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L’introduzione del D.Lgs. 231/2001 impatta
sulle persone giuridiche non solo in ambito
normativo, ma anche a livello organizzativo-
gestionale richiedendo la realizzazione di mo-
delli organizzativi ad hoc.
Il decreto obbliga infatti le persone giuridiche
ad analizzare le aree aziendali, a definire spe-
cifiche procedure in grado di gestire le attivi-
tà a rischio e a portarle a conoscenza di tutti
i dipendenti, costringendoli quindi, nel caso
in cui decidessero di compiere un reato, a elu-
dere volontariamente tali procedure.
L’analisi delle funzioni aziendali a rischio e la
predisposizione di procedure operative può in-
cidere in modo significativo, soprattutto nei ca-
si in cui sia elevato il numero delle aree a rischio,
sull’organizzazione delle persone giuridiche.
L’oggetto di questa sezione è quindi la pre-
sentazione di come possa essere gestito un
mandato finalizzato alla predisposizione di
un modello organizzativo 231, diviso in due
macro-attività di intervento:
–  la prima relativa all’analisi dei rischi;
–  la seconda correlata alla stesura e alla suc-

cessiva implementazione del modello orga-
nizzativo.

L’ultima parte della sezione evidenzierà invece la
correlazione esistente tra procedure 231 e con-
trollo interno; la predisposizione delle procedure
ai fini 231 può essere infatti percepita dalle so-
cietà come un primo passo verso una completa
analisi organizzativa e verso l’introduzione di
una vera e propria funzione di controllo interno.
Una possibile chiave di lettura per le aziende
è infatti quella di utilizzare il decreto come
spinta per un miglioramento e uno sviluppo a
livello organizzativo-gestionale.
Per le società che non seguono questa strada,
interpretando la 231 come un mero adempi-
mento normativo (come accade in Italia anche
per altre leggi, vedi la privacy o la sicurezza),
il rischio è quello di sostenere unicamente dei
costi, senza ottenere alcun beneficio.
Infatti, la definizione di un modello 231 com-

porta solitamente per le aziende una serie di
costi, legati alla consulenza per la predisposi-
zione e la successiva implementazione del
modello, alla formazione del personale, ai
compensi da riconoscere all’Organismo di vi-
gilanza, ma anche una maggiore complessità
a livello operativo, dovuta all’esistenza di
nuove procedure, che rischia di ingessare l’at-
tività, costringendo i dipendenti a compiere
adempimenti cui non erano abituati.
Inoltre lo spirito della norma non è quello di
“produrre carta”, ma di vivere la stesura di
un modello organizzativo che sia realmente
fondato sui rischi aziendali e costruito in ba-
se alle caratteristiche delle funzioni coinvolte,
un modello vivo da adeguare e controllare da
parte di un soggetto preposto (Organismo di
vigilanza). L’affrontare quindi questa norma-
tiva con spirito esclusivamente di adempi-
mento fa correre anche il rischio che l’azien-
da, dopo avere sostenuto le spese e destinato
energie al progetto, non sia posta al riparo
dalle pesanti sanzioni che sono previste.
Le società possono dunque cercare di ottene-
re un ritorno dei costi sostenuti sfruttando la
231 come spinta per un’analisi approfondita
dei processi interni e delle procedure in esse-
re: dall’analisi svolta nelle aziende ai fini 231
spesso infatti si riscontra la presenza di pro-
cedure solo sulla “carta”, chiuse in un arma-
dio e non rispettate dai dipendenti, oppure, al
contrario, in alcuni casi manca la formalizza-
zione di procedure ed esistono solo delle con-
suetudini che i dipendenti rispettano perché
l’azienda ha sempre operato in quel modo.
La 231, per essere realmente utile e dare un
vantaggio competitivo alle società, deve essere
vissuta quindi in modo “attivo”: considerarne
solo gli aspetti normativi rappresenterebbe per
le società un’occasione persa. La percezione di
un mero adempimento ha peraltro per il mo-
mento allontanato la normativa dal mondo del-
le imprese rendendola di fatto attuata solo in
una ottica di riduzione del rischio sanzioni.

Premessa
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Può essere interessante capire quante società
abbiano già adottato un modello organizzativo
e si stiano quindi premunendo contro la possi-
bile commissione di reati che rientrino nell’am-
bito 231. A tale proposito l’Associazione Italia-

na Internal Auditors (AIIA) e Confindustria1

hanno svolto, all’inizio del 2007, un’indagine a
campione su 88 PMI non quotate operanti in
diversi settori economici. I risultati di questa in-
dagine sono nel seguito riportati (figura 1).
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1La responsabilità amministrativa delle società, un’indagine sull’adozione del modello organizzativo previsto dal
D.Lgs. 231/01 nelle società quotate, gennaio 2007.

Figura 1 – PERCENTUALE DI ADOZIONE DEL MODELLO ORGANIZZATIVO PREVISTO DAL DECRETO

Fonte: rielaborazioni su dati AIIA.

Adozione in

corso 25%

Modello 

adottato 62,50%
Modello non

adottato 12,50%
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Per la predisposizione del modello organizza-
tivo ai fini 231 le società richiedono solita-
mente l’assistenza di esperti esterni all’azien-
da. Negli ultimi mesi si sta diffondendo l’ap-
plicazione della normativa in oggetto, per cui
il mondo degli “esperti” è molto vario e com-
prende avvocati, commercialisti, società di
revisione, consulenti.
Come evidenziato in premessa e come mostra
la stessa struttura di questa monografia, la
231 riguarda sia l’ambito normativo sia quel-
lo gestionale: pertanto un team efficace di
consulenti esterni deve essere in grado di co-
prire entrambe le esigenze, avendo quindi le
necessarie competenze in termini giuridici e
organizzativi, in modo tale che la società pos-
sa ritrovarsi a fine mandato con un modello
organizzativo senza falle dal punto di vista le-
gale e con un miglioramento dei propri pro-
cessi interni realmente attuabili e vissuti dal-
le persone coinvolte.
Nell’ideale team del progetto 231 è necessa-
ria anche la presenza di due figure interne al-
l’azienda, una di carattere “direzionale”, che
abbia poteri decisionali e che costituisca il
principale referente dei consulenti esterni (lo
sponsor di progetto), e una invece di caratte-
re operativo, che possa fungere da raccordo
tra consulenti e società (se esiste, si tratta del-

l’auditor interno, spesso il referente di con-
trollo di gestione o altra figura similare).
Il progetto complessivo si divide, come già
evidenziato, in due fasi: la prima di analisi
del rischio (in cui è preponderante il ruolo
del consulente gestionale) e una seconda di
stesura vera e propria del modello organiz-
zativo (in cui è fondamentale il ruolo del con-
sulente legale) e delle correlate procedure
operative (qui rientra in gioco il consulente
gestionale).
Il progetto si realizzerà poi con l’inizio del-
l’attività da parte dell’Organismo di vigilan-
za, le cui specifiche restano estranee alla fi-
nalità della presente sezione.
Nell’immagine seguente sono riportate le
tempistiche medie di un progetto 231, dal
punto di partenza, ovvero l’acquisizione del-
la documentazione necessaria ai consulenti
esterni, alla definitiva “messa a regime” del
modello organizzativo.
L’impegno temporale è evidentemente dipen-
dente dalla complessità organizzativa inter-
na, dal numero di soggetti da coinvolgere e
infine dall’esposizione della società a rischi
potenziali da “mappare” e affrontare. Usual-
mente, come ogni progetto organizzativo, la
realizzazione in un ambito temporale ristret-
to è uno dei punti di forza. In caso alternati-

La struttura del progetto:
i soggetti, i tempi, le fasi 
Acquisizione della documentazione e definizione del team di lavoro.
Individuazione delle aree di rischio; interviste e questionari.
Rielaborazione dei questionari; presentazione della relazione risk
assessment. Valutazione dell’adeguatezza di quanto esistente e definizione
delle opportunità di miglioramento. Predisposizione del modello
organizzativo; elaborazione del codice etico. Elaborazione del manuale
delle procedure operative. Implementazione del modello
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vo, il rischio è quello di intraprendere un per-
corso il cui interesse tende a sfumare nel cor-
so del tempo.
Sei mesi di intervento ben organizzato e i cui
ritmi sono dettati e fatti rispettare anche da
una forte decisione interna aziendale sono co-
munque un parametro generalmente con-
gruo.
Veniamo all’esame di ciascuna delle fasi pro-
spettate.

