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LEDITORIALE DI STEFANO CUZZILLA

Prova di maturita

Lappuntamento elettorale € alle porte.

Dopo una pausa estiva segnata dalle incertez
ze che lacrisi energetica ha determinato - con
YR EYQIRXS HIPP..MR%“ZEA"MSRI
rispetto allo stesso periodo del 2021 - il nostro
Paese naviga a vista, alla ricerca di un orizzonte
sereno che solo una rinnovatacoesione interna-
zionale potra delineare.

Nel prossimo futuro saranno diverse le partite ir
dustriali che il nuovo governo sara chiamato ad
affrontare, a partire dal rinnovo degli assetti di
gevernancSdallX ganted leRiende strategiche con
trollate o partecipate dallo Stato.

Dovranno essere assunte decisioni importanti,
senza indulgere in tentennamenti o nel vizio tut
to italiano del compromesso di comodo. Serve

-RXERXS M VM%IXXSVM WSRS TohREZa MsoghéraxaibiateHaQdbEelgReSsetti

elettorale dai toni molto accesi, come di consue
to, con l'auspicio che tutte le forze politiche siano

XYXXEZME FIR GSRWETIZSPM HKEFRE MK ERASIVAWARHE SR IMQTEXXM WSGMEPN

attende chi sara chiamato a governare il Paese:
impostare un percorso virtuoso di superamento
delle crisi e impiegare al meglio le ingentirisorse
che I'Ue ha messo a disposizione dell’ltalia.

Per farlo sara necessario uscire dalle logiche di in

di governance non funzionano e confermare in
vece le esperienze di successo, in grado dioniu-

culturali ampiamente positivi.

Parliamo di aziende che rappresentano i pilastri
della produttivita nazionale, a cui € demandata
in molti casi I'attuazione concreta degli ambiziosi
obiettivi del Pnrr.

XIVIWWI TSPMXMGO®mMiettde s W BEc& perché invochiamo continuita per le gestie

nali d’eccellenza, da impiegare nei livelli decisionali
TVITSWXM E HIY4aRMVI WGIPXI
che guardino anche oltre le contingenze dell'oggi.
La dirigenza pubblica e privata del Paese, che
anche nelle vesti di PresidenteCida mi onoro di
rappresentare, € come sempre a disposizione
delle istituzioni per stabilire, di concerto, Agenda
nazionale, nel quadro di un impegno europeo dal
guale I'ltalia non deve e non puo sottrarsi.

Le migliori competenze manageriali sono pronte
a mettersi al servizio di un ampio progetto di svi
luppo che vogliamo sostenibile, in ogni accezio
ne, oltre che strutturale.

ni aziendali dimostratesi virtuose e il coraggio di

WoaMlikiatd, KnMeGd., heil coht&si i ¢l Srivédssario.

Non & dato sbhagliare, anche perché le mutevoli

condizioni della pandemia stanno determinando

un’articolata riorganizzazione del lavoro, tra la

HIYAaRM~ "MSRI HIM RY Srddvt weikigX VM TIV PS
e prospettive occupazionali complesse.

Alla politica i manager chiedono pertanto una

prova di maturita, da tenere non a giugno come

E WGYSPE QE EPPE Rl HM WIXXIQFVI
risultato delle urne decretera chi avra vinto le

elezioni e avra I'onore (e I'onere) di mettersi alla

guida del Paese.

<JIPM






IL PUNTO DI MARIO CARDONI

L'importanza
di essere competitivi

La storia, nella ciclicita del suo incedere, ci pone
di fronte a fasi di piu acuta complessita, come
quella che le nostre imprese stanno sperimen
tando, in conseguenza dicosti dell’energia dive
nuti insostenibili e di criticita operative che il con

per la strategia del business. Soprattutto per
guanto concerne le delicate fasi decisionali in cui
e proprio il Cfo a operare a piu stretto contatto
con il Ceo o con 'imprenditore.

Ecco perché I'ampio panorama di conoscenze

“MXXS MR 9GVEMRE WXE |IWEW 3pedialiRtid® di cui dispone deve essere inte

Accanto a un sostegno adeguato che lo Stato
deve saper garantire, &€ proprio in questi momenti
che deve emergere con forza il coraggio di una
cultura manageriale capace di mettere laripresa
— e la crescita — al centro delle strategie azien
dali. Aprendosi alle opportunita offerte dall'in
novazione e interpretando i nuovi percorsi della
competitivita .

%ZZEPIRHSGM HIPP..I%ZGEGME
individuare infatti quattro nuove direttrici della
competitivita: innovazione, sostenibilita , smart
working ed export.

Direttrici queste che stanno profondamente mu-

grato da competenze innovative, che sappiano
guardare ai nuovi orizzontidigitali, agli obiettivi
Esg, anche in termini diinvestimenti, al riequilt
brio delle passivita e alla gestione e mitigazione
dei rischi.

E quindi indispensabile che i Cfo abbraccino il
cambiamento, nella sua impetuosa velocita e
nell'istanza di evolvereda un approccio squisi-
turfe e pragkaRnAatdbM fore&sY) ve MrEa@Sa
visione di scenario (foresight).

