti inclusivi, è dimostrato, attraggono gli investitori più di altri in quanto si basano sui cambiamenti 

generati nel settore degli investimenti dai c.d. ɠconsumatori inclusiviɡ. Il motivo è semplice: gli investitori, 

come rivela uno studio di Morgan Stanley, percepiscono come meno aleatorio il debito delle società più 

inclusive rispetto a quelle che non lo sono e ciò porta, nella maggior parte dei casi, a un aumento della 

fidelizzazione da parte della clientela dei brand che favoriscono la diversità e lɞinclusione. 

 

6. Capacità di produrre un maggior valore economico 

Lɞinteresse, il coinvolgimento e la fidelizzazione della generazione Y, cioè dei nati tra il 1981 e il 1996, 

contribuiscono in modo significativo alla crescita dei risultati aziendali. Se confrontassimo, per ipotesi, 



Adempimenti di studio  

5 
Vision Pro n. 37/2022 

aziende simili tra loro, una che investe in diversity e inclusion e unɞaltra non inclusiva, noteremmo un 

divario rilevante tra le 2 aziende, ovviamente a vantaggio dellɞazienda percepita dai consumatori come 

inclusiva. 

Lɞazienda, per divenire inclusiva, deve necessariamente effettuare un importante cambiamento sotto i 

2 aspetti, interno ed esterno.  

Il primo aspetto coinvolge lɞambiente di lavoro che deve essere più soddisfacente per i dipendenti ed è 

volto allɞaumento della produttività grazie al cambiamento della mentalità allɞinterno 

dellɞorganizzazione, mentre il secondo aspetto, rivolto ai consumatori e quindi verso lɞambiente esterno, 

è diretto allɞincremento del volume dɞaffari grazie a una maggiore loro fidelizzazione e allɞaumento del 

grado di fiducia da parte degli stessi nei confronti dellɞazienda medesima. 

 

La diversità di genere nel contesto della norma 

La ɠdiversità di genereɡ nel contesto della norma esprime la necessità di promuovere la parità di genere 

e la leadership femminile al fine di eliminare il divario esistente tra genere maschile e genere femminile 

riguardo sia al salario sia alla presenza nelle posizioni manageriali allɞinterno delle aziende.  

Nelle posizioni manageriali le differenze di genere relative al reddito sono più elevate tanto che si parla 

sempre più spesso di glass ceiling (letteralmente soffitto di vetro) e sticking floor (letteralmente 

pavimento appiccicoso). 

Entrambe le 2 espressioni inglesi non sono altro che metafore utilizzate per descrivere le difficoltà, gli 

ostacoli incontrati dalle donne allɞinterno delle organizzazioni aziendali nel raggiungere posizioni 

manageriali. Lɞespressione ɠglass ceilingɡ fu coniata per la prima volta da Marilyn Loden durante un 

intervento alla conferenza della Womenɞs Exposition del 1978 dove pose in evidenza la presenza di una 

barriera invisibile, appunto di vetro, di cristallo, che impedisce alle donne di avanzare nella carriera, 

barriera che, seppur esistente, non viene riconosciuta. Si tratta, in altre parole, di tutti i pregiudizi che 

circondano le donne e che impediscono loro di accedere ai livelli più alti delle organizzazioni e, nel 

caso in cui vi accedano, gli ostacoli che impediscono loro di vedersi riconosciuta una retribuzione al 

pari dei colleghi maschi che rivestono lo stesso ruolo manageriale.  

Lɞespressione ɠsticking floorɡ è lɞaltra metafora che indica le difficoltà che le donne incontrano già dal 

primo gradino della scala gerarchica aziendale. Un pavimento appiccicoso è un pavimento difficile da 

calpestare, un pavimento che impedirebbe alle donne di avanzare sul lavoro. 

I dati Istat indicano che le donne in posizioni manageriali in Italia sono circa il 27% del totale dei manager 

e, nelle posizioni manageriali le differenze di genere relative al reddito sono più elevate, pari a circa il 23%. 



Adempimenti di studio  

6 
Vision Pro n. 37/2022 

Per tutelare la parità di genere nellɞaccesso ai board aziendali dei CdA delle società quotate in borsa e 

delle partecipate, in Italia è stata emanata, nel 2011, la L. 120/2011, detta anche Legge Golfo-Mosca 

che ha introdotto lɞobbligo normativo della riserva di posti a favore del genere sottorappresentato negli 

organi di amministrazione e dei collegi sindacali delle società medesime.  

La fotografia che viene rilevata dalla Consob alla fine di marzo 2022 indica che la presenza femminile 

nei CdA delle società quotate è al massimo storico nel mercato italiano (41% degli incarichi), in crescita 

dal 38,8% del 2020 e dal 36,5% del 2019. Il livello record rappresenta un ottimo risultato anche a livello 

internazionale e riflette il successo degli sforzi e delle norme degli ultimi anni volte a riservare una 

quota del board al genere meno rappresentato in considerazione anche del fatto che solo 10 anni fa le 

donne erano appena il 7,4% dei consiglieri. 

Le imprese che hanno applicato la quota di genere dei 2/5 contano in media nei propri CdA 4 donne 

(quasi il 44% del board), mentre nelle restanti società, invece, le donne sono presenti, ma non 

raggiungono la quota minima prevista dalla Legge suddetta confermando che la normativa è 

riuscita a sfondare il soffitto di cristallo anche se il divario di genere resta ancora piuttosto 

profondo. 

 

PNRR (piano nazionale di ripresa e resilienza) 

Il tema della ɠdiversity &  inclusionɡ è affrontato anche dal PNRR italiano tramite lo stanziamento di 6,66 

miliardi di euro destinati allo sviluppo di una certificazione della parità di genere. A partire dal secondo 

trimestre 2022 il sistema di certificazione è aperto a tutte le imprese che siano grandi, medie, piccole 

o microimprese con i seguenti risultati attesi: 

ɚ uguali condizioni nei percorsi di carriera; 

ɚ stesso salario a parità di competenze; 

ɚ forme di sostegno alla maternità. 

Di seguito i vantaggi di cui usufruiranno le imprese che decideranno di certificarsi: 

ɚ fornitura di dati comparabili sul grado di gender quality delle aziende e riconoscimento delle realtà 

più virtuose; 

ɚ sistemi di sgravi e agevolazioni; 

ɚ specifiche forme di premialità: 

¶ di natura fiscale; 

¶ in termini di qualificazione nellɞaccesso a bandi e fondi. 
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La Legge sulla parità salariale 

Con la L. 162/2021 è stata aggiornata la normativa contenuta nel Codice delle pari opportunità del 

2006 allo scopo di rafforzare la tutela della pari opportunità tra uomo e donna in ambito lavorativo. 

Le novità introdotte dalla Legge suddetta si possono riassumere in: 

ɚ nozione di discriminazione diretta e indiretta (di immediata applicazione); 

ɚ estensione a tutte le aziende, private e pubbliche, con più di 50 dipendenti, dellɞobbligo di redazione 

di un rapporto, con cadenza biennale, sulla situazione del personale maschile e femminile; 

ɚ il rapporto sulla parità di genere può essere volontariamente redatto anche dalle aziende con meno 

di 50 dipendenti; 

ɚ introduzione dal 1° gennaio 2022 della certificazione della parità di genere. 

 

Nozione di discriminazione diretta 

Con tale nozione viene esteso il divieto di discriminazione anche ai ɠcriteri di selezioneɡ delle candidate 

e dei candidati, sia nelle fasi precedenti la costituzione del rapporto di lavoro, sia durante il rapporto di 

lavoro tramite comportamenti di natura organizzativa o influenti sullɞorario di lavoro. 

 

Nozione di discriminazione indiretta 

Di maggiore impatto è la modifica apportata alla nozione di discriminazione indiretta che dà più ampia 

rilevanza alle questioni attinenti alla conciliazione tra lavoro professionale e cura personale e familiare, 

oltre le esigenze di natura genitoriale.  

Il nuovo articolo 25, comma 2-bis, Codice delle pari opportunità identifica i comportamenti adottati dai 

datori di lavoro che rendono discriminatorie le modifiche in termini di organizzazione e di orari di lavoro: 

1. porre alcune categorie di lavoratori (ad esempio in stato di maternità o paternità, anche adottivo) in 

una condizione di sfavore rispetto alla generalità dei lavoratori; 

2. limitare le opportunità di partecipazione alla vita e alle scelte aziendali; 

3. limitare le opportunità di accesso ai meccanismi di avanzamento di carriera. 

A differenza delle altre modifiche normative sopra menzionate che sono subordinate, ai fini della loro 

applicazione, allɞemanazione dei Decreti attuativi, quelle inerenti alla nozione di discriminazione, 

diretta e indiretta, sono di immediata applicazione. 