1. Acquisizione della documentazione.
Definizione del team di lavoro

Il primo mese di attività è fondamentale per
consentire ai consulenti esterni di reperire
tutti i dati necessari per conoscere la società e
capire quali sono le funzioni aziendali a ri-
schio reato 231.
La richiesta di documentazione iniziale av-
viene solitamente tramite la somministrazio-
ne di una check-list, in cui vengono richiesti
alcuni dati fondamentali per impostare le
successive fasi, tra i quali:
–  atto costitutivo, statuto e patti parasociali;
–  organigramma della società e/o ogni altro

documento utile a identificare le attività
svolte e i soggetti preposti a ciascuna fun-
zione;

–  documenti inerenti al conferimento di de-
leghe e/o procure;

–  ultimo bilancio approvato;
–  elenco dei principali contratti e dei relativi

importi.
È importante anche ottenere informazioni
inerenti a:
–  comprensione e funzionamento del busi-

ness;
–  procedure interne e/o standards di com-

portamento volti a regolare lo svolgimento
dell’attività delle varie aree organizzative;

–  finanziamenti, contributi o agevolazioni da
enti pubblici;

–  sistemi di controllo interno;
–  eventuale esistenza di un codice etico o un

sistema disciplinare.
Uno degli elementi distintivi di questa fase è
quello di registrare non solo le informazioni
relative alla governance aziendale, ma anche
quelle proprie delle caratteristiche del busi-
ness; questo approccio (inusuale nell’affron-
tare progetti organizzativi con risvolti legisla-
tivi) permetterà di insistere particolarmente

Tabella 1

1 2 3 4 5 6

MESE

Acquisizione della documentazione
Definizione del team di lavoro

Individuazione preliminare aree di rischio
Predisposizione dei questionari

Interviste e questionari preliminari
Mappatura preliminare dei processi 
a rischio

Rielaborazione questionari
Presentazione relazione Risk assessment

Valutazione dell’adeguatezza di quanto
esistente e definizione delle opportunità 
di miglioramento (gap analysis)

Predisposizione modello organizzativo (OdV)
Elaborazione codice etico ex D.Lgs 231/2001

Elaborazione manuale delle procedure
operative
Verifica dell’effettiva operatività del sistema

Implementazione del modello
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su quelle attività a rischio che possano avere
anche delle ripercussioni dirette sul business.
Così, solo a titolo di esempio, un business che
è particolarmente sensibile ai temi della sicu-
rezza richiederà i massimi “investimenti” per
prevenire reati in questo ambito, mentre una
realtà caratterizzata da un potenziale conflit-
to fra soci presterà la massima attenzione nel-
l’evitare qualsiasi problematica in ambito di
reati societari. Il prodursi di queste fattispe-
cie di reato non comporterebbe infatti “solo”
una ripercussione da valutare in ambito
D.Lgs. 231/2001, ma anche direttamente sul
business. Praticamente la comprensione del
business permetterà di contribuire a stabilire
dei pesi, secondo una logica di seguito espo-
sta, crescenti a seconda della rilevanza del ri-
schio potenziale.
È inoltre nominato il Comitato interno di pro-
getto, formato dai consulenti e dalle figure in-
terne che gestiranno l’intero processo.

2. Individuazione preliminare 
delle aree di rischio. 
Interviste e questionari

Acquisita la documentazione preliminare, è
necessario definire una lista di soggetti a cui
somministrare appositi questionari, attraverso
i quali i soggetti intervistati possano effettua-
re una valutazione del sistema organizzativo
aziendale nel suo complesso e identificare le
singole attività a rischio reato che li riguarda-
no direttamente, ovvero spiegare, per esempio,
all’intervistatore quanti sono i contatti con la
Pubblica amministrazione in un anno, se tali
contatti sono tenuti da un’unica persona che
agisce in completa autonomia, oppure se c’è
un controllo sull’operato di questa persona
ecc. Le risposte ai questionari costituiscono la
base per la successiva analisi del rischio.
Da un punto di vista operativo, la stesura di
questionari standard adeguati alla realtà
aziendale oggetto di indagine, la loro compi-
lazione e la successiva condivisione con il sog-
getto intervistato permetterà di proseguire nel
percorso su basi solide e condivise; inoltre
questo approccio permetterà anche di illustra-
re in caso di verifica del successivo modello or-

ganizzativo come questo sia realmente fonda-
to sul coinvolgimento dei soggetti apicali.

3. Rielaborazione dei questionari.
Presentazione della relazione 
risk assessment

Una volta terminata la somministrazione di
questionari e interviste, è possibile completa-
re l’analisi delle funzioni aziendali e dei sog-
getti maggiormente a rischio reato e capire
quali sono le singole attività (per esempio: ri-
chiesta contributi pubblici, partecipazione a
gare d’appalto) critiche ai fini 231.
Le singole attività sono normalmente valuta-
te sulla base di due fattori:
–  gravità del reato;
–  probabilità di commissione di tale reato.

4. Valutazione dell’adeguatezza 
di quanto esistente e definizione
delle opportunità di miglioramento
(gap analysis)

Conseguente al risk assessment, e quindi alla
definizione dei rischi, è la gap analysis, attra-
verso la quale si verifica l’efficacia del sistema
organizzativo aziendale: nel caso in cui un’a-
zienda abbia un’attività particolarmente ri-
schiosa ai fini 231, ma abbia posto in essere
per gestire i rischi di tale attività un efficace
sistema di controlli, il gap rispetto a una si-
tuazione ottimale sarebbe ridotto. Nel caso in
cui, al contrario, non dovesse essere posto in
essere alcun controllo per tale attività, il gap
sarebbe significativo e il rischio molto elevato.

5. Predisposizione del modello
organizzativo. Elaborazione 
del codice etico

La gap analysis chiude la prima parte dei
progetti 231, relativa all’analisi dei rischi.
Successivamente si passa alla predisposizione
del modello organizzativo, del codice etico e
dei relativi allegati.
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In questa parte è fondamentale l’apporto del
consulente legale; il modello organizzativo de-
ve essere costruito ad hoc per la società ogget-
to di analisi e deve prendere spunto dal risk
assessment per dedicare particolare attenzio-
ne alle attività aziendali maggiormente a ri-
schio e non ancora adeguatamente gestite.
È sempre in questa fase che deve essere no-
minato l’Organismo di vigilanza.1

6. Elaborazione del manuale 
delle procedure operative

Tra gli allegati al modello organizzativo rien-
trano anche le procedure operative che ven-
gono predisposte dal consulente gestionale
specificatamente per le attività aziendali più
rischiose. È importante che tali procedure,
pur delineando in modo preciso l’operatività
che i dipendenti devono seguire, non finisca-
no per ingessare l’attività aziendale.
Le singole procedure vengono di solito rac-

colte in un unico documento, definito “ma-
nuale delle procedure”, che rappresenta so-
stanzialmente una sintesi operativa dell’inte-
ro modello organizzativo e indica ciò che real-
mente cambia nell’attività di tutti i giorni per
tutti i soggetti coinvolti nel progetto 231.
A tale documento vengono di solito allegati
esempi delle schede di rilevazione delle atti-
vità a rischio che devono essere periodica-
mente compilate dai soggetti aziendali.2

7. Implementazione del modello

Una volta predisposto il modello e definite le
procedure operative, si dà inizio alla vera e
propria attività operativa ai fini 231 con le ve-
rifiche di competenza dell’Organismo di vigi-
lanza, il rispetto delle procedure da parte di
tutti i dipendenti, la compilazione delle schede
da inviare all’Organismo di vigilanza, la for-
mazione del personale e il successivo aggior-
namento continuo del modello organizzativo.

1Per le caratteristiche che devono possedere i soggetti facenti parte dell’Organismo di vigilanza si rimanda alla
precedente sezione di carattere normativo.
2A titolo di esempio si pensi allo schema che deve essere utilizzato dai soggetti che entrano in contatto con la Pub-
blica amministrazione; queste schede, debitamente compilate e archiviate, saranno poi oggetto di verifica da par-
te dell’Organismo di vigilanza.

068807CFM0307_039a042.qxd  29-10-2007  11:08  Pagina 42



43LA VALUTAZIONE

DEL RISCHIO

I quaderni
di Contabilità
finanza
e controllo

D
.L

g
s.

2
3

1
/2

0
0

1
:

la
 r

e
a
li

zz
a
zi

o
n
e
 d

e
l 

p
ro

g
e
tt

o

Un adeguato sistema di controllo interno
presuppone la definizione di adeguati pro-
grammi di analisi e controllo sui processi in-
terni per riuscire a “mappare” le aree che ri-
sultano interessate dalle potenziali casisti-
che di reato e i segnali premonitori di possi-
bili irregolarità; tale processo viene anche
definito “risk assessment” ovvero la com-
prensione e l’identificazione del rischio po-
tenziale.1

Le attività da svolgersi in questa fase del la-
voro prevedono la raccolta delle informazioni
necessarie all’analisi e la successiva elabora-
zione al fine di giungere alla formulazione di
un quadro di sintesi dell’esposizione al rischio
dell’intera società.
Dunque lo scopo di questa prima fase del pro-
getto, gestita operativamente attraverso le in-
terviste e i questionari, è quello di analizzare
l’attuale situazione della società in merito ai
reati rilevanti ex D.Lgs. 231/2001, cercando
di capire se la società ha già attuato politiche
di prevenzione dei rischi, definendo così le
aree critiche su cui si renda necessario inter-
venire per realizzare un modello organizzati-
vo efficace.
I livelli di analisi sono due, ovvero:
–  il sistema organizzativo interno (analisi

della società nel suo complesso);
–  le singole attività a rischio (analisi delle

singole funzioni aziendali a rischio reato).

