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Gestione del rischio

Governance aziendale

Controllo Interno




Come scegliere i corretti «strumenti di gestione» '

'orologio astrologico/astronomico di Bartolomeo
£ Manfredi, tra i primi a funzionamento meccanico, fu
- &, completato nel 1473 in Piazza delle Erbe a Mantova: era

= ~‘\" = . . ) .
% TN /&L/ un vero e proprio «strumento di gestione» della vita

-~

< quotidiana rinascimentale, privata ed economico -
produttiva.




Gestione delrischio _ definizione

La gestione del rischio aziendale e un processo
dinamico:

e posto in essere dal Consiglio di Amministrazione,
dal management e da altri operatori della struttura | =
aziendale; AT

T
o
|
)

e utilizzato per la formulazione delle strategie in \ ,
tutta l'organizzazione; F
e progettato per individuare eventi potenziali che

possono influire sull’attivita aziendale, per gestire il

rischio entro i limiti del rischio accettabile e per

fornire una ragionevole sicurezza sul conseguimento

degli obiettivi aziendali




Perché occorre gestire il Rischio ?

¥ * Ogni Ente, anche se “no profit”, esiste per
creare valore per gli “stakeholder”
(portatori di interessi)

e || valore si crea, si conserva o si riduce in
funzione delle decisioni del management
(determinante quindi la definizione delle
strategie di gestione)
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Il Modello di ERM _ Enterprise Risk Management

Il modello ERM favorisce la creazione di valore in
guanto permette al management:

e Gestire (identificare, misurare) efficacemente
possibili eventi futuri che creano incertezza sui
risultati (obiettivi)

e Reagire a questi eventi per contenere/ridurre
qguelli con impatti negativi e aumentare quelli
con impatto positivo




ERM Enterprise Risk Management _ Integrated Framework

Il modello (COSO — ERM Integrated
Framework) definisce un linguaggio
comune, le componenti essenziali,
suggerisce e fornisce indicazioni chiare per
I'implementazione di un progetto di
Enterprise Risk Management.
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Il Framework ERM _ Obiettivi ' N
| Vol HSE

Gli obiettivi di una organizzazione possono
essere classificati in quattro categorie

* Strategici y 4
iy BT S
* QOperativi R R A S

P

* Reporting
. Conformits | ETEET

alutazione del rischig
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Il Framework ERM _ Obiettivi

Tipologia di obiettivi:

Strategici — definiti dall’Alta Direzione
Operativi — devono prevedere I'impiego
efficace delle risorse di impresa
Reporting — le informazioni di ritorno
dalle ff aziendali identificate come
strategiche devono essere finalizzate,
chiare e affidabili

Conformita - allineati ad obiettivi di
rispetto di leggi / regolamenti
/procedure e istruzioni interne aziendali
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Il Framework ERM - Livelli dell’Organizzazione

Il modello COSO — ERM considera vari
ltlfltazmn degll eve

- livelli dell’'organizzazione:
T
o
it fommc
[ voniofomio

* Alivello di impresa (Gruppo)
* Divisione

* Business Unit

 Controllata
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Il Framework ERM - il portafoglio rischi '! MADE
Vo

«l HSE

L'ERM richiede che i rischi siano gestiti in un ottica
“manageriale” di gestione di portafoglio R

« Il management deve tenere presente come i
rischi interagiscono

« La gestione di portafoglio dei rischi deve essere
approcciata da due punti di vista:

- a livello di Azienda (Gruppo)

- a livello di Business Unit o altra unita 9 “
organizzativa ‘ “
¢ @
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Il Framework ERM _ i componenti

Gli 8 componenti
del framework
sono interrelati




Ambiente Interno (INTERNAL ENVIRONMENT)

il CLIMA AZIENDALE definisce la % di R in azienda

il CLIMA AZIENDALE e fortemente condizionato
dallo stile direzionale e dalla scelta dei valori da
perseguire insieme al management

(COMMITMENT = IMPEGNO=POLITICA ESPLICITA)

e necessaria la attribuzione di PRECISE
RESPONSABILITA" a diverse FF aziendali di
presidio ad aree critiche / strategiche dell'
Azienda a garanzia della conformita e della
continuita processi aziendali

A MADE
Yéaad HSE

14




Definizione degli obiettivi correlati '! MADE

Yénad HSE

Espressi e quantificabili in base a KPI é@ f
A M\
e |' Objective Setting si attua quando il management nel
definire gli obiettivi tiene conto dei rischi e delle

opportunita (applica una “strategia dei rischi”).