 

Il rapporto biennale 

Il rapporto biennale sulla situazione del personale è uno strumento fondamentale per 

lɞindividuazione di situazioni di diseguaglianza o, peggio, di discriminazione in quanto descrive la 

https://portale.ecevolution.it/loginServlet?encParam=5A609037C3FD53161B3A7340F3BA77D98EA782AB51A64B3E7E52BB79DBBF76659A9D16370D3AB022EE7C475F04EABA7A3A50FE58A915B530D1FE79CCCEDFF610FE74677CFC4BE3AC666119655D5DE327A6D592C29E07670ABB7653AC76DCBFEC8D67A3BB20F3B3C04D7EECCC847889592355729202225CAA2D3E48441EC01EC09E635FBF5838249EB335B6D70D9641DD8FE6BAFDF1202E9E47F6AEF6909B5BA6AEFEC71E05CE4BF9536738535F8FBEE7D2B47D4913ADE1878DDA652274A0B2E8
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situazione dellɞimpresa in termini di lavoratori occupati o dei nuovi assunti distinti sia per sesso sia 

per retribuzione. 

La novità, come anticipato, riguarda lɞestensione dellɞobbligo alle aziende che hanno più di 50 

dipendenti ammettendone però la redazione anche in via volontaria per le aziende sottodimensionate. 

 

La certificazione della parità di genere  

Il Dipartimento per le pari opportunità della presidenza del Consiglio dei Ministri ha pubblicato nella 

Gazzetta Ufficiale n. 152 del 1° luglio 2022 il D.M. 29 aprile 2022 che: 

ɚ individua la prassi di riferimento UNI/PdR 125:2022 ai fini della definizione dei parametri minimi per 

il conseguimento della certificazione della parità di genere alle imprese; 

ɚ specifica gli organismi di valutazione della conformità accreditati in questo ambito che provvederanno 

al rilascio della certificazione medesima in compliance alla UNI/PdR 125:2022. 

 

Sgravi e premialità previsti 

 

 

LA UNI/PdR 125:2022 

Vediamo, dallo schema che segue, che lɞobiettivo primario della certificazione è il riconoscimento e la 

conseguente attestazione, da parte degli organismi abilitati, delle politiche e delle misure messe in atto 

dai datori di lavoro allo scopo di ridurre le disparità di genere in ambito salariale, di crescita e 

avanzamento di carriera, di rispetto delle esigenze genitoriali e di specifiche condizioni familiari. 

Lɞanalisi eseguita dagli organismi suddetti si focalizza su specifici fattori idonei a fornire informazioni 

e che sinteticamente possono essere rappresentati nella figura che segue: 
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quindi, unɞanalisi avente lo scopo di verificare i comportamenti attuati dal datore di lavoro allɞinterno 

della propria azienda attraverso lɞadozione di politiche volte alla riduzione della disparità di genere 

esistente allɞinterno della propria forza lavoro. 

 

La UNI/PdR 125:2022 e la certificazione 

La prassi di riferimento (PdR) UNI 125:2022 definisce le linee guida sul sistema di gestione per la parità 

di genere che prevede lɞadozione di specifici Kpi (key performance indicators, ossia Indicatori chiave di 

prestazione), su 6 aree, inerenti alle politiche di parità di genere nelle organizzazioni prevedendo la 

misura, la rendicontazione e la valutazione dei dati relative al genere nelle organizzazioni al fine di 

colmare i gap esistenti. 

 

Le aree di indicatori 

Come anticipato, 6 sono le aree che stanno alla base della valutazione necessaria per il rilascio della 

Certificazione della parità di genere da parte degli organismi preposti: 

ɚ cultura e strategia; 

ɚ governance; 

ɚ processi HR; 

ɚ opportunità di crescita e inclusione delle donne in azienda; 

ɚ equità remunerativa per genere; 

ɚ tutela della genitorialità e conciliazione vita-lavoro. 

In questa sede, ci si limita a fornire, considerata la complessità dellɞargomento, le nozioni minime 

fondamentali riguardanti gli strumenti utilizzati al fine della valutazione suddetta senza approfondire 

le modalità circa il loro funzionamento. 
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Ogni area è contraddistinta da un peso percentuale (fatto 100 il totale del peso delle differenti aree) 

necessario per la misurazione del livello AS-IS (cioè lo stato attuale) dellɞorganizzazione e costituenti 

la base per la misurazione degli stati di avanzamento costanti nel tempo. 

Per ogni area di valutazione sono stati identificati specifici Kpi idonei a misurare il grado di maturità 

dellɞorganizzazione e verificare ogni 2 anni, tramite monitoraggio da eseguirsi attraverso la 

rendicontazione biennale, il miglioramento ottenuto tramite gli interventi messi in atto dallɞazienda o 

il remediation plan attivato. 

Gli indicatori sono sia di natura qualitativa sia di natura quantitativa e ne sono previsti un certo numero, 

ovviamente superiore a uno, per ogni area da sottoporre a controllo. Ciascun indicatore è associato a 

un punteggio il cui raggiungimento o meno viene ponderato per il peso dellɞarea di appartenenza. Al 

fine dellɞottenimento della certificazione, è previsto un risultato minimo di sintesi complessivo pari al 

60%. 

 
Lɞimplementazione di un sistema di gestione per la parità di genere avente come obiettivo la 

promozione della parità di genere, coinvolge, principalmente, lɞattivazione di alcune aree specifiche 

quali: 

ɚ opportunità di crescita in azienda a parità di retribuzioni; 

ɚ politiche per la gestione della genitorialità e della conciliazione vita-lavoro; 

ɚ politiche di gestione dei processi aziendali. 

La prassi di riferimento UNI/PdR 125:2022 richiama i sistemi di gestione standard delle Iso tanto che il 

sistema di gestione per la parità di genere può essere sinteticamente descritto attraverso lo schema 

seguente idoneo a descrivere gli elementi la cui presenza è necessaria per lɞaccesso alla certificazione 

rilasciata dallɞente preposto.  
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Vediamo brevemente in che cosa consistono le fasi sopra elencate: 

 

1. Documentazione del sistema 

Anche se alcuni sistemi di gestione Iso, come ad esempio il SGQ Iso 9001:2015, non richiedono più la 

presenza di documentazione cartacea al fine di provarne lɞesistenza, vi sono alcuni documenti che, in 

questo nuovo sistema, più di altri, necessitano di essere istituiti. Un esempio è dato dalle politiche e 

procedure di cui lɞazienda deve dotarsi per dimostrare lɞimpegno del datore di lavoro volto alla riduzione 

delle disparità di genere, nonché dai Kpi utilizzati per la valutazione del divario esistente e le sue 

variazioni nel corso del tempo. 

 

2. Monitoraggio degli indicatori 

Gli indicatori chiave delle prestazioni devono essere monitorati costantemente, a partire dallo stato 

attuale (IS-AS) in cui si trova lɞazienda, fino al raggiungimento del risultato richiesto per lɞaccesso alla 

certificazione. 

 

3. Comunicazione interna ed esterna 

La comunicazione è fondamentale una volta implementato il sistema di gestione e avviene, per quanto 

riguarda quella di natura interna, tramite le politiche e le procedure messe in atto e divulgate allɞinterno 

dellɞorganizzazione medesima allo scopo di far conoscere al personale quali sono gli impegni presi dal 

datore di lavoro per la riduzione delle disparità di genere. Esternamente, la comunicazione avviene 

tramite circolari trasmesse alla clientela allo scopo di far conoscere le politiche adottate in tale ambito 
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dellɞorganizzazione, nonché tramite la pubblicazione sul proprio sito web o altri mezzi di pubblicità per 

il coinvolgimento degli stakeholders. 

 

4. Audit interno 

Lɞaudit interno (o di prima parte) condotto da liberi professionisti, gli auditor indipendenti, secondo le 

regole dettate dalla UNI/EN Iso 19011, è unɞattività che fornisce evidenza della compliance del sistema 

di gestione ai requisiti stabiliti dalla prassi. Lɞaudit deve essere eseguito allo scopo di raccogliere le 

evidenze oggettive quantitative ɛ i Kpi ɛ e qualitative ɛ politiche e procedure documentate - che 

dimostrino lo stato di conformità di quanto attuato. Lɞaudit così condotto precede lɞaudit di terza parte, 

cioè quello eseguito dallɞispettore inviato dallɞente certificatore, e consente allɞazienda di mettersi in 

compliance, coprendo i gap esistenti mediante lɞattuazione di azioni correttive prima dellɞispezione 

ufficiale. 