Analisi del sistema 
organizzativo interno

Secondo le linee guida emanate da Confindu-
stria, l’analisi del sistema organizzativo interno
deve consentire la valutazione dei controlli pre-
ventivi eventualmente esistenti e il loro ade-
guamento quando ciò si riveli necessario, o la
loro costruzione quando l’ente ne sia sprovvi-
sto. Dal punto di vista operativo, dovranno es-
sere progettati alcuni «specifici protocolli diret-
ti a programmare la formazione e l’attuazione
delle decisioni dell’ente in relazione ai reati da
prevenire».2

I protocolli specifici dovranno essere poi colle-
gati per giungere alla definizione di un sistema
organico che consenta costantemente di tenere
sotto controllo e anticipare la possibilità che l’a-
zienda si esponga eccessivamente al rischio.
Generalmente le componenti di un sistema di
controllo 231 comprendono:
a. codice etico;
b. sistema organizzativo sufficientemente for-
malizzato e chiaro, soprattutto per quanto at-
tiene all’attribuzione di responsabilità, alle li-
nee di dipendenza gerarchica e alla descrizio-
ne dei compiti, con specifica previsione di
principi di controllo quali, per esempio, la
contrapposizione di funzioni;
c. procedure manuali e/o informatiche tali da
regolamentare lo svolgimento delle attività

La valutazione del rischio
Censimento e misurazione delle attività rischiose: analisi del sistema
organizzativo interno e delle singole attività a rischio

1Nel paragrafo precedente le attività che vanno dalla n. 1 alla n. 4 e precisamente:
1. Acquisizione della documentazione – Definizione del team di lavoro;
2. Individuazione preliminare aree di rischio – Interviste e questionari;
3. Rielaborazione questionari – Presentazione relazione risk assessment;
4. Valutazione dell’adeguatezza di quanto esistente e definizione delle opportunità di miglioramento (gap analysis).
2Dalle Linee guida per la costruzione dei modelli di organizzazione, gestione e controllo ex D.Lgs. 231/2001, 7
marzo 2002 (aggiornate al 24 maggio 2004).
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prevedendo gli opportuni punti di controllo;
d. poteri autorizzativi e di firma assegnati in
coerenza con le responsabilità organizzative e
gestionali definite, prevedendo, quando ri-
chiesto, una puntuale indicazione delle soglie
di approvazione delle spese;
e. sistemi di controllo e gestione in grado di
fornire tempestiva segnalazione dell’esistenza
e dell’insorgere di situazioni di criticità gene-
rale e/o particolare;
f. comunicazione al personale e sua formazione.
Le metodologie utilizzate per l’analisi e la valu-
tazione dell’adeguatezza del sistema di control-
lo interno finalizzato a prevenire la commissio-
ne dei reati contemplati nel D.Lgs. 231/2001 si
fondano su approcci di tipo Integrity risk ma-

nagement3 e prevedono come primo step l’ana-
lisi del sistema organizzativo aziendale nel suo
complesso. Anche se in questa fase è preponde-
rante il ruolo dei consulenti esterni, le best
practice consigliano che tutto il team 231 sia
coinvolto nella definizione delle figure e delle
funzioni aziendali maggiormente esposte al ri-
schio, in modo da determinare non soltanto il
livello di rischio dei soggetti “apicali”, ma an-
che quello dei soggetti che si trovano “sottopo-
sti alla direzione e vigilanza” di fatto. Può suc-
cedere infatti che la lettura del solo organi-
gramma aziendale, per quanto dettagliato, non
sia in grado di offrire un quadro veritiero del
flusso di informazioni e di cogliere le inefficien-
ze dell’organizzazione interna.

Figura 1 – IL PROCESSO DI RISK MANAGEMENT

NO

SÌ

Processo di risk managament

1. Mappatura processi “a rischio”

2. Elenco rischi potenziali (per processo)

3. Analisi del sistema di controllo preventivo esistente (“protocolli”)

4. Valutazione dei rischi residui (non coperti dai controlli preventivi)

5. Adeguamento sistema 
di controllo preventivo 

(“protocolli”)

Rischio
accettabile?

RISULTATO SISTEMA DI CONTROLLO IN GRADO DI PREVENIRE I RISCHI

Fonte: Linee Guida Confindustria.

3Integrity risk management: termine derivato dall’esperienza nell’ambito della sicurezza informatica, è oggi rite-
nuto uno dei più completi approcci alla gestione integrata del rischio. Ha l’obbiettivo di identificare non solo i rea-
li punti di vulnerabilità dei sistemi e le misure da prendere al fine di proteggerli, ma anche il valore relativo dei di-
versi tipi di informazioni, in modo da concentrare gli investimenti su quelle che è indispensabile salvaguardare.

068807CFM0307_043a048.qxd  29-10-2007  11:10  Pagina 44



45LA VALUTAZIONE

DEL RISCHIO

I quaderni
di Contabilità
finanza
e controllo

D
.L

g
s.

2
3

1
/2

0
0

1
:

la
 r

e
a
li

zz
a
zi

o
n
e
 d

e
l 

p
ro

g
e
tt

o

Stabiliti i soggetti e il calendario delle inter-
viste, i consulenti esterni, tramite le sommi-
nistrazione dei questionari e l’analisi della
documentazione ricevuta, devono giungere a
definire un quadro complessivo che permetta
di formulare un giudizio in merito all’effica-
cia del sistema di controllo interno attual-
mente presente in azienda.
Solitamente viene posta particolare attenzio-
ne a otto aree/componenti.

Governance

Attraverso questo elemento si analizza l’esi-
stenza e l’efficacia di procedure o sistemi atti a
definire chiaramente ruoli e responsabilità fa-
centi capo a ogni funzione e a ogni soggetto
coinvolto in attività rischiose. Per esempio, po-
trà essere sottoposto ad analisi il responsabile
della redazione delle procedure di controllo in-
terno, colui che le approva, chi ne controlla il
rispetto e la conformità alle norme di legge.

Esempio 1 – DOMANDA SULL’AREA GOVERNANCE

D: Lei o uno dei membri della Sua funzione è desti-
natario di deleghe o procure da parte dell’Organo am-
ministrativo?

Codici di condotta e procedure
In questo ambito vengono esaminati i sistemi
organizzativi adottati, la formalizzazione e
l’applicazione di codici etici e/o di condotta,
le procedure operative interne impiegate nel-
le aree di rischio (per esempio: gestione fi-
nanziaria, appalto a gare pubbliche, deleghe
di funzione ecc.) e la loro coerenza con norme
e regolamenti vigenti.

Esempio 2 – DOMANDE SUI CODICI DI CONDOTTA E

PROCEDURE

D: Esistono in Società norme che prescrivono com-
portamenti etici che i dipendenti devono rispettare?
D: Le procedure aziendali definiscono chiaramente
quali sono i ruoli, le competenze e le responsabilità
in capo a ogni funzione?

Comunicazione
In questo ambito si analizzano le modalità e
gli strumenti con cui viene prodotta e diffusa
l’informazione e la comunicazione in relazio-
ne agli elementi del modello, ovvero l’ade-

guatezza dei contenuti, dei canali utilizzati,
della periodicità/frequenza della comunica-
zione, della differenziazione per gerarchia,
funzione e livelli di rischio e della comprensi-
bilità del linguaggio.

Esempio 3 – DOMANDE SULL’AREA COMUNICAZIONE

D: Quali sono gli strumenti di comunicazione utilizza-
ti all’interno dell’azienda?
D: Esistono regole o procedure che formalizzano i tem-
pi della comunicazione fra la direzione e i dipendenti?

Formazione
In tale sezione vengono esaminati i programmi
e le procedure utilizzate per la formazione del
personale (addetti alle aree di rischio e Orga-
nismo di vigilanza previsto dal decreto) in me-
rito all’applicazione del modello per quanto ri-
guarda i contenuti generali e quelli specifici.

Esempio 4 – DOMANDE SULL’AREA FORMAZIONE

D: Con che frequenza la società organizza attività for-
mative per il personale?
D: Nel caso in cui sia prevista, l’attività di formazio-
ne ha per oggetto l’aggiornamento dei dipendenti su
procedure interne e comportamentali?

