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Le istanze provenienti dal disposto normativo richiedono l’adozione di un 
programma di compliance strutturato e calato sulla realtà aziendale sotto il 
profilo organizzativo ed operativo…

… di aver nominato 
un Organismo di 

Vigilanza dotato di 
autonomi poteri di 

iniziativa e di 
controllo

BB

… che il soggetto 
apicale abbia eluso 
fraudolentemente 

le procedure 
operative e di 

controllo previste 
dal Modello

CC

… che la vigilanza 
esercitata dall’OdV 

non è sia stata 
omessa o 

insufficiente

DD

… di aver adottato 
ed efficacemente 

attuato un Modello
idoneo a 

prevenire il reato

AA

Cosa deve dimostrare l’ente per NON essere imputabile della “responsabilità 231”
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… per far fronte a tali istanze, l’aziendalista ricorre agli strumenti tipici 
dell’Internal Audit … l’approccio tuttavia deve tenere in considerazione gli 
elementi distintivi e caratterizzanti propri delle tematiche di compliance 231
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Deloitte Risk Map 231A
Deloitte 

Risk Matrix 231 B

Deloitte 231 Risk Map

Metodologia ed acceleratori progettuali: l’innesto e l’integrazione del MOG 231 nei sistemi di gestione del rischio e dei controlli della società

Il programma di compliance parte da una Compliance Risk Map specifica rispetto 
all’ambito 231 calata nel sistema organizzativo ed operativo aziendale…

4. Disegno 
del Modello 

di compliance
231

2. Risk
assessment

3. Gap 
analysis 
ed action plan

1. Comprensione 
del contesto 
di riferimento

5. Monitoraggio 
dell’OdV e 
formazione
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… il programma di compliance va raccordato con i processi e con le procedure
proprie dell’ente per la sua integrazione nel sistema di gestione dei rischi e dei 
controlli interni…

Elenco procedure / documenti aziendali che 

formalizzano i processi in esame

Metodologia ed acceleratori progettuali: l’innesto e l’integrazione del MOG 231 nei sistemi di gestione del rischio e dei controlli della società

Raccordo 
attività a rischio 231 / Sistema 

di controllo interno

C

Processi strumentali 

/ di gestione rispetto 

alle attività c.d. “a 

rischio 231”

4. Disegno 
del Modello 

di compliance
231

2. Risk
assessment

3. Gap 
analysis 
ed action plan

1. Comprensione 
del contesto 
di riferimento

5. Monitoraggio 
dell’OdV e 
formazione
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Gap analysis puntuale rispetto ai rischi / presidi di controllo
D

… ricavati dai principi dettati 

dalle linee guida di 

Confindustria  e dalle best 

practice

… del disegno del presidio nel 

corpus procedurale e/o nella prassi 

aziendale, secondo i seguenti criteri: … del presidio nel corpus 

procedurale o, in caso di 

assenza, suggerimenti sul futuro 

inserimento

Presidi di controllo
Indicatore di status

Formalizzazione

Analisi dei presidi di controllo per ogni processo sensibileMatrice della attività a rischio-reato

Reati 
presupposto

Attività
sensibili

Processi
sensibili

Metodologia ed acceleratori progettuali: l’innesto e l’integrazione del MOG 231 nei sistemi di gestione del rischio e dei controlli della società

… lo strumento per tale raccordo è una gap analysis puntuale, propositiva e 
condivisa, per identificare l’assetto ottimale del sistema di controllo a fini 231…

4. Disegno 
del Modello 

di compliance
231

2. Risk
assessment

3. Gap 
analysis 
ed action plan

1. Comprensione 
del contesto 
di riferimento

5. Monitoraggio 
dell’OdV e 
formazione
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… tale assetto organizzativo e di controllo deve quindi trovare una 
formalizzazione sintetica ma efficace nel MOG 231 (parte generale e speciale)…

Metodologia ed acceleratori progettuali: l’innesto e l’integrazione del MOG 231 nei sistemi di gestione del rischio e dei controlli della società

Modello di Organizzazione, Gestione e 
Controllo ex D.Lgs. 231/2001

E

4. Disegno 
del Modello 

di compliance
231

2. Risk
assessment

3. Gap 
analysis 
ed action plan

1. Comprensione 
del contesto 
di riferimento

5. Monitoraggio 
dell’OdV e 
formazione
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… un adeguato piano di comunicazione, divulgazione e formazione è il 
presupposto per l’efficace insediamento dell’OdV…