 

5. Gestione delle non conformità 

La gestione delle non conformità è legata agli audit interni in quanto, attraverso questi, a seguito della 

redazione di un rapporto di audit, vengono evidenziati i gap piuttosto gravi presenti in azienda. Nel caso 

in cui lɞauditor non rilevi non conformità, ma solo lievi incoerenze, appunterà nel proprio rapporto delle 

Osservazioni che dovranno essere risolte, possibilmente, prima dellɞaudit di terza parte. 

 

6. Revisione periodica 

Il sistema di gestione della parità di genere, così come i sistemi di gestione Iso con i quali condivide 

parte della struttura basilare, necessita di una revisione continua allo scopo di renderlo dinamico e 

aggiornato secondo le esigenze dellɞazienda medesima e le novità introdotte dal mercato in cui essa 

opera. 

 

7. Miglioramento 

Facendo sempre una correlazione con i sistemi Iso, anche questo nuovo sistema di gestione necessita 

di azioni di miglioramento volte a correggere i gap esistenti a livello strutturale. Condizione 

fondamentale è il miglioramento continuo del sistema. Anche per il sistema di gestione della parità di 

genere lɞazienda deve attenersi al ciclo di Deming o flusso Pdca che consiste nellɞattuazione delle 

seguenti azioni: 

 



Adempimenti di studio  

13 
Vision Pro n. 37/2022 

Ciclo di Deming o flusso Pdca 

 
 

Dove ɠplanɡ sta per pianificare, cioè programmare una determinata attività, ɠdoɡ sta per fare, cioè 

svolgere quanto pianificato, ɠchekɡ controllare ciò che è stato fatto e ɠActɡ sta per agire attraverso la 

messa in atto di misure correttive quando dal controllo si evidenziano delle anomalie o vulnerabilità. 

Dal 1° aprile 2022, il sistema di certificazione, come già accennato, è aperto a tutte le imprese a 

prescindere dalla loro dimensione. Da segnalare lɞagevolazione della certificazione per le imprese di 

medie, piccole e micro-dimensioni per tutto il periodo previsto per la fase sperimentale che durerà fino 

al II quadrimestre del 2026. 

 

 

https://www.euroconference.it/editoria/la_riforma_della_giustizia_tributaria
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Vision Pro n. 37/2022 
 

Crisi dɞimpresa: il nuovo ruolo del 

commercialista ɛ Parte prima 
Matteo Belluzzi ɛ dottore commercialista e revisore contabile 

 

Con lɞentrata in vigore del Codice della crisi dɞimpresa e dellɞinsolvenza, il commercialista 

vede ampliarsi lo spettro delle proprie competenze/incombenze, con attività che si dipanano 

sia a monte sia allɞinterno della nuova procedura di composizione negoziata della crisi. 

In particolare, a fianco delle consuete competenze giuridico-fiscali, sarà importante per il 

professionista approfondire aspetti legati alla c.d. ɠgestione dɞimpresaɡ, al governo di 

dinamiche e performance aziendali. 

Il presente contributo si concentrerà sulla disamina di una parte degli strumenti di analisi 

consuntiva dellɞandamento aziendale, con focus in particolar modo sulle riclassificazioni di 

bilancio, lasciando le altre tematiche a successivi articoli. 

 

I compiti del commercialista nella gestione della crisi dɞimpresa 

Titolo II, Capo II, Sezione 

I - articolo 3, Codice  
æ Adeguati assetti æ da fiscalista ad aziendalista 

 

Titolo II, Capo I, articolo 

12 e ss., Codice 
æ Composizione negoziata della crisi   

  

Deposito istanza nomina esperto æ da fiscalista ad aziendalista 

Accettazione carica   

Analisi preliminare æ da fiscalista ad aziendalista 

Convocazione imprenditore   

Convocazione altre parti   

Attività di negoziazione   

Relazione finale esperto   

 

Fase extra composizione negoziata della crisi: gli adeguati assetti 

Lɞarticolo 2086, cod. civ., ripreso dal novellato articolo 3, Codice, pone in capo allɞimprenditore lɞobbligo 

di dotarsi di adeguati assetti organizzativi, amministrativi e contabili, al fine di poter intercettare 

tempestivamente i segnali di una crisi e attuare gli strumenti previsti dallɞordinamento per superare la 

stessa e recuperare la continuità aziendale. 

https://portale.ecevolution.it/loginServlet?encParam=5A609037C3FD53161B3A7340F3BA77D98EA782AB51A64B3E4E97737AAF548F6FA1B5E5B587E62F779AFC4C92AC31C73B2F77C099A464DB0C1928738C6F44FBBA2DE49CD547D6F30542FD997D9187A91EF7AF35C3AC0C114ED40706D8A5F4ECFD83D1ED26CE5995443BCAACCF998FA66920F97FCE637579C772538F1C7731E9A4937EA85332448251EA2A54DCA44F351690EDE3D0A43030F725E06BD8DFE127395B0419835254F4495CFBF82441F02C23CE7271287B5D0EB12DD40093EAEC9CBB
https://portale.ecevolution.it/loginServlet?encParam=5A609037C3FD53161B3A7340F3BA77D98EA782AB51A64B3E4E97737AAF548F6FA1B5E5B587E62F779AFC4C92AC31C73B2F77C099A464DB0C1928738C6F44FBBA2DE49CD547D6F30542FD997D9187A91EF7AF35C3AC0C114ED40706D8A5F4ECFD84DF61B5E495789D042B2169FB154C0A88802B36FBE16340471A65FA2F55BEE1EA36BEE470896B97C15C7C63FDA745164598FF6A78130A23C1E702F1240DB1F27320A8CFD6FFAE0938756203CFE7FED0A578488D601AB84D38B7A59A4CBFC411
https://portale.ecevolution.it/loginServlet?encParam=5A609037C3FD53161B3A7340F3BA77D98EA782AB51A64B3E4E97737AAF548F6FA1B5E5B587E62F779AFC4C92AC31C73B2F77C099A464DB0C1928738C6F44FBBA2DE49CD547D6F30542FD997D9187A91EF7AF35C3AC0C114ED40706D8A5F4ECFD84DF61B5E495789D042B2169FB154C0A88802B36FBE16340471A65FA2F55BEE1EA36BEE470896B97C15C7C63FDA745164598FF6A78130A23C1E702F1240DB1F27320A8CFD6FFAE0938756203CFE7FED0A578488D601AB84D38B7A59A4CBFC411
https://portale.ecevolution.it/loginServlet?encParam=5A609037C3FD53161B3A7340F3BA77D9B35ADA75A68984EED1D4829547C356F3DCE9C093B275123561EF9FCC265D2152AD5BA9392C66434684AC02BDED2E47242946312338878658FAD95CD840EC6DF50D501114B4450CB0D60511AB7A7706FE8925E3F85684EEAC4D98D7AB4F590C692136E6ADCDC4FC8520F603766EFA110D53D1C2E0AC92D2E37750177C4DC66569DFDE016CD03AFF199BEC6078C5ACE5AE4DBA8EEA9EAFF92657DFCAC696CA0A7436B260D9FDA457E934BBE25C43097C1086BE5186761D9548
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Per lɞimpresa questo significa dover rivedere la propria quotidianità amministrativo-gestionale, con la 

necessità di individuare strumenti di analisi, sia di tipo consuntivo, sia di tipo predittivo, utili a 

rispondere allɞesigenza di ɠadeguato assettoɡ individuata nel citato articolo 3, Codice.  

Tale obbligo, declinato in pratica nella dotazione di un ɠadeguato assettoɡ (o ɠmisure idoneeɡ, come citato 

dal comma 1 dellɞarticolo 3, Codice in tema di impresa non collettiva), non risparmia nessun cliente di 

studio, dalla piccola impresa individuale alla più strutturata delle società di capitali.  

Orbene, in tale contesto lo studio commerciale deve essere in grado di intervenire, intercettando un 

bisogno (seppur normativamente imposto, dimenticando a volte lɞimprenditore quanto sia essenziale 

un controllo di gestione attivo e proattivo) e trasformando il bisogno in opportunità. 

 

La composizione negoziata della crisi 

Entrando nei meandri della procedura di cui allɞarticolo 17, Codice, abbiamo un primo step, quello del 

deposito dellɞistanza di nomina dellɞesperto, nel quale lɞimprenditore procedente ha lɞobbligo di 

depositare, tra gli altri documenti, un progetto di piano di risanamento e una relazione contenente un 

piano finanziario. 

Il citato articolo 17, Codice fa riferimento a una lista di controllo particolareggiata di cui al Decreto 

dirigenziale 28 settembre 2021 (richiamata anche dagli articoli  3, comma 3, lettera c), e 13, comma 2, 

Codice), utile allɞimprenditore per redigere il piano. 

Nelle righe introduttive di tale check list si fa riferimento al piano, spiegando come sia opportuno ma 

non imprescindibile che lɞimprenditore abbia già steso il documento prima di accedere alla procedura, 

invitando lo stesso ad attivarsi in tempi brevi per la sua redazione, stante chiaramente lɞobbligo di 

deposito già in fase iniziale. 