Risorse Umane
In tale sezione si esaminano le procedure esi-
stenti riguardanti la gestione delle risorse
umane al fine di regolarne i principali aspet-
ti. Da un lato si deve dare rilievo alla selezio-
ne del personale dipendente, con particolare
riferimento alla richiesta di referenze, dall’al-
tro si devono valutare ulteriori aspetti rile-
vanti per la prevenzione degli illeciti, quali,
per esempio: i sistemi di incentivazione, quel-
li dissuasivi e sanzionatori, tra cui l’allonta-
namento del personale, previsti dal decreto.

Esempio 5 – DOMANDE SULL’AREA RISORSE UMANE

D: Le procedure aziendali e le norme di comporta-
mento delineano lo svolgimento del processo con cui
deve avvenire la selezione del personale?
D: Esiste un sistema di controllo del rispetto delle
procedure in fase di selezione del personale?

Controllo
In tale ambito viene analizzata l’adeguatezza
dei processi di controllo delle aree e delle ope-
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razioni a rischio, si valutano le procedure uti-
lizzate per l’attività di controllo e/o internal
audit (se esiste tale organo all’interno della
società) e di monitoraggio della performance
degli elementi del modello. Un’efficace fun-
zione di audit interna è dotata di strumenti e
prassi operative in grado di analizzare in mo-
do efficace segnali premonitori e anomalie
nelle aree a rischio e giudicare l’adeguatezza
del modello.

Esempio 6 – DOMANDE SULL’AREA CONTROLLO

D: È controllato il rispetto delle procedure aziendali?
D: L’attività di controllo è regolamentata da procedu-
re o modelli standard?

Informazione

In questo ambito sono valutate modalità e ca-
ratteristiche con cui vengono prodotte le
informazioni utili per un’efficace vigilanza
preventiva e successiva sulle attività a rischio.
Viene perciò processata la disponibilità dei
dati necessari affinché gli organismi interes-
sati, in primis l’Organismo di vigilanza previ-
sto dal decreto, possano svolgere un’efficace
azione di controllo.

Esempio 7 – DOMANDE SULL’AREA INFORMAZIONE

D: Nel passato si sono riscontrate criticità di informa-
zione legate a carenza di comunicazione in Azienda?
D: Esiste una procedura aziendale che regola la comu-
nicazione istituzionale dell’Azienda verso l’esterno?

Violazioni

In questa sezione assume particolare rilievo la
rilevazione dell’esistenza di un efficace sistema
delle procedure in grado di gestire le situazio-
ni di rischio conclamato e dunque di crisi, co-
me verifiche da parte di organi di controllo
esterni quali le ASL, la Magistratura, l’Ammi-
nistrazione Finanziaria, o da parte di terzi.

Esempio 8 – DOMANDE SULL’AREA VIOLAZIONI

D: Nel passato si sono verificate violazioni di norme
di legge o il mancato rispetto di parametri relativi a
certificazioni ottenute?
D: Nel caso di violazioni, la società ha reagito attra-
verso una modifica/aggiornamento del sistema di
procedure?

Analisi delle singole attività 
a rischio

Una volta effettuata l’analisi del funzionamen-
to dell’azienda nel suo complesso, il comitato
interno di progetto, guidato ancora dai consu-
lenti esterni, si occupa di esaminare a livello di
singola funzione le attività a rischio. In altre
parole, le funzioni maggiormente esposte (per
intensità del contatto, frequenza e mancanza
di procedure nella gestione dello stesso) an-
dranno attentamente “esplorate”, cercando di
apprezzare il rischio di commissione degli ille-
citi previsti dal decreto. Le tre fattispecie di
reato a cui potenzialmente le funzioni azien-
dali possono essere esposte sono:
–  reati contro la P.A.;
–  reati societari;
–  reati relativi alla sicurezza.

Reati contro la P.A.

Attraverso i questionari e le interviste, funzio-
nali all’obiettivo della determinazione del gra-
do di discrezionalità e/o di libertà di cui gode
la singola funzione analizzata, ovvero del suo
responsabile, si cerca di capire quanto tali
soggetti, muovendosi tra le falle di un model-
lo organizzativo lacunoso, sono in grado di in-
fluenzare, anche solo dal punto di vista po-
tenziale, accadimenti come le comunicazioni
tra la propria azienda e la P.A., i pareri e i con-
trolli pubblici, i provvedimenti e le sanzioni da
parte di esponenti della P.A. stessa.
L’analisi investigativa e le tipologie di approfon-
dimenti a livello di singola funzione, necessari a
definire e comprendere il grado di rischiosità
sopportato dall’azienda, possono riguardare:
–  l’esistenza di deleghe da parte dell’organo

amministrativo;
–  la frequenza del contatto tra i soggetti sen-

sibili;
–  l’esistenza di reportistica/rendicontazione

obbligatoria interna ed esterna;
–  l’esistenza di procedure interne che defini-

scono le modalità con cui deve avvenire il
contatto;

–  le modalità cui l’azienda diffonde eventua-
li procedure;

–  la tipologia di attività durante la quale av-
viene il contatto (per esempio: gare d’ap-
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palto, stipulazione di contratti pubblici,
gestione di contenziosi, richieste di auto-
rizzazioni o permessi ecc.).

Per meglio approfondire le caratteristiche del
rapporto tra i responsabili di funzione con gli
esponenti della Pubblica amministrazione,
verranno poste alcune domande specifiche,
come le seguenti.

Esempio 9 – DOMANDE SUI CONTATTI CON ESPO-

NENTI DELLA P.A.

D: La Sua funzione, nello svolgimento delle attività,
entra in contatto con soggetti della Pubblica ammini-
strazione?
D: Qual è l’oggetto dell’attività che porta la funzione
di cui Lei è responsabile a entrare in contatto con la
Pubblica amministrazione?
D: Con quale frequenza la funzione di cui Lei è re-
sponsabile entra in contatto con la Pubblica ammini-
strazione (giornaliera, settimanale ecc.)?

Reati societari

In merito a tale fattispecie di reato, da un la-
to si devono riuscire a cogliere le opportunità
che potrebbero motivare i rappresentanti del-
la società a fornire una rappresentazione non
veritiera degli accadimenti economico-patri-
moniali e finanziari della propria società,
mentre dall’altro essi devono assegnare un
giudizio in merito all’esistenza e all’efficacia
di prassi e procedure, standardizzate e diffu-
se, che mitigherebbero il rischio stesso.
Di conseguenza, assume particolare rilevanza
l’analisi di attività quali:
–  redazione del bilancio e situazioni contabi-

li infrannuali;
–  emissione di comunicati stampa e informa-

tiva al pubblico;
–  gestione dei rapporti con soci, società di re-

visione e collegio sindacale;
–  rapporti con l’Autorità di vigilanza;
–  operazioni sul capitale e destinazione del-

l’utile;
–  comunicazione, svolgimento e verbalizza-

zione delle assemblee.
Nel concreto, una serie di comunicazioni vo-
lutamente non veritiere (una falsa comunica-
zione sociale) potrebbe avere un’influenza
decisiva sull’esito favorevole di una procedu-
ra di affidamento bancario oppure sulla so-
spensione di un finanziamento, qualora l’ero-

gazione fosse subordinata al rispetto di deter-
minati ratios di bilancio.
Volendo esemplificare il contenuto di una
possibile serie di domande utili ad approfon-
dire la possibilità di commissione dei reati ai
sensi del D.Lgs. 231/2001, provocata dal
comportamento non regolato di una determi-
nata figura aziendale, si potrebbero porre do-
mande simili a quelle di seguito indicate.

Esempio 10 – DOMANDE SULLA POSSIBILE COM-

MISSIONE DELLA FATTISPECIE “REA-

TO SOCIETARIO”

D: La Sua Funzione aziendale/Unità organizzativa si
occupa di predisporre e divulgare dati ad Autorità
Pubbliche di Vigilanza (Consob, Autorità Garante del-
la concorrenza e del mercato ecc.)?
D: Sono sottoposte a controllo le operazioni di ridu-
zione del capitale sociale, acquisto di azioni proprie,
conferimento di beni in natura?
D: I dati di bilancio sono sottoposti a controlli da par-
te di terzi indipendenti/organi esterni indipendenti
(collegio sindacale, società di revisione)?