Metodologia ed acceleratori progettuali: l’innesto e l’integrazione del MOG 231 nei sistemi di gestione del rischio e dei controlli della società

4. Disegno 
del Modello 

di compliance
231

2. Risk
assessment

3. Gap 
analysis 
ed action plan

1. Comprensione 
del contesto 
di riferimento

5. Monitoraggio 
dell’OdV e 
formazione

Comunicazione e formazione
F Nomina e insediamento 

dell’Organismo di Vigilanza G
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… un approccio strutturato per la gestione operativa dei compiti di vigilanza è 
alla base di un efficace monitoraggio sulla effettiva attuazione dei Modelli 231

Il Piano di Monitoraggio rappresenta una guida operativa, 

che disciplina le modalità di svolgimento delle attività previste e 

contiene l’indicazione dei processi “strumentali” elencati 

all’interno del Modello  che si intende sottoporre a verifica nei 

singoli periodi di riferimento (e.g. trimestri), garantendo la 

copertura totale degli stessi nell’arco dell’anno o di un triennio

Preventiva acquisizione ed analisi delle informazioni 

rilevanti per l’ambito oggetto di verifica, analisi anomalie, 

eccezioni e deroghe procedurali verificatesi in passato, 

impostazione del lavoro e pianificazione di dettaglio delle 

attività sul campo

La verifica del rispetto delle procedure aziendali che 

disciplinano ciascun processo strumentale, avviene attraverso 

l’effettuazione di test guidati da apposite Check List, 
prodotte al fine di documentare le verifiche, evidenziare 

possibili criticità, raccogliere i commenti del management e 

definire piani correttivi del disegno o dell’operatività dei presidi 

di controllo previsti dal Modello 231

Al termine delle attività di audit i risultati della vigilanza 

effettuati devono essere adeguatamente riportati al 

management secondo quanto previsto dal Modello, affinché lo 

stesso si possa attivare tempestivamente per l’attuazione delle 

azioni correttive o di miglioramento continuo del sistema di 

controllo interno e attuazione del programma di compliance.

OdV e monitoraggio ex 
D.Lgs. 231/2001

1. Verifica di 
adeguatezza ed 

aggiornamento del 
Modello

2. Verifica di effettiva 
operatività attraverso 

attività di monitoraggio

Organo Gestorio e Organi 
di Controllo Interno 

dell’ente

Piano di 
monitoraggio

Flussi 
informativi

Attività di audit

Audit Reporting

H

L

I
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Enterprise Risk Management Map vs Corporate Crime Risk Map: metodologie e 
strumenti comuni … attenzione però alla specificità degli obiettivi finali specifici
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Deloitte Risk Map 231: la rappresentazione sintetica ed 
esaustiva dei rischi reato, per agevolare la visione 
d’insieme e la comprensione delle tematiche normative da parte del management

A
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Deloitte Risk Map 231: esemplificazione di utilizzo

I potenziali reati applicabili alla singola Società sono 

sinteticamente riconducibili alla Corporate Crime 

Risk Map Deloitte.

Tale documento elenca:

Categoria di reato [tot. sulla mappa 7]

Articoli del D. Lgs. 231/2001 [tot. sulla mappa 18]

Singola fattispecie di reato [tot. sulla mappa 116]

Esemplificazione di attività sensibili o strumentali alla

commissione del reato.

I reati potenzialmente applicabili alla realtà

sono evidenziati sulla Corporate Crime Risk Map

per una più agevole condivisione con il Management

e con l’Alta Direzione

1

2

3

4

4

3

2

1

A



© 2016  Deloitte Touche Tohmatsu Limited 15

Deloitte Risk Map 231: esempio con evidenza dei reati mappati A
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Deloitte Risk Matrix 231: analisi puntuale e documentata
delle fattispecie di reato applicabili / non applicabili, con
l’esplicitazione delle motivazioni per le esclusioni

B
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Deloitte Risk Matrix 231: per i reati applicabili, un’analisi 
rigorosa e completa, che esplicita sia gli elementi legali 
che l’innesto con l’assetto organizzativo ed operativo aziendale

1) Esempi delle 
“attività 

sensibili”

2) Le Direzioni 
/ Funzioni

aziendali 
coinvolte nella 
gestione delle 

attività

3) Le possibili 
finalità di 
realizzazione della 
condotta illecita

4) Le possibili modalità di 
realizzazione del reato o di 
partecipazione nello stesso, 
individuate sulla base delle 
esperienze dottrinali e 

giurisprudenziali calate nello 

specifico contesto aziendale

5) I processi 
aziendali
(processi c.d. 
«sensibili») 
potenzialmente 
associabili ai reati

B
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Deloitte Risk Matrix 231: esempio di dettaglio della matrice 231 B

ATTIVITÀ 
SENSIBILE 

Gestione 

delle attività 

di trattativa 

commercial

e, 

negoziazion

e e stipula 

dei contratti 

con clienti 

privati e/o 

distributori.