Questo invito ad avere un piano ancor prima del sorgere della procedura ricollega la questione a quanto 

menzionato in precedenza, ossia a come diventi imprescindibile un cambio di rotta nella gestione 

imprenditoriale, con la necessità di attivare strumenti gestionali in grado di generare piani economico-

finanziari (o budget, riferendoci al breve periodo) da sviluppare nella quotidianità, da aggiornare e far 

diventare i propri compagni di viaggio. 

Entrando nelle ɠpagineɡ della procedura, arriviamo al deposito dellɞistanza di nomina dellɞesperto, e qui 

il piano da ɠopportunoɡ diventa imprescindibile, documento che ai sensi dellɞarticolo 17, Codice deve 

essere depositato con la citata nomina. 

Fin qui abbiamo visionato spazi di manovra di per sé già esistenti per lo studio commerciale, opportunità 

di consulenza che un commercialista non votato esclusivamente alla materia giuridico-fiscale aveva già 

https://portale.ecevolution.it/loginServlet?encParam=5A609037C3FD53161B3A7340F3BA77D98EA782AB51A64B3E4E97737AAF548F6FA1B5E5B587E62F779AFC4C92AC31C73B2F77C099A464DB0C1928738C6F44FBBA2DE49CD547D6F30542FD997D9187A91EF7AF35C3AC0C114ED40706D8A5F4ECFD83D1ED26CE5995443BCAACCF998FA66920F97FCE637579C772538F1C7731E9A4937EA85332448251EA2A54DCA44F351690EDE3D0A43030F725E06BD8DFE127395B0419835254F4495CFBF82441F02C23CE7271287B5D0EB12DD40093EAEC9CBB
https://portale.ecevolution.it/loginServlet?encParam=5A609037C3FD53161B3A7340F3BA77D98EA782AB51A64B3E4E97737AAF548F6FA1B5E5B587E62F779AFC4C92AC31C73B2F77C099A464DB0C1928738C6F44FBBA2DE49CD547D6F30542FD997D9187A91EF7AF35C3AC0C114ED40706D8A5F4ECFD84E577171F850F3C315F94BF923E33271EE002A0BDC21D4A8657140A1B7BEEC7D8C44111608D1E0C9642C2C4F492360DA100B8757DB472743FAEB988375A85D649B6832C913BD15207DF093C959E1BF0EDE7B2386BE9D5C272F68C87D8A90CD3
https://portale.ecevolution.it/loginServlet?encParam=5A609037C3FD53161B3A7340F3BA77D98EA782AB51A64B3E4E97737AAF548F6FA1B5E5B587E62F779AFC4C92AC31C73B2F77C099A464DB0C1928738C6F44FBBA2DE49CD547D6F30542FD997D9187A91EF7AF35C3AC0C114ED40706D8A5F4ECFDB7C5E1E50DCB47BF1DB45145AF8B8ACE8D49D5214D52B23A58B4B7DAB4E98477D08D8EA748A2BCCD98AFA0288744812AF07A1E3D830250139DACE66C40C7DDDB6338423E6B6A9F9F27201BE6A7A8A8EE72A22E37B66DE53EF75F05C5127F5055
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intercettato, con lo sviluppo di strumenti di controllo di gestione, quali analisi di bilancio, rendiconto 

finanziario, cost analysis, budget e business plan. 

Ovviamente molte volte si parlava di strumenti dedicati alla grande impresa cliente, oppure 

allɞimprenditore ɠsensibileɡ alla tematica; in tali situazioni non raramente emergeva la difficoltà nel far 

percepire al cliente il valore aggiunto dellɞanalisi proposta, nonché la sua natura di consulenza ɠextraɡ, 

ossia di una prestazione che normalmente non veniva erogata allɞinterno del contratto continuativo di 

consulenza e come tale da remunerare al di fuori del consueto forfait annuo. 

Ora la sensibilizzazione del cliente passa anche per i risvolti normativi e di responsabilità, con un 

articolo 2486, cod. civ. che ricorda come ɠper gli adeguati assetti di cui allɞarticolo 2086 cod. civ. sono 

responsabili solamente gli amministratoriɡ. 

Le sfide del prossimo futuro per lo studio professionale saranno molteplici:  

ɚ reperire le competenze (tecniche e anche informatiche) necessarie ad attivare e manutenere sui propri 

clienti questi ɠadeguati assettiɡ;  

ɚ modificare lɞapproccio del cliente al controllo di gestione, strumento imprescindibile anche per 

lɞordinaria gestione ɠin continuitàɡ;  

ɚ riuscire a dare il giusto valore economico a tali strumenti, senza che gli stessi si trasformino in un 

qualcosa di ɠdovutoɡ, ma in una consulenza di fondamentale valore aggiunto. 

A questo punto ci spostiamo sulla figura dellɞesperto, ruolo introdotto dal Codice, gestito tramite 

elenchi, con obblighi formativi a carico del soggetto, vera e propria nuova figura professionale. 

In tal caso le competenze del professionista che si affaccia su questi elenchi devono essere diverse, più 

complesse rispetto al solo profilo aziendalistico-gestionale, con lɞesperto che deve sì effettuare unɞanalisi di 

coerenza del piano ma deve anche incontrare le altre parti interessate al processo di risanamento, 

prospettare possibili strategie di intervento, gestendo un vero e proprio momento di negoziazione. 

 

Crisi dɞimpresa e controllo di gestione: lɞanalisi consuntiva 

Il controllo di gestione viene definito come lɞinsieme di strumenti che, grazie alla produzione di dati di 

sintesi (indici, margini, metriche, etc.), consentono allɞimpresa di valutare le proprie performance, il 

raggiungimento degli obiettivi, orientando lɞattività futura. 

Esistono strumenti di controllo di gestione votati allɞanalisi consuntiva, e altri utili allɞanalisi previsionale. 

La lista di controllo particolareggiata di cui al Decreto dirigenziale 28 settembre 2021, utile 

allɞimprenditore per redigere un piano di risanamento affidabile, e allɞesperto per lɞanalisi di coerenza 

del piano medesimo, è costituita da una vera e propria check list, organizzata in 6 aree. 
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In diversi passaggi di tale check list vengono evidenziati spunti di analisi utili a comprendere quale sia 

la corretta impostazione dellɞanalisi consuntiva, riportati nella tabella che segue. 

check list Decreto dirigenziale 28 settembre 2021 Strumenti  

ɠ1.3 Lɞimpresa ha predisposto un monitoraggio 

continuativo dellɞandamento aziendale? (a cura 

dellɞimprenditore). 

In mancanza, lɞimpresa deve quanto meno avere attivato 

il confronto con i dati di andamento del precedente 

esercizio, in termini di ricavi, portafogli ordini, costi e 

posizione finanziaria netta. 

3.2 ɦ è quantomeno opportuno che lɞimprenditore 

predisponga la comparazione storica degli Stati 

patrimoniali e dei conti economici di un numero 

adeguato di anni; la comparazione dei dati economici 

dovrebbe essere svolta anche sulla base dei rendiconti 

gestionali, se disponibiliɡ 

Al punto 1.3 fondamentale è il riferimento al 

ɠmonitoraggio continuativo dellɞandamento aziendaleɡ, 

con un ɠconfronto con i dati di andamento del precedente 

esercizioɡ. 

Si parla di ɠricavi, portafogli ordini, costi e posizione 

finanziaria nettaɡ. 

Per quanto in unɞunica frase si siano uniti elementi assai 

diversi e di diversa provenienza (costi e ricavi afferiscono 

alla sfera economica e sono intercettabili direttamente 

dallo schema di Conto economico; il portafoglio ordini è 

un concetto extra contabile; la Pfn riguarda la sfera 

finanziaria, e rappresenta un margine di Stato 

patrimoniale, fruibile solamente in esito a un calcolo 

specifico), evidente è la necessità di impostare unɞanalisi 

consuntiva di tipo temporale (monitoraggio costante nel 

tempo), con riclassificazioni degli schemi di bilancio 

civilistici utili allɞindividuazione di indici e margini. 

Tali esigenze in ordine alla riclassificazione degli 

schemi di bilancio civilistici vengono confermate dalle 

indicazioni presenti al § 3.2, quanto si cita lo 

strumento del ɠRendiconto gestionaleɡ. 

ɠ4.8.1 La redditività ed i principali indicatori chiave 

gestionali (KPI) prospettici, prima dellɞeffetto delle 

iniziative di cui al punto 4.7 della presente Sezione, 

devono essere coerenti con lɞandamento storicoɡ 

Il riferimento ai Kpi prospettici, con unɞattenzione alla 

coerenza ɠcon lɞandamento storicoɡ, obbliga lɞimpresa a 

dotarsi di unɞanalisi di bilancio in continuum 

Dalla tabella soprastante emerge come gli strumenti di analisi gestionale consuntiva si basino su: 

ɚ riclassificazione di bilancio; 

ɚ analisi per indici e margini. 