Reati relativi alla sicurezza

Dal 25 agosto 2007, in seguito all’approva-
zione della legge 123 del 3 agosto 2007, che
inserisce nel D.Lgs. 231/2001 l’art. 25-sep-
ties, rientrano tra i reati 231 anche quelli di
omicidio colposo e lesioni colpose gravi e gra-
vissime, commessi in violazione della norma-
tiva antinfortunistica e relativa alla tutela
dell’igiene e della salute sul lavoro.
Le aziende devono, quindi, provvedere ad
adeguare il proprio modello di organizzazio-
ne, gestione e controllo 231, inserendo anche
le procedure e i protocolli necessari per evita-
re il compimento di uno di questi reati.
Dal punto di vista operativo, l’adeguamento
del modello deve passare da un’intervista di
approfondimento con il responsabile della si-
curezza in azienda, sia nel caso in cui questi
sia un dipendente dell’azienda stessa sia nel
caso in cui si tratti di un consulente esterno.
Tra gli allegati al modello 231 è opportuno in-
serire il documento di analisi dei rischi svilup-
pato ai fini del D.Lgs. 626/1994, in cui il re-
sponsabile della sicurezza in azienda deve ave-
re indicato le principali aree di rischio e le con-
tromisure poste in essere dalla società; in tale
modo si avrà a disposizione un documento che
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possa integrare il risk assessment svolto ai fini
231, con l’evidenza delle attività a rischio.
A ogni rischio può essere associato, come per
i reati contro la Pubblica amministrazione,
un livello di gravità (determinato, anche in
questo caso, in base alle sanzioni connesse ai
vari reati) e di probabilità stabilito dalle ri-
sposte fornite dal responsabile della sicurezza
a un questionario predefinito, del quale ri-
portiamo un estratto.

Esempio 11 – DOMANDE SULLA SICUREZZA

D: La Società, negli ultimi cinque anni, ha predispo-
sto e diffuso tra i dipendenti procedure e norme di
comportamento atte a incrementare la sicurezza sul
lavoro (per esempio, un manuale della sicurezza)?
D: Esistono in Società ordini di servizio volti a control-
lare l’effettiva applicazione delle misure preventive e
protettive esistenti in tema di sicurezza sul lavoro?

Dopo avere definito la gravità e la probabilità
di compimento di un reato relativo alla sicu-
rezza sul lavoro (risk analysis), dovranno es-
sere valutate, con il fondamentale contributo
del responsabile della sicurezza, le procedure
e i protocolli attualmente adottati dalla so-
cietà per prevenire tali reati (gap analysis);
tali procedure operative dovranno essere op-
portunamente integrate nel caso in cui si ri-
scontrassero dei rischi non sufficientemente
coperti.
Una volta completato e implementato il mo-
dello organizzativo 231, il responsabile della
sicurezza in azienda dovrà essere considera-
to, ai fini 231, al pari di un responsabile di
funzione e dovrà quindi segnalare pronta-
mente all’Organismo di Vigilanza eventuali
nuovi rischi potenziali in termini di sicurezza
sul lavoro.
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Requisiti del modello

«Il modello adottato dalla capogruppo e dal-
le controllate è stato ritenuto inadeguato sot-
to i seguenti profili:
–  non erano specificati i requisiti di profes-

sionalità dei componenti dell’Odv;
–  non era prevista, quale causa di ineleggibili-

tà/decadenza, la condanna non definitiva per
uno dei reati previsti dal D.Lgs. 231/2001;

–  non erano specificati i requisiti di indipen-
denza dell’Odv;

–  un componente dell’Odv della holding ri-
copriva la carica di membro del CDA nelle
controllate;

–  non erano previste sanzioni per la violazio-
ne degli obblighi di informazione nei con-
fronti dell’Odv;

–  non erano previste sanzioni a carico dei
soggetti apicali in caso di violazione del-
l’obbligo di vigilanza sui soggetti sottoposti;

–  non era prevista l’obbligatorietà della for-
mazione del personale;

–  per le aree sensibili non erano state adotta-
te previsioni specifiche, procedure esatta-
mente determinate e determinabili, regole
individuate anche nella loro rigida sequen-
za e funzionalmente dirette a garantire il
conseguimento di precisi risultati».

Quanto sopra riportato è uno stralcio dell’or-
dinanza emessa il 26 giugno 2007 dal GIP del
Tribunale di Napoli con cui si dispone un se-
questro cautelativo ai fini 231.
È solo uno dei molti esempi di come l’esisten-
za di un modello non sia sufficiente a garanti-
re l’assoluzione di una persona giuridica in ca-
so di compimento di un reato: il modello deve

essere valido e calato sulla realtà aziendale.
Il riferimento principale per capire quali deb-
bano essere le caratteristiche di un modello
organizzativo 231 è l’ordinanza cautelare del
Giudice per le indagini preliminari del Tribu-
nale di Milano (dott.ssa Secchi) depositata il
9 novembre 2004, conosciuta anche come
“decalogo 231”, in cui vengono delineate le
dieci caratteristiche che un modello organiz-
zativo deve avere per essere effettivamente
considerato valido ai fini 231. Tale “decalo-
go” è nel seguito riportato.
1. “Il modello deve essere adottato partendo
da una mappatura dei rischi di reato specifi-
ca ed esaustiva e non meramente descrittiva
o ripetitiva del dettato normativo”: si sottoli-
nea in questo primo punto l’importanza di
un’analisi di risk assessment efficace e pun-
tuale e di una stesura di modelli organizzati-
vi ad hoc per ogni società. Modelli “copiati”
da altre società o da Internet non hanno al-
cuna possibilità di rispettare la condizione
esimente per la società ai fini 231.
2. “Il modello deve prevedere che i componenti
dell’organo di vigilanza posseggano capacità
specifiche in tema di attività ispettiva e consu-
lenziale”: i componenti dell’Organismo di vigi-
lanza devono possedere la necessaria cono-
scenza sia della norma che dei principali mec-
canismi di controllo al fine di svolgere in modo
corretto gli audit periodici e di aggiornare tem-
pestivamente il modello nel caso di inserimen-
to di nuove tipologie di reato nel decreto o di
mutamento dei profili di rischio della società.
3. “Il modello deve prevedere quale causa di
ineleggibilità a componente dell’Odv la sen-
tenza di condanna (o di patteggiamento) non

Modello organizzativo; 
il legame con la realtà dell’ente
Requisiti e struttura del modello
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irrevocabile”: tra le cause di ineleggibilità a
componente dell’Odv deve obbligatoriamen-
te rientrare anche la sentenza di condanna o
di patteggiamento non irrevocabile.
4. “Il modello deve differenziare tra formazione
rivolta ai dipendenti nella loro generalità, ai
dipendenti che operino in specifiche aree di ri-
schio, all’organo di vigilanza e ai preposti al
controllo interno”: ai fini 231 è fondamentale
l’attività di formazione del personale. Il model-
lo deve quindi prevedere una formazione gene-
rale sui contenuti del decreto per tutto il perso-
nale aziendale e una formazione specifica per
quei soggetti che, alla luce dell’analisi del risk
assessment, compiono attività a rischio. È fon-
damentale anche la formazione continua per i
membri dell’Organismo di vigilanza: i profes-
sionisti devono essere sempre aggiornati sui
mutamenti della norma, in modo da potere
procedere all’adeguamento del modello.
5. “Il modello deve prevedere il contenuto dei
corsi di formazione, la loro frequenza, l’obbli-
gatorietà della partecipazione ai corsi, con-
trolli di frequenza e di qualità sul contenuto
dei programmi”: la partecipazione ai corsi di
formazione deve essere obbligatoria. I dipen-
denti devono essere sempre aggiornati e con-
sapevoli dei rischi che loro stessi e la società
corrono nello svolgimento della loro attività.
6. “Il modello deve prevedere espressamente la
comminazione di sanzione disciplinare nei
confronti degli amministratori, direttori gene-
rali e compliance officers che per negligenza
ovvero imperizia non abbiano saputo indivi-
duare, e conseguentemente eliminare, viola-
zioni del modello e, nei casi più gravi, perpe-
trazione di reati”: un elemento fondamentale
del modello organizzativo è il sistema sanzio-
natorio. Il soggetto aziendale che volontaria-
mente non rispetta le procedure e i protocolli
previsti dal decreto o addirittura pone in es-
sere un comportamento sanzionabile ai fini
231 deve essere punito con un provvedimen-
to, che, a seconda della gravità del comporta-
mento adottato, può variare dal semplice ri-
chiamo verbale al licenziamento nel caso di
compimento di reati gravi. Ovviamente le
sanzioni devono essere previste anche per am-
ministratori e direttori generali: tali soggetti,
oltre a mantenere un comportamento corret-