e Definisce la propensione al rischio dell’Ente (“risk
appetite”)

e La tolleranza del rischio, cioe il livello accettabile di
scarto fra consuntivi e obiettivi, deve essere coerente
con il “risk appetite”.
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Definizione degli obiettivi correlati

| rischi vanno quindi identificati e misurati e riportati su
un dashboard (cruscotto di controllo) o in una relazione

periodica
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Identificazione di eventi (EVENT IDENTIFICATION) L‘ s

Interni / esterni condizionanti ( RISCHI vs OPPORTUNITA'):

fatti o accadimenti originati da cause interne (personale,
processi, Information and Communication Technology -
ICT, infrastrutture ecc.) o esterne all'impresa (economia,
politica, ambiente, sicurezza, tecnologia, concorrenza ...)

3
f
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. . . MADE
Valutazione del rischio (RISK ASSESSMENT LE HE

e Permette alla Societa/Ente di capire fino a che punto gli
eventi potenziali potrebbero avere un impatto sugli
obiettivi.

e La valutazione del rischio ha due prospettive:
- Probabilita
- Impatto

e E’ usata per valutare i rischi e per definire gli obiettivi
raggiungibili
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Propensione al rischio (RISK APPETITE)

In questa fase sarebbe necessario confrontarsi con la
propensione al rischio da parte dell'impresa

A MADE
Yéaad HSE

Il “risk appetite” e la quantita di rischio che il CdA di una
Societa/Ente decide di accettare in relazione alla ricerca di
valore/profitto (obiettivi).

e Puo essere definito in termini quantitativi (es.: rischio sul
fatturato) o qualitativi ( es.: rischio di reputazione)

e Deve tenere in considerazione la “tolleranza al rischio”,
lo scostamento accettabile dei consuntivi rispetto agli
obiettivi. et Apet

PP ¥
|I b
-

Low level High lewvel
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Risposta al rischio (RISK RESPONSE) '! MADE
Vauad HSE
Evitarlo, ridurlo, accettarlo, comparteciparlo G

RISK RESPONSE
e |dentifica e valuta le possibili reazioni/risposte ai rischi
individuati (azioni correttive).

e Valuta le diverse opzioni in relazione alla propensione al
rischio della societa/ente (risk appetite). Mette cioe in
relazione i costi con benefici derivanti dalle risposte ai rischi
potenziali (benefici in termini di riduzione della probabilita
di accadimento e dell'impatto).

e Seleziona e implementa le azioni correttive (risposte)
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Risposta al rischio (RISK RESPONSE) | LE 1}\%&EDE

—

Probabilita e impatto

Alto Alto rischio
I
M Trasferire (condividere) Ridurre (controllare), eliminare
P
A
T
T
(0 Accettare (monitorare) Ridurre (controllare)

Basso PROBABILITA’ Alto 0
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Attivita di controllo (CONTROL ACTIVITIES) LE MADE

Politiche e procedure per assicurare adeguate risposte
al rischio

» Sitratta di politiche e procedure che
contribuiscono ad assicurare che le risposte ai
rischi, al pari di ogni direttiva della Societa/Ente,
siano realizzate.

e Siattuano in tutta I'organizzazione, a tuttii livelli e
in tutte le funzioni.

* Gli obiettivi devono essere controllati in modo
continuativo e mediante FCS (Fattori Critici di
Successo)
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A MADE
Yéaad HSE

Informazioni e comunicazioni (COMMUNICATIONS)

|dentificare e adottare strumenti e strategie per
diffondere consapevolezza del RISCHIO

Le aziende devono identificare e raccogliere una
vasta gamma di informazioni relative ad eventi
esterni ed interni e alle attivita pertinenti alla
gestione aziendale.

E necessario che le informazioni siano diffuse a
tutti i livelli della struttura organizzativa (I.F.A.)
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Monitoraggio (MONITORING) LE BHHS%DE

|dentificare strumenti di AUDIT per verificare in continuo
ed eventualmente riallineare il Sistema (setting)

U'efficacia di tutte le componenti del’'ERM deve essere
monitorata attraverso:

e Attivita di monitoraggio continuo
e Valutazioni indipendenti

e Una combinazione delle due.