Le seconde, salvo alcuni indicatori rilevabili già sullo schema civilistico, sono giocoforza legate a una 

prodromica riclassificazione degli schemi di bilancio. 

 

Riclassificazioni del Conto economico 

In riferimento al Conto economico, sempre dalla check list ministeriale, arrivano alcuni suggerimenti 

utili a definire la scelta dello schema riclassificato di riferimento. 
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In particolare, trattando il tema della proiezione dei flussi finanziari attesi (capitolo 4), il testo della 

check list puntualizza come il processo debba partire dalla stima dei valori di Conto economico, con 

distinzione dei costi tra fissi e variabili. 

Diventa perciò fondamentale, in unɞottica previsionale, confezionare uno schema che tenga conto di 

questa distinzione, indispensabile per poter ragionare in termini di programmazione. 

 

Conto economico a margine lordo di contribuzione 

Descrizione Articolo 2425, cod. civ.  
Ricavi operativi A1-parte A5  

+/- Rimanenze finali di prodotti finiti, in corso di lavorazione, 

incrementi 

A2-A3-A4 

- Costo variabili 
 

 
Consumi di materie (RI+ACQ-RF) B6-B11 

 
Manodopera diretta parte B9  

 
Costi per servizi per la produzione (ad esempio lavorazioni esterne, 

trasporti) 

parte B7  

 
Provvigioni parte B7-parte B9  

= Margine lordo di contribuzione 
 

- Costi fissi 
 

 
Costo del personale amministrativo parte B9 

 
Ammortamenti e svalutazioni B10 

 
Costi amministrativi parte B6, B7, parte B14  

 
Altri costi di gestione parte B6, B7, B8, B12, B13, parte B14  

= Risultato operativo 
 

+/- Proventi/oneri finanziari parte voci C e D 

= Risultato ordinario 
 

+/- Proventi/oneri accessori  parte voci A e B  

+/- Proventi/oneri straordinari parte voci A, B, C  

= Risultato ante imposte 
 

- Imposte voce 20 

= Risultato dellɞesercizio 
 

Lo schema si fonda sulla distinzione dei costi tra fissi e variabili, differenziazione che, come già spiegato, 

diventa fondamentale per un'analisi economica di tipo previsionale. 

Il costo fisso è un costo che non varia proporzionalmente al variare dei volumi prodotti/venduti, si 

mantiene bensì costante, con unɞincidenza sulla singola unità di output che si riduce allɞaumentare dei 

volumi in uscita (economie di scala). 
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Il costo variabile è caratterizzato da un andamento opposto rispetto a quello sopra esposto, con una 

variabilità direttamente proporzionale a quella dei volumi prodotti/venduti e unɞincidenza della spesa 

sulla singola unità di prodotto/servizio offerto che si mantiene costante. 

Una menzione particolare merita la voce "manodopera diretta", inserita tra i costi variabili.  

L'aggettivo "diretta" evidenzia la modalità immediata, senza basi di ripartizione (cost driver) di 

attribuzione all'oggetto di costo "reparto produttivo". Rispetto al reparto, l'aggettivo "produttivo" è da 

intendere in senso lato, ben adattandosi tale riclassificazione anche alle tipologie di impresa diverse da 

quella di produzione (realtà commerciali e di servizi), nelle quali il riferimento sarà ai c.d. reparti 

operativi, in contrapposizione, ad esempio, al reparto amministrativo. 

L'inserimento, a opera della maggior parte della dottrina, della manodopera legata al reparto produttivo 

tra i costi variabili rappresenta una sorta di forzatura.  

Infatti, il costo del personale rientra tra i costi legati alla capacità produttiva, spese che vengono 

solitamente categorizzate come costi semifissi, con un andamento discontinuo (e non certamente 

proporzionale) rispetto a variazioni prospettiche dei ricavi (incidenza sulla singola unità di 

prodotto/servizio influenzata dalla capacità dellɞimpresa di saturare la forza produttiva). 

Alcuni schemi contrattuali potrebbero avvicinare tale voce di spesa al concetto di costo variabile (ad 

esempio contratto di lavoro intermittente), anche se, anche in tali situazioni, i concetti di livello di 

saturazione e di efficienza dell'operatore incidono sulla proporzionalità tra le 2 variazioni, di costo e di 

ricavo. 

 

Conto economico a costo del venduto 

Descrizione Articolo 2425, cod. civ.  
Ricavi operativi A1-parte A5 

- Costo del venduto 
 

 
Variazione rimanenze V.P.  A2-A3-A4 

 
Consumi di materie parte voce B6 - voce B11 

 
Manodopera diretta parte B9  

 
Costi per servizi per la produzione  parte B7  

 
Ammortamenti produttivi parte B10  

 
Costo godimento beni di terzi produttivi  parte B8 

= Margine lordo industriale 
 

- Costi commerciali e di distribuzione parte B7 

= Margine netto industriale 
 

- Costi generali 
 

 
Costo del personale amministrativo parte B9 

https://portale.ecevolution.it/loginServlet?encParam=5A609037C3FD53161B3A7340F3BA77D9B35ADA75A68984EED1D4829547C356F3DCE9C093B275123561EF9FCC265D2152AD5BA9392C66434684AC02BDED2E47242946312338878658FAD95CD840EC6DF50D501114B4450CB0D60511AB7A7706FE96A7BDD9F965C5B2111A3D7EC56524FB82B15949B2E9D4EB4FFBD5B766703956FA5D813121B2D00029506D93D59ABBCC2A6285924C84CFDBE2B2515F7EAD5633E9F575F9F00E6997149F21F1A255F6EFC6B299B85FCB66F62B486AB8836CF689385F45BEE5EBBC3D
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Ammortamenti e svalutazioni parte B10  

 
Costi amministrativi parte voci B6, B7, B14  

 
Altri costi di gestione Parte voci B6, B7, B8, B14 - voci B12 e B13  

= Risultato operativo 
 

+/- Proventi/oneri finanziari parte voce C ɛ voce D  

= Risultato ordinario 
 

+/- Proventi/oneri accessori  parte voci A e B  

+/- Proventi/oneri straordinari parte voci A, B, C  

= Risultato ante imposte 
 

- Imposte voce 20 

= Risultato dellɞesercizio 
 

Il costo del venduto è composto da: 

ɚ consumi di materie: sommatoria di esistenze iniziali di materie prime, sussidiarie, di consumo e merci, 

dei relativi acquisti dellɞesercizio, dedotte le rimanenze finali; 

ɚ altri costi industriali: consumi per energia, lavorazioni esterne, trasporti, costo del personale 

(manodopera) diretto (rispetto alla produzione), ammortamenti legati allɞattività produttiva; 

ɚ variazione delle rimanenze di semilavorati, prodotti finiti, lavori in corso su ordinazione, incrementi di 

immobilizzazione per lavori interni. Si tende a inserire nel costo del venduto anche questa variazione, 

anche se non è effettivamente relativa a prodotti venduti ed è riclassificata nel valore della produzione 

(voce A) dello schema civilistico. La ragione di una siffatta modalità espositiva è da leggere nella volontà 

di evitare un suo inserimento tra i ricavi, posta la valorizzazione della rimanenza al costo di produzione 

e non al valore di cessione (salvo che quest'ultimo sia inferiore al costo di produzione). Tale circostanza 

potrebbe, infatti, "viziare" una tipologia di analisi che molte volte viene confezionata dal controller, 

ovverosia la valutazione andamentale delle voci di spesa in termini di incidenza delle stesse sui ricavi. 

 

Conto economico a valore aggiunto 

Conto economico a valore aggiunto Cee  
Ricavi operativi A1-parte A5  

± Rimanenze finali di prodotti finiti, in corso di lavorazione, incremento di 

immobilizzazioni  

A2-A3-A4 

- Costi esterni (costo acquisto materie, costi per servizi, costo godimento beni di 

terzi, variazione rimanenze materie, oneri diversi di gestione)  

B6-B7-B8-B11-B14 

= Valore aggiunto  
 

- Costi per il personale B9 

= Margine operativo lordo (Mol) 
 

- Costi non monetari (ammortamenti, accantonamenti, svalutazioni)  B10-B12-B13 
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= Risultato operativo  
 

± Proventi/oneri gestioni accessorie  parte voci A e B  

± Proventi/oneri finanziari  parte voce C ɛ voce D  

= Risultato ordinario  
 

± Proventi/oneri straordinari  parte voci A, B, C  

= Risultato ante imposte  
 

- Imposte voce 20  

= Utile (perdita) dellɞesercizio.  
 