to, sono tenuti anche a vigilare sul rispetto del
modello da parte di tutti i dipendenti.
7. “Il modello deve prevedere sistematiche pro-
cedure di ricerca e identificazione dei rischi
quando sussistano circostanze particolari (per
esempio: emersione di precedenti violazioni, ele-
vato turnover del personale)”: nel modello orga-
nizzativo particolare attenzione deve essere da-
ta a quelle attività che già in passato hanno ge-
nerato il rischio di compimento di un reato.
8. “Il modello deve prevedere controlli di routi-
ne e controlli a sorpresa – comunque periodici
– nei confronti delle attività aziendali sensibi-
li”: l’Organismo di vigilanza deve compiere de-
gli audit periodici (perlomeno trimestrali, ma
anche con maggiore frequenza nei casi in cui il
rischio di compimento di reato sia elevato) che
vengono svolti in giorni concordati con la so-
cietà, come accade sostanzialmente per le ve-
rifiche effettuate dal Collegio sindacale. L’Or-
ganismo di vigilanza ha però anche la facoltà
di effettuare controlli a sorpresa in società per
verificare il rispetto e l’effettiva efficacia del
modello; tale facoltà diventa un obbligo quan-
do l’Organismo di vigilanza si rende conto,
nello svolgimento degli audit, dell’incremento
della rischiosità di alcune attività aziendali.
9. “Il modello deve prevedere e disciplinare un
obbligo per i dipendenti, i direttori, gli am-
ministratori della società di riferire all’Orga-
nismo di vigilanza notizie rilevanti e relative
alla vita dell’ente, a violazioni del modello o
alla consumazione di reati. In particolare,
deve fornire concrete indicazioni sulle moda-
lità attraverso le quali coloro che vengono a
conoscenza di comportamenti illeciti possano
riferire all’organo di vigilanza”: un elemento
fondamentale del modello 231 è la comuni-
cazione. Il flusso informativo all’interno del-
la società deve essere rapido ed efficace, an-
che tra la società stessa e l’Organismo di vigi-
lanza, in particolare in quei casi in cui un di-
pendente deve segnalare all’Organismo di vi-
gilanza il compimento di un’attività a rischio.
Per tale motivo è importante che nel modello
organizzativo ci sia un format delle schede
che i dipendenti devono inviare all’Organi-
smo di vigilanza periodicamente (magari una
volta al mese) descrivendo l’attività ed evi-
denziando i profili di rischio. Riportiamo un
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possibile esempio della prima parte di una
scheda di rilevazione.
È importante per la raccolta delle schede e l’in-
vio all’Organismo di vigilanza che ci sia un refe-
rente interno all’azienda che svolga il ruolo di
raccordo tra società e Odv e che costituisca il
punto di riferimento di tutti i dipendenti ai fini
231: è a lui che i dipendenti inviano le schede
che in seguito saranno trasmesse all’Odv, è lui
che organizza gli audit e le riunioni dell’Odv, è
lui che organizza i corsi di formazione periodici.
10. “Il modello deve contenere protocolli e

procedure specifici e concreti”: il modello or-
ganizzativo deve dettare specifiche procedure
che vadano a innalzare il livello dei controlli
presenti in azienda al fine di limitare il rischio
di compimento di un reato. Nel caso in cui un
dipendente decidesse volontariamente di non
rispettare tali procedure compiendo un reato
sensibile ai fini 231, la società non potrebbe
comunque essere considerata responsabile,
avendo fatto tutto il possibile per evitare il
compimento del reato. La 231 incide sull’o-
peratività di tutti i soggetti aziendali che si in-
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terfacciano con la Pubblica amministrazione,
o che sono responsabili dei dati del bilancio
d’esercizio: è importante stabilire procedure
che non blocchino l’attività di tali soggetti,
onde evitare di fare percepire la 231 come un
mero adempimento burocratico di ostacolo
all’operatività aziendale. Solitamente le pro-
cedure vengono isolate in un allegato a parte
del modello organizzativo, definito “manuale
delle procedure”, nel seguito analizzato, che
riassume quello che cambia veramente per i
dipendenti della società nella quotidianità.

Struttura del modello

Il modello 231 è normalmente composto da
una parte di carattere generale e da tre parti di
carattere speciale: una per i reati contro la Pub-
blica amministrazione, una per i reati societari
e infine una per i reati di omicidio colposo e le-
sioni colpose gravi e gravissime commessi in
violazione della normativa antinfortunistica e
sulla tutela dell’igiene e della salute sul lavoro.1

Nel paragrafo relativo al risk assessment ave-
vamo evidenziato come l’analisi sulla società
fosse in realtà duplice; si analizza infatti sia il
sistema organizzativo aziendale nel suo com-
plesso, sulla base di otto elementi individuati
da Confindustra e sopra descritti, sia le sin-
gole attività a rischio reato. La parte genera-
le del modello è conseguenza dell’analisi del
sistema organizzativo aziendale, mentre le
parti speciali riguardano le singole attività.

La parte generale prevede normalmente le
seguenti sezioni:
–  che cosa prevede il decreto, a quali sogget-

ti si applica, quali sono i reati che rientra-
no nel decreto e le relative sanzioni;

–  la struttura e gli obiettivi del modello or-
ganizzativo;

–  l’Organismo di vigilanza (composizione,
funzioni, attività: con rimando al regola-
mento dell’Organismo di vigilanza, uno
degli allegati al modello);

–  definizione del processo di selezione del

personale e impostazione dell’attività di
formazione;

–  definizione del sistema disciplinare.

Le parti speciali analizzano invece i seguenti
argomenti:
–  definizione dei singoli reati contro la Pubbli-

ca amministrazione, societari e legati al tema
della sicurezza, igiene e salute sul lavoro;

–  definizione delle aree a rischio risultanti
dalla fase di risk assessment;

–  individuazione dei destinatari della parte
speciale ed esplicazione dei principi gene-
rali di comportamento;

–  definizione degli elementi fondamentali
dei processi decisionali nelle aree a rischio.

I punti che meritano maggiore attenzione nelle
parti speciali sono quelli relativi ai destinatari
e agli elementi fondamentali del processo deci-
sionale nelle aree a rischio. I destinatari della
parte speciale relativa ai rapporti con la Pub-
blica amministrazione sono amministratori, di-
rigenti, dipendenti e collaboratori esterni ope-
ranti nelle aree in cui vengono svolte attività a
rischio, mentre i destinatari della parte specia-
le relativa ai reati societari sono il CdA (e, in
particolare, chi ha il potere di firma del bilan-
cio), l’area Amministrazione, Finanza e Con-
trollo e tutte le funzioni che forniscono dati e
informazioni al fine della predisposizione dei
prospetti di bilancio. La parte relativa alla si-
curezza sul lavoro si direziona verso il respon-
sabile incaricato e i soggetti che potrebbero
avere comunque un ruolo attivo nella materia.
Le parti speciali, e di conseguenza le proce-
dure e i protocolli operativi previsti per evita-
re il compimento di reati, riguardano quindi
solo i soggetti che operano nelle aree a rischio.

Nella parte speciale relativa ai rapporti con la
Pubblica amministrazione si delinea il com-
portamento che i destinatari devono tenere
quando si interfacciano con membri della
Pubblica amministrazione; per esempio, vie-
ne normalmente fatto divieto di:
1. distribuire omaggi e regali al di fuori di
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1Questa terza sezione deriva dall’inserimento anche di questa tipologia di reati nell’ambito di applicazione del
D.Lgs. 231/2001.
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quelli di valore esiguo o volti a promuovere
iniziative di carattere artistico. I regali offer-
ti, salvo quelli di modico valore, devono esse-
re documentati in modo adeguato;
2. accordare altri vantaggi di qualsiasi natura
(promesse di assunzione ecc.) in favore di rap-
presentanti della Pubblica amministrazione;
3. riconoscere compensi in favore di collabo-
ratori esterni che non trovino adeguata giu-
stificazione in relazione al tipo di incarico da
svolgere e alla prassi vigente;
4. presentare dichiarazioni non veritiere a or-
ganismi pubblici nazionali o comunitari al fi-
ne di conseguire erogazioni pubbliche, contri-
buti o finanziamenti agevolati;
5. destinare somme ricevute da organismi
pubblici nazionali comunitari a titolo di ero-
gazioni, contributi o finanziamenti per scopi
diversi da quelli cui erano destinati.
Ai fini di non porre in essere tali comporta-
menti, vengono date nei modelli indicazioni
di carattere operativo, quali, per esempio,
quelle sotto riportate:
–  i rapporti con la Pubblica amministrazione

nelle aree a rischio devono essere gestiti da
un unico responsabile, per ogni operazione
svolta, che sarà il soggetto di riferimento
per l’Odv al quale è tenuto a rendicontare
periodicamente l’attività svolta;

–  nessun tipo di pagamento di importo rile-
vante (superiore a un importo prefissato)
può essere effettuato in contanti o in natura;

–  le operazioni che comportano utilizzazione
o impiego di risorse economiche o finan-
ziarie devono avere una causale espressa ed
essere documentate e registrate in confor-
mità ai principi di correttezza contabile;

–  la gestione dei rapporti con membri della
P.A. deve essere gestita, quando sia possi-
bile, con un adeguato turnover;

–  devono essere immediatamente segnalati
all’Autorità Giudiziaria e all’Odv eventuali
comportamenti della controparte pubblica
volti a ottenere favori, elargizioni illecite di
denaro o altre utilità nei confronti di terzi.