24




La norma UNI 1SO 31000 '! MADE
Yé&udd HSE

UNI ISO 31000 “Gestione del rischio - Principi e linee guida”

- utilizzabile da imprese pubbliche, private o sociali, associazioni,
gruppi o individui, non e specifica per alcuna industria o settore

- riporta 11 principi la gestione efficace del rischio

- ribadisce che il successo della gestione del rischio dipende
dall’efficacia della struttura gestionale di riferimento, che
definisce le basi e gli assetti organizzativi per progettare,
attuare e migliorare in continuo la gestione del rischio, nonché
per integrare la stessa all’interno dell’organizzazione.
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La norma UNI 1SO 31000 'l MADE
Yé&udd HSE

UNI ISO 31000 “Gestione del rischio - Principi e linee guida”

La norma fornisce indicazioni relative a:

e 'impegno costante da parte della direzione per I'introduzione di
una efficace gestione del rischio e per |a relativa definizione di
politica e obiettivi

e |a progettazione della struttura di riferimento per gestire il
rischio

e |a definizione delle responsabilita

* 'integrazione della gestione del rischio nei processi organizzativi
* |'assegnazione delle risorse

* i meccanismi di comunicazione e reporting (interni ed esterni)

e |'attuazione della gestione del rischio

e il monitoraggio, il riesame e il miglioramento continuo della
struttura di riferimento.
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La norma UNI ISO 31000 _ Vo ook
Ve HSE

La UNI ISO 31000 e I'adozione nazionale - in lingua italiana - della norma
internazionale elaborata dal comitato tecnico ISO/TMB WG "Risk
management”.

S0 31000 and Its Implications for Risk Managemen

ISO 31000

ISO 31000 - Risk Management Framework
Process Overview

\
1L

Design of framework for managing risk (4.3)
Understanding the organization and its context (4.3.1)
J\ Establishing risk management policy (4.3.2)

7 \ Accountability (4.3.3)

}J'.’

Integration into organizational processes (4.3.4)
Resources (4.3.5)

YV Establishing internal communication and reporting
mechanisms (4.3.6)

Establishing external communication and reporting

mechanisms (4.3.7)

2 2 1 Implementing risk management (4.4)
m Continual improvement of the framework Implementing the framewaork for managing
(4.6) .
risk (4.4.1)

Implementing the risk management process
(4.4.2)
i
'I.\ | S oy /
\\ Monitoring and review of the framework (4.5) //‘;_ 1/’

N—
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Modello Organizzativo D.Lgs. 231/01

Il MOG e un Modello di GOVERNANCE aziendale:

- atto ad identificare e prevenire la commissione di REATI PRESUPPOSTO
(artt 24-26) da parte di soggetti apicali o con funzioni di
rappresentanza, reati che configurerebbero COLPA ORGANIZZATIVA
dell’Ente

- dotato di un apparato organizzativo che responsabilizzi le funzioni
aziendali collocate in aree strategiche per le attivita aziendali

- provvisto di un corredo di istruzioni/procedure di gestione, verifica e
correzione del Sistema

- supportato da un Organismo di Vigilanza (ODV) che ha compiti di
vigilanza, sanzione e comunicazione ai vertici aziendali delle non
conformita/criticita rilevate e dei reati presupposto intercettati

- se correttamente adottato (quindi conforme) ed implementato
(efficace) ha efficacia esimente dell’Ente da responsabilita
amministrativa (rif. art. 30 D.Lgs. 8108)
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ERM e Modello Organizzativo D.Lgs. 231/01

Parallelo tra ERM e modello tradizionale di sistema di controllo interno

ERM

Ambiente intermo

Definizione degli obiettivi
ldentificazione degli eventi
“alutazione del rischio
Risposta al nschio

Adtivita di controllo

Informazioni & comunicaziones

Maonitoraggio

D.ILgs. 23] e linee guida

Codice etico con riferimento ai reati
considerati

Sistema disciplinare

Sistema organizzativo

Comunicazione e formazions del personale

Mappatura dei processi a rischio
Elenco dei rischi potenzial per processo
Analisi del sistema deil controlli preventivi

Sistema dei controlli preventivi
Suddivisione dei compiti: poteri autorizzativi
di firma

Enfasi sul controlhl del processi di tesorena
(creazione e impiego di fondi)
Documentazione dei controlli

Procedurs manuali ed informatiche

Sistema di controllo di gestione
COrgano di vigilanza
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Modello Organizzativo D.Lgs. 231/01

l commesso nell INTERESSE e
‘/. a VANTAGGIO delllENTE

attori devono identificarsi
REATO PRESUPPOSTO con persone con specifica

posizione apicale
(amministratori, direttori di
stabilimento o commereciali,
soggetti con deleghe e/o
procure di rappresentanza

il soggetto deve aver posto in essere ecc.)