Il valore aggiunto rappresenta la ricchezza creata dallɞimpresa, ottenuta sottraendo al valore della 

produzione i consumi e gli altri costi esterni di gestione.  

Può fornire delle interessanti informazioni in una analisi di benchmarking. 

Il confronto di tale grandezza tra imprese concorrenti, infatti, consente di effettuare valutazioni in 

merito al grado di integrazione verticale dellɞimpresa. A parità di dimensione aziendale e di valore della 

produzione, un valore aggiunto più elevato può indicare che l'impresa in esame, rispetto ad altre con le 

quali avviene il confronto, attinge dall'interno maggiori risorse, tipicamente generatrici di costo del 

personale dipendente, macro area di spesa che nel Conto economico riclassificato viene riportata al di 

sotto del valore aggiunto. 

Il Mol si ottiene sottraendo al valore aggiunto i costi del personale. Tale margine esprime il valore 

disponibile per la copertura dell'impatto economico avuto dal capitale fisico impiegato nella 

produzione (ammortamenti), di eventuali svalutazioni di attività operative (crediti) o accantonamenti, 

per il versamento delle imposte e per la remunerazione dei mezzi propri; indica le risorse finanziarie 

che lɞimpresa è in grado di generare attraverso la gestione corrente, con la generazione di ricavi e costi 

cui conseguono flussi di cassa in entrata e in uscita. 

Tale margine (o il ɠgemelloɡ Ebitda, calcolato al lordo di accantonamenti e svalutazioni) è di 

fondamentale importanza in ottica bancaria, rappresentando lɞautofinanziamento della gestione 

caratteristica (non comprende gli ammortamenti e altri costi non monetari), e perciò il flusso monetario 

a disposizione del potenziale finanziatore per il rimborso del capitale di debito. 

 

La scelta dello schema di riferimento 

Indipendentemente dallo schema prescelto per la riclassificazione del prospetto civilistico, ai fini della 

costruzione del piano, nel rispetto di quanto proposto dalla check list ministeriale, diventa fondamentale 

fornire le seguenti informazioni: 

ɚ indicare la variabilità della singola voce di spesa, determinante per ipotizzare un andamento 

prospettico della stessa, sulla base anche della previsione di ricavo; 
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ɚ valorizzare margini quali il Mol, fondamentali per apprezzare la capacità della gestione reddituale di 

generare flussi a servizio del debito. 

A seconda della tipologia di impresa redattrice, ognuna caratterizzata da proprie dinamiche aziendali e 

peculiarità tecniche, verrà scelto lo schema che meglio descrive l'attività d'impresa, che riesca a far 

emergere gli aspetti salienti dell'organizzazione della stessa. 

Sicuramente la riclassificazione del Conto economico a costo del venduto ben si adatta a rappresentare 

le performance economiche delle imprese di produzione, mentre non è indicata per le imprese di servizi. 

La riclassificazione a valore aggiunto è adatta a tutte le tipologie di impresa, anche se non agevola la 

separazione dei costi tra fissi e variabili. 

Lo schema a margine lordo di contribuzione è sfruttabile anch'esso per tutte le imprese, riclassificazione 

ottima anche per l'indicazione che all'interno viene fornita in termini di variabilità delle voci di spesa. 

Una scelta condivisibile può essere quella di redigere uno schema "ibrido", che riporti lɞindicazione della 

variabilità delle voci di spesa, che individui margini economici significativi, uno su tutti il Mol (il § 4.8.2 

della check list ministeriale recita testualmente ɠè importante che sia giustificata ogni differenza tra 

lɞincidenza del margine operativo lordo sui ricavi, anche a seguito delle iniziative di cui al punto 4.7 della 

presente sezione, e i benchmark di mercato disponibiliɡ), e che tenga conto di peculiarità della singola 

impresa che è opportuno evidenziare (per le imprese multiattività, la check list pone un quesito 

importante: ɠ4.5. Nel caso di svolgimento di più attività, la stima dei costi e dei ricavi è stata effettuata 

separatamente per ciascuna di esse?).  

In un prossimo contributo continueremo la disamina degli strumenti consuntivi per lɞanalisi dellɞattività 

dɞimpresa, al fine di individuare e costruire lɞadeguato assetto voluto dal Legislatore. 
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Lɞevoluzione della figura del dottore 

commercialista: dalla contabilità alla 

consulenza aziendale. Lɞesperienza 

diretta di un professionista 
Alessandra Recine ɛ psicologa e psicoterapeuta presso la Società Italiana di Sessuologia e Psicologia 

 

Nel corso degli ultimi quarantɞanni la figura del dottore commercialista ha subito notevoli 

trasformazioni rispetto sia al core business sia al ruolo occupato allɞinterno della società. A 

determinare tali evoluzioni sono stati i molteplici cambiamenti avvenuti a livello economico, 

fiscale, tributario verificatesi a partire dalla fine degli anni ɝ90 che hanno richiesto alla 

categoria un cambiamento di paradigma che sdoganasse il professionista dalla contabilità 

e dalle tasse per farlo diventare un consulente utile, se non addirittura indispensabile, sia 

per i singoli liberi professionisti sia per le piccole imprese e le aziende. Quale valore aggiunto 

può apportare un commercialista adeguatamente formato allɞinterno di una realtà 

aziendale? Quali sono i criteri di selezione adottati da chi è a capo di unɞazienda nella scelta 

di un consulente esterno? Dallɞaltra parte, cosa porta i professionisti dei grandi numeri ad 

accantonare totalmente o in parte il lavoro sulla contabilità per orientarsi verso il mondo 

della consulenza?  
 

Nascita e riconoscimento della figura del dottore commercialista 

La professione contabile, nata in epoca romana con i collegia opificium (associazioni che riunivano 

diverse figure professionali contabili come i calculatores o ratiocinatores, che avevano il compito di 

dettare le norme di amministrazione della professione e rilasciare le licenze di esercizio professionale) 

ha avuto il suo primo riconoscimento ufficiale nella Venezia del XVI secolo dove venne istituito il 

ɠCollegio deɞ Rasonatiɡ. Con la costituzione di questo collegio, lo Stato veneziano andò a inquadrare una 

professione di fatto già esistente da tempo, riconoscendola però come carica pubblica, da conferire 

mediante votazione, per lɞespletamento di incarichi tecnico-contabili specifici. 

Nel 1906 si ottenne il riconoscimento ufficiale della professione di ragioniere, mentre per quello della 

professione di dottore commercialista si dovette attendere fino al 1913, quando, i primi laureati in 

scienze economiche commerciali, sentita la necessità di distinguersi dai ragionieri, chiesero lɞistituzione 
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di un organismo unitario indipendente con lo scopo di accreditarsi sul mercato come professione 

autonoma1. Solo nel 1929, con il R.D. 103/1929, arrivò la distinzione ufficiale tra i 2 ordini, che 

distingueva lɞappartenenza allɞordine dei commercialisti piuttosto che a quello dei ragionieri, con il 

requisito del titolo di laurea. Il provvedimento attribuì allɞesercizio di questi ultimi lo status giuridico di 

libera professione, ma non attribuì lɞistituzione di un apposito albo né tantomeno assegnò competenze 

specifiche alla categoria. 

Dopo la parentesi del periodo fascista che vide sciogliersi tutti gli ordini professionali, causa 

lɞintolleranza del sistema totalitario verso tutti gli ordini e collegi, nel 1953 arrivò finalmente con il 

D.P.R. 1067/1953, la costituzione dellɞɠOrdinamento della professione di dottore commercialistaɡ e con il 

D.P.R. 1068/1953 la costituzione dellɞɠOrdinamento della professione di ragioniere e perito commercialeɡ 

in cui venivano delineati i 2 ordini professionali e i requisiti per lɞiscrizione allɞuno o allɞaltro. Ciò che 

competeva al dottore commercialista del 1953 veniva così descritto in 6 punti nellɞarticolo 1, D.P.R. 

1067/1953 sotto la voce ɠOggetto della professioneɡ.  

ɠIn particolare formano oggetto della professione le seguenti attività:  

a. lɞamministrazione e la liquidazione di aziende, di patrimoni e di singoli beni;  

b. le perizie e le consulenze tecniche;  

c. le ispezioni e le revisioni amministrative;  

d. la verificazione e ogni altra indagine in merito alla attendibilità di bilanci, di conti, di scritture e 

dɞogni altro documento contabile delle imprese;  

e. i regolamenti e le liquidazioni di avarie;  

f. le funzioni di sindaco e di revisore nelle società commerciali. 

ɦ Lɞelencazione di cui al presente articolo non pregiudica lɞesercizio di ogni altra attività professionale 

dei dottori commercialisti, né quanto può formare oggetto dellɞattività professionale di altre categorie 

di professionisti a norma di leggi e regolamentiɡ. 