Nella parte speciale relativa ai reati societari
i destinatari sono normalmente obbligati, per
esempio, a:
–  tenere un comportamento corretto, traspa-

rente e collaborativo, nel rispetto delle norme
di legge e delle procedure aziendali, in tutte
le attività finalizzate alla formazione del bi-
lancio e delle altre comunicazioni sociali;

–  osservare tutte le norme poste dalla legge a
tutela dell’integrità ed effettività del capi-
tale sociale e agire sempre nel rispetto del-
le procedure interne aziendali che su tali
norme si fondano, al fine di non ledere le
garanzie dei creditori e dei terzi in genere;

–  assicurare il regolare funzionamento della so-
cietà e degli organi sociali, garantendo e age-
volando ogni forma di controllo sulla gestione
sociale previsto dalla legge, nonché la libera e
corretta formazione della volontà assembleare.

Ai fini di porre in essere tali comportamenti
vengono date nei modelli indicazioni di ca-
rattere operativo, quali, per esempio, quelle
sotto riportate:
–  definire criteri e modalità per la trasmis-

sione con sufficiente anticipo della bozza di
bilancio e della relazione della società di
revisione a tutti i membri del consiglio di
amministrazione e del collegio sindacale;

–  organizzare almeno una riunione tra la so-
cietà di revisione, il collegio dei sindaci e
l’Odv, prima della riunione del consiglio di
amministrazione per la delibera di bilancio;

–  nel caso di redazione del bilancio consoli-
dato, definire i criteri e le modalità per l’e-
laborazione e la trasmissione dei dati del
bilancio consolidato da parte delle società
del gruppo soggette al consolidamento,
specificando le responsabilità relative alle
varie fasi del processo e le modalità di ri-
conciliazione dei saldi infragruppo.

Nella parte speciale relativa alla sicurezza sul
lavoro, i destinatari sono tenuti a rispettare le
norme di legge e le procedure aziendali rela-
tive alla sicurezza sul lavoro e previste nel ri-
spetto del D.Lgs. 626/1994.
A tale fine vengono date nei modelli indicazio-
ni di carattere operativo, quali, per esempio:
–  predisporre report periodici riepilogativi de-

gli infortuni verificatisi sul luogo di lavoro;
–  contribuire in modo attivo alla promozione

della sicurezza in azienda, organizzando
anche corsi di aggiornamento periodici su
tale tematica per tutti i dipendenti.
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Nell’insieme di documenti che la 231 obbliga
a predisporre (modello organizzativo, codice
etico, regolamento Organismo di vigilanza,
Sistema sanzionatorio), le persone che lavo-
rano all’interno di un’azienda corrono il ri-
schio di perdersi. Normalmente, una volta ca-
pita l’importanza della norma e il valore che
per la società ha il modello organizzativo, le
domande che tutti si fanno sono: “bene, ma
che cosa cambia per me concretamente da og-
gi in avanti? Quale parte del modello orga-
nizzativo è dedicata a nuove procedure o pro-
tocolli?”. La risposta a queste domande deve,
secondo noi, essere inserita in un allegato del
modello organizzativo, che normalmente de-
finiamo “manuale delle procedure”.
Si tratta di un documento che riassume tutte
le nuove procedure e protocolli che l’azienda
adotta ai fini 231 ed è, tra tutti i documenti
231, quello che tocca più da vicino l’operati-
vità delle persone.
Il documento si rivolge ai responsabili di fun-
zione, al referente interno dell’Organismo di
vigilanza e a tutti gli altri soggetti incaricati
dell’applicazione e della verifica dell’osser-
vanza operativa del modello.
Obiettivo del documento è di riportare i pro-
tocolli di “gestione ordinaria” contenuti nel
modello al fine di programmare la formazio-
ne e procedere con l’applicazione operativa
dello stesso. In particolare, i protocolli di se-
guito riportati descrivono le modalità opera-
tive da seguire:
–  ogni qual volta un rappresentante della so-

cietà si trovi a dovere interagire con i rap-
presentanti della Pubblica amministrazio-
ne (funzionari e amministratori);

–  periodicamente, per creare un flusso infor-
mativo coerente e completo verso l’Organi-
smo di vigilanza.

Anche il manuale delle procedure è normal-
mente diviso in tre sezioni: protocolli per i
reati contro la Pubblica amministrazione,
protocolli per i reati societari e protocolli per
i reati relativi alla sicurezza sul lavoro.
I soggetti cui si rivolge il manuale delle proce-
dure (principalmente i responsabili di funzio-
ne) sono obbligati a rispettare i protocolli indi-
cati. Tali protocolli sono solitamente correlati a:
a. fase di incarico: ogni responsabile di fun-
zione deve sottoscrivere una dichiarazione
con la quale attesta di essere a conoscenza de-
gli adempimenti da espletare e degli obblighi
da osservare nello svolgimento delle attività,
nonché di accettare le prescrizioni contenute
nel modello;
b. comunicazione: ogni responsabile di fun-
zione è tenuto a:
–  comunicare a tutti i dipendenti della pro-

pria area di responsabilità quanto previsto
dal modello;

–  permettere la rintracciabilità dei soggetti
coinvolti nelle comunicazioni con la P.A.;

–  archiviare le comunicazioni da e verso la
Pubblica amministrazione in modo tale
che queste siano in ogni momento disponi-
bili (a tale fine va definita un’apposita pro-
cedura di archiviazione);

c. reportistica: ogni responsabile di funzione
è tenuto a:
–  rendicontare, per ogni singola operazione

di contatto con la P.A., l’attività svolta, tra-
mite la compilazione dell’apposita scheda
di rilevazione;

Il manuale delle procedure;
i protocolli operativi
Compiti e referenti
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–  compilare e trasmettere la suddetta scheda
mensilmente al referente interno;

–  procedere alle verifiche del caso per ogni
eventuale segnalazione e/o scoperta o so-
spetto di comportamenti capaci di genera-
re una condotta rilevante ai fini 231 co-
municando all’Odv la situazione di rischio.

Il manuale delle procedure definisce anche i
compiti nell’ambito delle singole tipologie di
reato del referente interno, ovvero di quel
soggetto interno all’azienda, nominato dal-
l’Odv in accordo con l’Organo Amministrati-
vo, che ha il compito di svolgere una funzio-
ne di raccordo tra società e Odv. Il referente
interno ha il compito operativo di accompa-
gnare l’Odv sia nei controlli sia nelle verifiche
sul rispetto e l’adeguatezza del modello.
In particolare, per i reati contro la Pubblica
amministrazione si prevede che il referente
interno:
–  formalizzi l’attribuzione a ogni responsa-

bile di Funzione degli incarichi previsti ai
fini 231 dal modello organizzativo e dal
manuale delle procedure;

–  organizzi, in collaborazione con l’Area Ri-
sorse Umane e Formazione, il piano di for-
mazione del personale riguardo alle mate-
rie inerenti al decreto;

–  raccolga le schede di rilevazione predispo-
ste dai responsabili di Funzione;

–  archivi le schede compilate e tutto il mate-
riale raccolto e allegato (anche in questo
caso va rispettata l’apposita procedura di
archiviazione).

Anche per i reati societari vengono delineati i
compiti dei responsabili di funzione e del re-
ferente interno. I responsabili di funzione de-
vono:
–  comunicare i dati contabili di propria com-

petenza al Direttore Amministrativo nei
tempi e nei modi stabiliti da quest’ultimo;

–  archiviare tutte le comunicazioni per con-

sentire sempre di rintracciare l’identità e
l’idoneità dell’operatore che immette dati e
fornisce dichiarazioni (anche in questo ca-
so va rispettata l’apposita procedura di ar-
chiviazione).

–  garantire la tempestiva trasmissione al
Collegio sindacale di tutti i documenti re-
lativi ad argomenti posti all’ordine del
giorno di assemblee e Consigli di ammini-
strazione o sui quali il Collegio debba
esprimere un parere;

–  mettere a disposizione del Collegio e della
società di revisione tutti i documenti ge-
stionali della società al fine di permettere lo
svolgimento delle verifiche di propria com-
petenza.