Corruzione 
tra privati 
(art 2635 

c.c.)

REATO
DIREZIONI / FUNZIONI 

AZIENDALI COINVOLTE

- AMMINISTRAZIONE

- VENDITE

ESEMPI DI POSSIBILI MODALITÀ DI 
REALIZZAZIONE

Tale reato potrebbe configurarsi in linea di 

principio, nel caso in cui i soggetti aziendali 

corrompano Amministratori, Direttori 

Generali, Sindaci e Liquidatori, nonché 

soggetti sottoposti alla loro direzione e 

vigilanza, affinché compiano od omettano 

atti, in violazione degli obblighi inerenti al 

loro ufficio o degli obblighi di fedeltà, 

cagionando nocumento alla società, anche 

in concorso con altri soggetti aziendali. 

Le principali modalità di realizzazione del 

reato, possono essere, a titolo 

esemplificativo e non esaustivo:

a) Dazione/promessa di denaro creata, ad 

esempio, attraverso:

- emissione di fatture relative a servizi non 

erogati o rimborsi spese fittizi o per un 

ammontare diverso da quello delle spese 

effettivamente sostenute;

- assegnazione dell’incarico di 

collaborazione o di consulenza a condizioni 

non congrue o per corrispettivi non 

proporzionati a servizi resi. 

Ottenere nell'ambito della 

trattativa commerciale,  in fase 

di negoziazione e stipula degli 

accordi contrattuali, un 

vantaggio indebito, inducendo il 

cliente / distributore a 

concludere il contratto in 

presenza di condizioni di prezzo 

/ fornitura peggiorative rispetto a 

quelle di un concorrente.

POSSIBILI FINALITÀ DI 
REALIZZAZIONE DEL REATO

PROCESSI 
STRUMENTALI

5. Gestione della 

produzione, delle 

lavorazione 

secondarie e della 

commercializzazion

e dei prodotti
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2) Rischi-reato potenzialmente 
applicabili alla Direzione 
aziendale ed eventualmente 
alle prime linee di riporto 
gerarchico

…che parte dalle interviste (tracciate tramite 

verbali per una più agevole condivisione), si 

sviluppa con l’associazione dei rischi-reato alle 

funzioni aziendali e trova completamento nella 

declinazione puntuale delle modalità e finalità 

di commissione per ogni rischio-reato 

rilevante.

Deloitte Risk Matrix 231: la Risk Matrix è il risultato di un
percorso…

1) Principali commenti ed osservazioni 
emerse durante l’incontro con la Direzione

3) Dettaglio dei rischi-
reato applicabili alla 
Direzione contenente 
la declinazione delle 
possibili modalità 
finalità di commissione 
delle singole 
fattispecie di reato

C
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Raccordo attività a rischio 231 / SCI e gap analysis

… ricavati dai principi dettati 

dalle linee guida di 

Confindustria  e dalle best 

practice

… del disegno del presidio nel 

corpus procedurale e/o nella prassi 

aziendale, secondo i seguenti criteri: … del presidio nel corpus 

procedurale o, in caso di 

assenza, suggerimenti sul futuro 

inserimento

Presidi di controllo
Indicatore di status

Formalizzazione

Analisi dei presidi di controllo per ogni processo sensibile

Matrice della attività a rischio-reato

Reati 
presupposto

Attività
sensibili

Processi
sensibili

…dai rischi reato al Sistema di Controllo 

Interno ….

.