Detto articolo non esaurisce lɞambito di competenza del dottore commercialista nei 6 punti sopra 

indicati ma, come specificato nellɞultimo periodo, lascia il ventaglio delle attività, aperto a ogni sviluppo 

di competenze in relazione allɞevoluzione della domanda di mercato garantendo così una dinamica 

professionale in costante aggiornamento. Si delinea così fin da subito, un approccio interdisciplinare e 

specialistico allɞesercizio della professione2. 

 
1 A. Cesca, ɠLɞevoluzione della professione del commercialista. Studio di come la figura del commercialista sia cambiata nel tempo, di come 

attualmente si stia evolvendo e della sua direzione futuraɡ, tesi di laurea magistrale, 2017. 
2 G. Ballarani, ɠLa professione di dottore commercialista. Storia, realtà, prospettivaɡ, Egea Editore, 2001. 
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Il commercialista esperto di questioni fiscali  

I primi anni ɝ70 furono anni di forte cambiamento a livello tributario per lɞItalia. A seguito della riforma 

vennero abolite una serie di imposte dirette e indirette che vennero sostituite da nuove imposte: lɞIva, 

lɞIrpeg, lɞIrpef e lɞIlor. Furono inoltre dettate le linee fondamentali delle agevolazioni tributarie, riformati 

la riscossione delle imposte dirette e stabilite disposizioni sulla revisione degli estimi e del classamento 

catastale. Tutti questi cambiamenti portarono a intensificare sempre più le richieste in ambito tributario 

al commercialista, in quanto, la complessità delle norme e del sistema tributario italiano portavano alla 

necessità di avere al fianco degli imprenditori, ma anche della singola persona fisica, una figura in grado 

di assistere e guidare nel pagamento delle tasse allo Stato. La domanda di servizi professionali, si 

accentrò quindi, sulle materie fiscali, provocando, quasi inavvertitamente, una certa insensibilità a 

offerte promozionali diverse rispetto a quelle di base che si andavano anteriormente consolidando. 

Possiamo definire il commercialista di questo periodo come un esperto fiscalista e contabile.  

Nel corso degli anni ɝ80, le funzioni professionali del commercialista, dopo essersi arricchite in materia 

tributaria, videro il loro sviluppo in materia di procedure concorsuali, ove lɞintervento del professionista 

venne sempre più considerato quale elemento essenziale nellɞ attività di controllo demandata ai collegi 

sindacali. Proprio questɞultimo organo registrò in questo periodo un incremento e un perfezionamento 

delle tecniche; in particolare in tema di revisione e del controllo dei conti ci furono notevoli sviluppi 

dovuti anche allɞintroduzione dei calcolatori che contribuì a raffinare le tecniche contabili. Nel 

frattempo, vi furono cambiamenti anche in una direzione riduttiva: alcuni compiti che in passato 

venivano attribuiti al dottore commercialista (ad esempio la consulenza del lavoro e lɞamministrazione 

di fabbricati) vennero affidati ad altri professionisti qualificati in materia, non necessariamente iscritti 

allɞalbo dei dottori commercialisti o dei ragionieri.  

Un altro fenomeno importante in questo periodo fu la proliferazione di società fiduciarie e di revisione, 

nonché delle società di consulenza in materia di organizzazione aziendale, le quali di fatto svolgevano 

nelle vesti di impresa, funzioni di tipo professionale. Nonostante ciò, la funzione del commercialista nel 

corso degli anni andò, poco a poco, prescindendo dalle tematiche contabili e sempre di più prendendo 

la veste di consulente, affiancando al carattere tributario e amministrativo competenze di diritto 

societario necessarie per supportare lɞimprenditore di fronte alle problematiche aziendali. Si venne a 

creare un rapporto fiduciario tra imprenditore e commercialista, dove questɞultimo affiancava il primo 

nella conduzione dei suoi affari vestendo così gli abiti di un vero e proprio ɠconsigliere dɞaffariɡ o 

ɠconsigliere dɞimpresaɡ3. 

 
3 A. Fontana, ɠLe funzioni professionali del commercialista nellɞimpresaɡ, Ipsoa, 1987. 
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Il commercialista nelle vesti di consulente dɞazienda 

Sul finire del Novecento e lɞavvicinarsi del nuovo secolo sul piano economico e commerciale si assiste 

alla liberalizzazione dei mercati, alla globalizzazione, allɞabbattimento delle barriere nazionali e a un 

incremento della libertà di scambio col conseguente delinearsi di una domanda da parte dei clienti 

sempre più complessa e articolata4. La progressiva apertura dei mercati oltre i confini nazionali e la 

concorrenza con professionisti stranieri porta a una nuova fase della storia della professione contabile. 

In pochi anni, cominciano a transitare in Italia professionisti stranieri che apportano nuove conoscenze 

e metodologie di lavoro, andando ad alzare il livello degli standard operativi sotto il profilo della qualità 

e quantità. Da un lato le innovazioni sul versante fiscale nazionale, la riforma del diritto societario, della 

revisione e della certificazione di bilanci contribuiscono a mantenere la consulenza soprattutto fiscale 

come nocciolo tradizionale della professione, dallɞaltro, la nuova dimensione tradizionale del mercato 

apre nuovi spazi nellɞimpresa e nuovi settori di specializzazione come la normativa comunitaria, la 

contrattualistica, la pianificazione fiscale internazionale, gli scambi internazionali. Appare quindi 

necessario, nel contesto evolutivo in atto, che il commercialista si dimostri pronto a investire la propria 

professionalità non solo nei servizi tributari ma anche in nuovi ambiti. Inoltre, va delineandosi un 

legame sempre più stretto tra azienda e professionista e ciò porta a nuove funzioni connesse al settore 

aziendale quali: la consulenza gestionale e organizzativa, lɞanalisi finanziaria e la revisione contabile e 

amministrativa. In questo contesto trasformativo ed evolutivo, il dottore commercialista deve anche 

essere in grado di adeguarsi ai nuovi strumenti gestionali, introdotti a seguito delle nuove tecnologie 

sviluppatesi in questi anni; gestire le risorse in modo produttivo e adeguare lɞofferta dei suoi servizi a 

un livello efficiente e concorrenziale. 

 

Come viene scelto dalle aziende un consulente esperto in materia contabile e 

amministrativa? 

Da parte di una realtà aziendale, la scelta di un consulente esperto in materia contabile e fiscale 

piuttosto che di un altro si lega a diversi aspetti. 

In primis ritroviamo il valore economico aggiunto al netto dei costi. Il livello delle tariffe è un fattore 

discriminante nella scelta del professionista a cui affidarsi ma non bisogna soffermarsi solo su questo 

aspetto. Acquistare un servizio di consulenza economico non sempre si traduce in un incremento di 

valore per i clienti in quanto lɞofferta acquistata potrebbe risultare incompleta o inadatta alla loro 

 
4 A. Cesca, ɠLɞevoluzione della professione del commercialista. Studio di come la figura del commercialista sia cambiata nel tempo, di come 

attualmente si stia evolvendo e della sua direzione futuraɡ, tesi di laurea magistrale, 2017. 
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domanda. Per evitare di incorrere nel rischio di danneggiare il proprio business, lɞazienda cliente prima 

di ogni cosa deve valutare lɞofferta del servizio a 360°, unɞoperazione tuttɞaltro che semplice. In primo 

luogo, è essenziale instaurare un rapporto tra il professionista esperto in materia finanziaria e il cliente 

basato su interazioni sia personali sia informali, cercando di trasmettere fiducia reciproca. Se, da una 

parte, il consulente deve conoscere il cliente, le difficoltà che incontra in un determinato momento 

storico della propria attività e/o le sue ambizioni di crescita ed evoluzione dellɞattività, dallɞaltra il 

titolare dɞimpresa deve conoscere il professionista, le sue abilità, la formazione specifica e intuire se 

quella persona può essere adatta a soddisfare i propri bisogni. Lɞiter consulenziale, infatti, prevede 

sempre un accordo preliminare che consente di instaurare un rapporto tra le parti. 

Uno dei punti di forza dei consulenti esterni risiede nel fatto che questi, confrontandosi con un 

panorama aziendale molto ampio, riescono ad acquisire conoscenze utili ad alimentare ottime capacità 

di confronto. Da quanto detto, si percepisce come la scelta di un consulente ruota attorno allɞofferta di 

2 elementi chiave: fiducia e valore aggiunto. Sono elementi che il cliente pretende nel momento in cui 

richiede un servizio di consulenza e se non offerti in maniera opportuna da parte del professionista, il 

cliente tende a cambiare sicuramente direzione. Lɞimpegno dei consulenti dovrebbe quindi essere 

quello di investire continuamente in qualità per creare e rafforzare le percezioni positive dei propri 

servizi sia prima che durante la fornitura. Inoltre, per garantire la completa cooperazione, il cliente ha 

bisogno di essere informato sul ruolo che dovrà ricoprire in tale processo.  