Per quanto riguarda i reati societari, il refe-
rente interno è invece tenuto a:
– organizzare almeno una riunione tra la so-

cietà di revisione, il Collegio dei sindaci e
l’Odv, prima della riunione del Consiglio di
amministrazione per la delibera di bilancio;

–  archiviare i verbali degli incontri e le co-
municazioni intercorse con i soggetti pre-
posti al controllo sui dati di bilancio (so-
cietà di revisione e Collegio sindacale);

–  definire le responsabilità decisionali e ope-
rative nel caso in cui avvengano operazio-
ni che potrebbero ledere il capitale sociale;

–  impegnare il management aziendale a
esporre chiaramente a Collegio sindacale,
società di revisione e Odv le motivazioni e
i criteri alla base di operazioni che potreb-
bero ledere il capitale sociale.

Per quanto riguarda i reati collegati al man-
cato rispetto della sicurezza nei luoghi di la-
voro, il referente principale è il responsabile
della sicurezza in azienda, che è tenuto, me-
diante la compilazione di apposite schede, a
informare tempestivamente Odv e referente
interno di eventuali mutamenti nei profili di
rischio aziendali.

068807CFM0307_057a058.qxd  29-10-2007  11:12  Pagina 58



59CODICE ETICO I quaderni
di Contabilità
finanza
e controllo

D
.L

g
s.

2
3

1
/2

0
0

1
:

la
 r

e
a
li

zz
a
zi

o
n
e
 d

e
l 

p
ro

g
e
tt

o

Finalità del codice etico

Tra i documenti che fanno parte del modello or-
ganizzativo, è obbligatorio che la società predi-
sponga, ai fini 231, anche un codice etico, ovve-
ro il documento – approvato dal massimo verti-
ce dell’ente – finalizzato, secondo le indicazioni
contenute nelle Linee Guida di Confindustria al-
la predisposizione di modelli organizzativi, a
«raccomandare, promuovere o vietare determi-
nati comportamenti, al di là e indipendentemen-
te da quanto previsto a livello normativo» nei
«confronti dei “portatori di interesse” (dipen-
denti, fornitori, clienti, Pubblica amministrazio-
ne, azionisti, mercato finanziario ecc.)» (Linee
Guida Confindustria, cap. II, pag. 16). Il codice
etico racchiude quindi i principali valori azien-
dali e identifica norme comportamentali di rife-
rimento per tutta la società. È un documento che,
sebbene in alcuni casi possa essere visto come
astratto e poco utile alla società, è molto impor-
tante per alcuni aspetti. Vediamoli in particolare.

Fa parte del patrimonio intangibile della
società
L’immagine che un’azienda ha verso l’esterno
può condizionarne in modo significativo i ri-
sultati anche dal lato economico e commercia-
le. Una società con un’immagine dubbia diffi-
cilmente riesce a riscuotere successi sul merca-
to; la presenza e l’effettivo rispetto di un codi-
ce etico consente di migliorare sensibilmente
l’immagine aziendale verso l’esterno.

Dà la possibilità di attrarre nuove risorse
umane
Il clima che si respira nel luogo di lavoro è oggi

una variabile importante che incide sulla soddi-
sfazione dei dipendenti; una società che rispetti
il codice etico e riesca quindi a mettere i dipen-
denti nelle migliori condizioni lavorative possibi-
li può sfruttare l’immagine che ha verso l’ester-
no anche per attrarre le migliori risorse umane.

Consente di stabilire relazioni solo con
soggetti con principi etici simili
L’applicazione del codice e la scelta di colla-
borare con altre società che condividano gli
stessi valori impedisce alla società di legarsi a
soggetti che non credano agli stessi valori o
che abbiano un’immagine negativa che, in
caso di collaborazione, si rifletterebbe anche
su quella della società.

Struttura del codice etico

Le Linee Guida di Confindustria dettano an-
che il contenuto minimo di un codice etico,
ovvero gli argomenti che il codice etico deve
necessariamente prendere in esame:
–  l’ente deve avere come principio impre-

scindibile il rispetto di leggi e regolamenti
vigenti in tutti i Paesi in cui opera;

–  ogni operazione e transazione deve essere
correttamente registrata, autorizzata, veri-
ficabile, legittima, coerente e congrua;

–  devono infine essere elencati i principi ba-
se relativamente ai rapporti con gli interlo-
cutori dell’ente: Pubblica amministrazio-
ne, pubblici dipendenti e, nel caso di enti
concessionari di pubblico servizio, interlo-
cutori commerciali privati.

Nel seguito è indicata una possibile struttura

Codice etico; 
valori condivisi
Finalità e struttura del codice etico
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base del codice etico, che rispetti gli elementi
fondamentali indicati da Confindustria, evi-
denziando i principi etici fondamentali che
devono sempre guidare l’attività aziendale:
1. enunciazione dei principi etici della società;
2. definizione del comportamento da mante-
nere nei rapporti con:
–  Pubblica amministrazione;
–  fornitori e altri soggetti terzi;
3. definizione delle politiche del personale.

Enunciazione dei principi etici della so-
cietà
In questa sezione vengono espressi i principi eti-
ci di riferimento della società, tra cui devono
rientrare: trasparenza; correttezza; lealtà; onestà
e imparzialità; salute e sicurezza.
Sempre in questa sezione vanno dettate le nor-
me di comportamento generale per amministra-
tori, dipendenti e consulenti che lavorano con
l’azienda.

Definizione del comportamento da
mantenere nei rapporti con Pubblica
amministrazione e fornitori e altri sog-
getti terzi
I rapporti con interlocutori appartenenti alla
Pubblica amministrazione (dirigenti, funzio-
nari, o dipendenti) o con interlocutori privati in
rappresentanza di enti concessionari di pubbli-
co servizio devono essere ispirati al rispetto dei
principi di legalità, correttezza e trasparenza, al
fine di non indurre la Pubblica amministrazio-
ne alla violazione del principio di imparzialità
cui è tenuta. Il codice etico deve proibire la de-
stinazione a finalità diverse da quelle per cui
sono stati eventualmente erogati i contributi,
sovvenzioni o finanziamenti ottenuti dallo Sta-
to o da altro ente pubblico o dalle Comunità eu-
ropee, anche di modico valore e/o importo. 
La società deve inoltre condannare i compor-
tamenti volti a ottenere, da parte dello Stato,
della Comunità europea o di altro ente pubbli-
co, qualsiasi tipo di contributo, finanziamento,
mutuo agevolato o altra erogazione dello stes-
so tipo, attraverso:
–  l’esibizione di documenti alterati o falsificati;
–  la sottrazione o l’omissione di documenti o

informazioni;
–  la tenuta di comportamenti ingannevoli

(per esempio, artifici o raggiri), compresi
quelli realizzati per mezzo di un sistema
informatico o telematico volti a indurre in
errore l’ente erogatore;

–  la rappresentanza da parte di terzi che pos-
sa creare conflitto di interessi.

Inoltre i collaboratori, nel rispetto delle spe-
cifiche competenze, in occasione di verifiche
e di ispezioni da parte delle Autorità pubbli-
che competenti, devono mantenere un atteg-
giamento di massima disponibilità e di colla-
borazione senza ostacolare in nessun modo le
funzioni degli organi ispettivi e di controllo.
Per quanto riguarda i rapporti con i terzi, la società
deve richiedere ai propri fornitori il rispetto dei
principi etici di riferimento descritti nel codice. 
Le funzioni aziendali che operano nell’acquisto
di beni e/o servizi, incluse anche le consulenze
esterne, devono rispettare le procedure interne
relative alla gestione dei rapporti con i fornitori. 
In particolare, chiunque operi in fase di acquisto
di beni o servizi deve adottare formalità atte a do-
cumentare le motivazioni alla base delle scelte e
degli importi economici, osservare e fare rispetta-
re le disposizioni di legge e le condizioni contrat-
tualmente previste e agire sempre nel rispetto dei
principi di correttezza, economicità e qualità.

Definizione delle politiche del personale
La selezione del personale da assumere deve
essere effettuata sulla base delle esigenze
aziendali e nel rispetto delle pari opportunità
per tutti i soggetti interessati. Le attività
aventi per oggetto la selezione del personale
devono essere regolamentate da apposite pro-
cedure formalizzate aventi l’obiettivo di ga-
rantire l’imparzialità e l’oggettività nello
svolgimento dell’attività, nel pieno rispetto
dei soggetti coinvolti e degli interessi delle so-
cietà del gruppo. Le informazioni richieste in
sede di colloquio sono strettamente funziona-
li alla verifica degli aspetti professionali, psi-
co-attitudinali ed etici dei candidati e deve
esserne garantito il trattamento nel rispetto
delle normative vigenti sulla privacy.
Il personale deve essere assunto con regolare
contratto di lavoro, sulla base della normati-
va vigente in materia e il lavoratore deve sot-
toscrivere il relativo contratto e l’impegno al
rispetto di quanto contenuto nel codice etico.
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