la sua condotta fraudolentemente in

violazione delle norme del MOG e non

nell’esclusivo interesse proprio o di

terzi
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Modello Organizzativo D.Lgs. 231/01

Origine del MOG:

contrasto alla CRIMINALITA’ DI IMPRESA

Il D.Lgs.231/01 nasce in esecuzione di atti normativi
internazionali (Convenzione OCSE del 17/12/1997 sulla lotta
alla corruzione di pubblici ufficiali stranieri e del I1° Protocollo
del 19/06/1997 sulla tutela degli interessi finanziari della CE)

per assegnare la RESPONSABILITA” alla PERSONA GIURIDICA,
in linea con quanto gia previsto in molti Stati e
nell’'elaborazione di reati societari in sede internazionale
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Modello Organizzativo D.Lgs. 231/01

Mo
Yl HSE

Attualmente il MOG e un modello VOLONTARIO per gli z/
Enti Privati* =

* Salvo quanto previsto con Delibera 15786/2007 con cui la
CONSOB ha modificato il Regolamento dei Mercati di Borsa
e statuito l'obbligatorieta per societa rientranti nel

segmento STAR

Attualmente NON si applica a

- Stato

- Enti pubbilici territoriali (Regioni — Province —
Comuni)

- Enti che svolgono funzioni di rilievo Costituzionale

Applicabile alle Aziende Sanitarie in forza del processo di privatizzazione
che le ha interessate con D.Lgs. 299/1999
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Modello Organizzativo D.Lgs. 231/01

Tra i reati di rilievo per quanto riguarda la
materia PREVENZIONALE:

OMICIDIO COLPOSO (art. 589 CP) e LESIONI COLPOSE (art. 590 CP)
commessi con violazione delle norme antinfortunistiche di cui
all’art. 25 septies del D.Lgs 231/01 (correlazione con la tutela
dell’integrita fisica/psicofisica della persona);

- -~

o

ey

—_—
REATI AMBIENTALI “‘?,_;?,
. . . . St
Richiamati dall’art. 25 undecies =
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Modello Organizzativo D.Lgs. 231/01 '! MADE
Vel HSE

Quali i VANTAGGI COMPETITIVI in caso di adozione del MOG ?

In caso di corretta implementazione l'azienda puo0 attuare una
revisione critica dei propri processi interni:

1) evitare il rischio di pesanti sanzioni (pecuniarie o interdittive)
con potenziali gravissimi danni all' azienda;

2) evitare agli amministratori (rif. art. 2392 del Codice Civile e
art. 6 del DLgs 231/01) la responsabilita civile per danni causati
alla societa o quella penale per omesso impedimento dei reati;
3) ridurre il rischio di commissione dei reati;

4) controllare i costi diretti e indiretti legati alla commissione dei
reati;

5) evitare il formarsi di pratiche corruttive all'interno della
struttura aziendale;
6) ridurre la probabilita di esclusione da appalti e subappalti
pubblici; ¥

4

A 4
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\ At %ﬂ ~
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—
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Modello Organizzativo D.Lgs. 231/01

Quali i VANTAGGI COMPETITIVI ? (continua)

7) tutelare l'investimento dei soci e degli azionisti in relazione al danno
economico dovuto al verificarsi dei reati di cui al D.Lgs. 231/01;

8) migliorare I'immagine dell'azienda;

9) mantenere la buona reputazione aziendale e aumentare la fiducia
degli stakeholders;

10) aprire nuovi mercati e creare o aumentare il vantaggio competitivo
attraverso l'adozione di una politica aziendale basata sui principi di
integrita etica

11) mantenere il valore per gli azionisti
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Modello Organizzativo D.Lgs. 231/01 '! MADE
Vo

«l HSE

SANZIONI (per reato COMMESSO o TENTATO) - rif. art. 9 D.Lgs. 231/01:

- S

7Y

- Interdizione dall’esercizio dell’attivita

- Sospensione o revoca delle autorizzazioni, licenze o
concessioni funzionali alla commissione dell’illecito

- Divieto di contrattare con la PA

- Esclusione da agevolazioni, finanziamenti, contributi o

sussidi ed eventuale revoca di quelli concessi
- Divieto di pubblicizzare beni o servizi

a) SANZIONI PECUNIARIE (quote)

b) SANZIONI INTERDITTIVE

c) CONFISCA (del prezzo o del profitto derivante dal reato)

d) PUBBLICAZIONE DELLA SENTENZA

36




Interrelazioni tra Sistemi di Gestione




per l'attenzione V- Nonane
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