Raccordo con il 
corpus 

procedurale 
aziendale

Presente e formalizzato

Dichiarato come prassi nel corso delle interviste e/o carente 
nella formalizzazione

Da migliorare nel disegno e nella formalizzazione

D
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Gap analysis

… un processo rigoroso ispirato alle migliori 

Best Practice e riferimenti giurisprudenziali / 

linee guida …

Gli elementi elencati 
devono integrarsi 
organicamente in 
un’architettura di 

sistema

Sistema di controllo integrato

D
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Gap analysis e Action plan

… un action plan di dettaglio per la 

convidisione con il management  e il 

miglioramento del sistema di controllo 

interno…

D
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1

2

3

Standing relazionale 

Expertise e capacità di interazione e relazione su più livelli sia 

con i diversi enti ed organi aziendali deputati al controllo (CdA, 

IA, Collegio Sindacale) sia con i referenti tecnici operativi 

dell’azienda

Attività “on field” 

Attività operativa di monitoraggio “on site” con verifiche 

sull’effettiva operatività del sistema di controllo interno, 

delle criticità di processo e focus tecnici sui temi di 

sicurezza, ambiente e sistemi informativi

Attività di “back-office” 

Supporto organizzativo, segretariale e di 

gestione delle attività dell’OdV nonché di 

archiviazione e gestione documentale

Organismo di Vigilanza G

La scelta della configurazione 

dell’Organismo di Vigilanza deve 

tener conto delle finalità perseguite 

dalla legge e quindi garantire 

l’effettività dei controlli

Al fine di 
garantire…

• Autonomia e 

indipendenza;

• Professionalità;

• Continuità d’azione
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• Gestire la corretta schedulazione di ciascun audit per evitare sovrapposizioni con periodi di particolare 
impegno delle funzioni (e.g. definizione del budget, chiusure di bilancio, progetti speciali, ecc.) 

• Identificare i processi critici da sottoporre ad audit

• Definire le scadenze per la trasmissione della reportistica all’Organismo di Vigilanza

• Ottimizzare le sinergie e le integrazioni con le attività della funzione Internal Audit, ove presente

• Recepire e considerare i risultati emersi nel corso di precedenti attività di audit

• Definire le scadenze per:

⇒ La condivisione dei rilievi emersi 
con i process owner e la raccolta 
dei “commenti del management”

⇒ La predisposizione dell’Audit Report 
dell’Organismo di Vigilanza

Il Piano di audit H

… Pianificazione 

progettuale 

preliminare per 

garantire il 

rispetto delle 

scadenze ed 

evitare 

sovrapposizioni 

…

Nella fase di definizione del Piano di Monitoraggio, è cura dell’OdV definire le modalità e le tempistiche per il
corretto svolgimento delle attività di vigilanza, e.g.:
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Pre-audit e audit 1/2

I… L’attività di verifica sull’effettivo 

rispetto delle procedure sono 

formalizzate in piani di lavoro pre-

impostati…

Descrizione della
metodologia
utilizzata e piano
di lavoro

Sezione 1. Principali riferimenti
dell’Audit e attività di preparazione

necessarie all’attività di
monitoraggio.

Viene inoltre fornita l'indicazione
sulla verifica della corretta gestione
della documentazione ai sensi del
D.lgs. 231/2001 da parte della
Società.

Sezione 2. Verifica
riguardante il

documento «Flussi

informativi

all’OdV»

Sezione 3. Verifica
che il processo
avvenga secondo
quanto disciplinato
nella procedura di
riferimento
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Pre-audit e audit 2/2

… i risultati sono dettagliati 

attraverso apposite check list…

Sezione 3A. informazioni di maggior dettaglio
utili a garantire l’uniformità di gestione dell’Audit :
• dettagli circa gli item del campione analizzato
• modalità per la raccolta e archiviazione delle

evidenze documentali analizzate
• conclusioni dell’audit con evidenza delle

criticità e delle non conformità emerse e con
gli spunti per rendere il processo compliant
alla procedura di riferimento

Sezione 5. Conclusioni dell’Audit sul
processo, indicanti la criticità, la soluzione
proposta, il soggetto responsabile e la
tempistica di intervento

Sezione 4. Dettaglio delle Non Conformità / Osservazioni
rilevate nel periodo precedente e che eventualmente sono
state risolte nel frattempo

I risultati delle verifiche effettuate vengono condivisi

con i Process Owner nel corso di incontri ad hoc nei quali vengono esposte le non conformità e le osservazioni rilevate e condivise 

le possibili raccomandazioni e soluzioni.

I
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Documentazione dell’attività dell’OdV

L

… Al termine di ogni intervento di 

Audit viene predisposta una 

relazione informativa contenente 

indicazioni in merito a: 

La relazione viene discussa nel 
corso delle riunioni
dell’Organismo di Vigilanza. 

L’insieme delle relazioni relative 
alle attività sviluppate nel corso 
dell’anno costituisce la base per 
i flussi di reporting
dall’Organismo di Vigilanza al 
Consiglio di Amministrazione / 
Collegio Sindacale.
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