Un altro aspetto da non sottovalutare nella scelta del consulente è la disponibilità che questɞultimo 

mostra nei confronti del cliente; avere la consapevolezza che in ogni momento si è supportati da un 

esperto rende il cliente più sereno e difficilmente tenderà a cambiare il professionista scelto. Ogni 

servizio offerto da parte del consulente ha la sua storia, le sue caratteristiche e le sue conclusioni; si 

tratta di offerta customizzata che mette alla prova la bravura e la capacità di adattamento del 

consulente nello svolgere il suo lavoro. 

 

Perché un commercialista sceglie di diventare consulente dɞazienda? 

Viste le evoluzioni a cui la professione contabile è andata incontro nel corso gli anni, analizzati gli 

aspetti osservati dalle realtà aziendali nella scelta di un consulente esperto in materia fiscale, 

gestionale e amministrativa, è importante comprendere anche quali motivazioni spingono un 

commercialista che ha sempre curato una clientela fatta di singoli professionisti e semplici contabilità 

ad investire competenze ed energie in un ambito più ampio e diversificato quale quello della consulenza 

aziendale.  
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Per fare ciò ho pensato di rivolgere qualche domanda al dott. Luigi Carnevale, esperto contabile e 

revisore legale che esercita la professione nel Sud Pontino offrendo sia servizi tradizionali, come la 

tenuta contabile e gli adempimenti fiscali di varia natura, sia servizi di nuova generazione quali: 

controllo di gestione, consulenze volte allɞottimizzazione dei costi, al recupero dellɞefficienza produttiva 

e ad auspicato nonché conseguente aumento dei ricavi. 

 

Come considera il ruolo del commercialista nello scenario economico attuale? 

Il commercialista è una professione onnipresente in qualunque scenario economico e finanziario, grazie 

ad alcune peculiari caratteristiche che lo rendono unico e indispensabile: il commercialista è una figura 

multidisciplinare, un interlocutore trasversale che può mettere in contatto diversi settori e personalità 

apparentemente distanti e ha uno sguardo sulla vita imprenditoriale di assoluto privilegio. 

Queste sono qualità che, in momenti difficili come quello che stiamo vivendo tutti in questi anni, 

fanno realmente la differenza. Non a caso, infatti, il commercialista è il professionista che, forse 

meno di tutti, ha sofferto la crisi: lɞimprenditore, il lavoratore autonomo, il singolo cittadino, hanno 

sempre bisogno, soprattutto nelle fasi difficili, di un professionista che: sappia ascoltare i problemi, 

sappia capire le difficoltà economiche e/o gestionali che si stanno attraversando, sappia 

contestualizzarle e sia in grado di affiancarlo e supportarlo proponendo un ventaglio di soluzioni 

quanto più ampio possibile. 

Ritengo quindi che il commercialista rivesta un ruolo importante e di estrema responsabilità e 

sicuramente il contributo che arriverà dalla categoria a tutto il sistema sarà di grande valore e util ità, 

sperando di lasciarci finalmente alle spalle questi anni di sofferenze. 

 

I suoi clienti in quali settori operano maggiormente? 

La mia clientela è formata in prevalenza da liberi professionisti e da piccole e medie imprese che 

operano in svariati settori: commercio, ristorazione, artigiani, avvocati, architetti, informatori scientifici, 

società immobiliari, informatiche, etc.. Mi occupo anche di tematiche di carattere manageriale quali: il 

controllo di gestione, lɞorganizzazione aziendale, i processi di internazionalizzazione e le valutazioni 

sugli adeguati assetti organizzativi. 

Soprattutto questi ultimi rappresentano il settore che sto approfondendo, poiché, codice civile alla 

mano, è un obbligo che compete a tutti gli esperti del settore ma che pochi conoscono e, si sa, dietro 

le novità spesso si celano le migliori opportunità. 
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Comɞè cambiata, secondo lei, la professione del commercialista negli ultimi tempi? 

La pandemia, la crisi economica conseguente anche al conflitto Russia-Ucraina e, prima ancora, lɞevoluzione 

tecnologica, soprattutto nellɞerogazione dei servizi, la concorrenza ormai internazionale con cui chi fa 

impresa è costretto a confrontarsi e molto altro ancora hanno sicuramente influenzato e caratterizzato un 

cambiamento nella professione a mio avviso davvero epocale. Quando iniziai la pratica, nel 2005, tutto era 

molto diverso e, oserei dire, anche un poɞ più semplice di oggi; negli anni, lɞaumento del numero degli 

adempimenti, le ɠnon-semplificazioniɡ delle norme fiscali, la contrazione dei margini hanno appesantito e 

inaridito il nostro lavoro a dismisura, basti pensare alla carenza di nuovi iscritti che evidenzia il nostro ordine 

professionale. Nel tempo è stato evidente questo cambiamento nellɞoperatività quotidiana al punto che, 

persino da un anno allɞaltro, era possibile notare differenze più o meno sostanziali. Magari cambiava un 

Governo e la consulenza fatta 6 mesi prima a un cliente perdeva buona parte della sua validità. 

Prima di iniziare la professione consideravo il commercialista un professionista necessario, ma che si 

limitava soltanto a tenere la contabilità e a comunicare quanto e quando si dovevano pagare le imposte 

e i contributi. Con lɞinizio dellɞesercizio della professione ho capito che siamo molto di più. Nel nostro 

piccolo, col nostro lavoro quotidiano, contribuiamo a far sì che lɞintero sistema economico funzioni. Da 

figlio di meccanico ho questa visione del ɠcommercialista meccanicoɡ: tuta, chiave inglese in mano, 

allɞopera tutti i giorni ɦ. Se ci pensiamo, operiamo inquadrando le aziende, le instradiamo poi allo 

svolgimento della loro attività allɞinterno delle leggi, ne curiamo i bilanci, i redditi, le imposte e così 

non solo le aziende ma anche lo Stato acquisisce le risorse che poi va a utilizzare nella vita pubblica. È 

una visione, se vogliamo, un poɞ patriottica e un poɞ romantica del nostro lavoro.  

Tuttavia, si comincia a percepire che ciò non è più sufficiente. Le aziende chiedono sempre di più. Si inizia 

a intravedere lɞevoluzione a cui la categoria sarà chiamata, un cambiamento di paradigma che sdogani il 

professionista dalla contabilità e dal pagamento delle imposte, per farlo diventare un collaboratore 

maggiormente poliedrico. Un partner aziendale che sia sì competente nelle materie contabili e fiscali, ma 

che al contempo sia anche capace di analizzare con capacità critica lɞintera organizzazione aziendale 

suggerendone migliorie, implementazioni e tagli. Il cambiamento è già iniziato! 

 

Il professionista che sceglie di passare dalla contabilità alla consulenza aziendale come matura questa 

decisione? Da esperto contabile, cosa lɞha portata dalla parte della consulenza aziendale sino a scegliere 

di farla diventare il principale servizio offerto dal suo studio? 

I profitti derivanti dalla gestione della contabilità non sempre ripagano di tutto il lavoro che cɞè dietro. 

La contabilità richiede al commercialista di investire economicamente nellɞacquisto di software, sistemi 
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di archiviazione, personale dipendente; poi i clienti morosi e il sistema incapace di garantire il credito 

fanno il resto. 

Per fare consulenza, invece, non è necessario avere molti strumenti o collaboratori; puoi essere anche 

tu, da solo, con le tue capacità, il tuo sapere e le tue esperienze. È poi è anche una questione di scelte. 

Ho conosciuto molti colleghi che con pochissimi investimenti hanno ottenuto discreti risultati. Ecco, io 

inseguo loro.  

 

Questo passaggio può essere visto come una crescita sul piano professionale? Come si riflette sul piano 

personale? 

Sicuramente il passaggio da un modello che prevede costi importanti e ricavi non proporzionati a un 

modello che prevede e promette costi ridotti e ricavi più elevati rappresenta da un lato una crescita 

professionale, dallɞaltro è un poɞ un salto nel vuoto. È una sfida che bisogna essere pronti ad accettare 

insieme allɞidea che potresti anche ritrovarti a perdere qualcosa. Al momento sto evitando di prendere 

altri incarichi per la tenuta delle contabilità, perdendo soldi ora, per creare lo spazio e i presupposti per 

avere maggiori ricavi più in avanti. Non ho la certezza di riuscirvi ma è una scommessa che faccio su di 

me e sulle mie capacità. 

 

 

 

https://www.euroconference.it/editoria/la_riforma_dello_sport