Per far cio, i manager devono puntare senza reti
cenze sullaformazione continua, fondamentale
per compiere il salto di qualitd necessario a com

XERHS PI WTIGM¥ G MeX § BKR R KINSHREBE &Ml plavio nazionale e internazionale.
QEREKIV | QEREKIV MR E Q¢hdX E WrepER alldl EoxhidAone il sistema Federma

mati oggi a comprendere le evoluzioni in atto e a

nager dedica da sempre attenzione prioritaria,

cambiare vision e missionHIP TV STV MS -T \tiSovRRIoPaB0E piu il suo impegno sul tema,

rativo: da ruoli professionali a ruoli manageriali .

anche alla luce delpatto di collaborazione sot -

2IP RYSZS WGIREVMS MRHY W-X Vids&iRd cavl PAssdcBEAIBeHbPidhEleYdiREIR

Za assume carattere ancor piu strategico e le im
prese avvertono maggiormente I'esigenza di dare

EQQMRMWXVEXMZM
L'accordo rappresenta il segnale concreto della

IUYMPMFVMS EPPE TVSTVME W )XomMuXeXvoldriEa i Ri&eR pil/l flerzeMa: manager,

Si comprende bene quindi la valenza cruciale del
le funzioni svolte dal Cfo nei contesti aziendali,
nel passaggio da una connotazione tecnica di

irrobustendo le loro capacita di essere protagont
sti in azienda, per aiutare i propri contesti produt
tivi a superare gli scogli delle crisi e sostenere,

tipo contabile e amministrativo a Y4 KY VE G L MiEiZdenerale, la crescita del Paese.

J1PM
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A COLLOQUIO CON

'UN RUOLO'DECISIVO -

. AUTOREANTONIO SORIE-RGTEMPO DI LETTURA: MINUTI
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0 Uedld xgRr JUUQGU ad0aduoOR au Ogad Oxxea® ¢4l
®Pa440 d4UK 2¢d0c¢c@@UUOO| ¢a ®@aU@UOY Ua aegdeaecO L
O AdaU@cca AOAOU@AY "Uaeclaa £0aaadygadluUyY Aag:
AVIWMHIRXI GSR MP TEXXS W SpeXenivé @ yadtixe)Xgh exevitiEaltisthl B'impresa,

Federmanager si consolida I'impegno comune  ma soprattutto nell'anticiparli. E un compito par

per la crescita e la valorizzazione di compe- ticolarmente delicato perché il rischio di produrre

XIR" QEREKIVMEPM GLI WETT BBER & pidi&hivefrate X Endlto i elevato in

QYXEQIRXM VMKYEVHERXM P ... &nQ fadéXScrig. QEdSONYENSIS infddrRazioni

tegrandoli in nuovi modelli organizzativi e pro - necessarie ad assumerecorrette decisioni ope -

cessi aziendali. Qual é l'orizzonte perimanager VEXMZI | W Xpdssoh& bsEetel meno at

del settore? XIRHMFMPM -P 'JS HIZI WETIV KEVERXMVI

0..EGGSVHS “UVQEXS XVE Pl R prasKivg debpidcess GnvpariddIS& Glielll & pia

come obiettivo la costituzione di un focal point R M ¥ G EBuddethg e reporting e supportare il

interprofessionale per i manager che svolgono management operativo e il vertice aziendale, per
QIWXMIVM E¥%RM E UYIPPS HIPlIddb3ionedélle GeSiQoniplVet&te.

scenario che ci vede coinvolti insieme alle azien
de che rappresentiamo, imanager apicali rivesto-

no un ruolo sempre piu centrale e con crescente

responsabilita. Il comune percorso di G 1V XMY&dr | Cfo il concetto di continuita
zione delle competenze professionali € il cuore

HIP RSWXVS EGGSVHS GsRWEAZSMRIS ESER3PERlG senesso

zione dei manager destinati a guidare il cambia  glla sostenibilita, che ne rivisita

mento del nostro Paese, nelle grandi come nelle
piccole realta aziendali, sia una grande responsa UR eelUal OO g‘a @ ag Dee %) axg

bilita per tutti noi. 0abU@ OR xU UeadU xgU abOces
L'e‘cr|5| in aFto eV|den2|an.o numero§e 'c?mplles- xOBRRAPUAZAT =20 5408 UAaORExD Al
sita da gestire per garantire la continuita azien -

dale nei diversi contesti imprenditoriali. Come cio che la circonda

WM EHIKYE MR UYIWXS WGIREVMS P..EAMSRI HIM HM

VIXXSVM ““WRER"MEVM ERGLI MR VEGGSVHS GSR Pl EPXVI

aree aziendali? Il sistema industriale vive in questi tempi una

Per i Cfo il concetto di continuita aziendale € fase complessa nella quale deve cercare di con-

strettamente connesso alla sostenibilita , che ne  temperare le esigenze in termini di produttivita

VMZMWMXE MP WMKRM¥“ZGEXS | &% RWKA R HE QWM TM\ENMVM XMWEEREVHM GLI P...E
GLI EP HM JYSVM HIM REXYVEPNMN SWRVRRW MPAVPXSMWOQQIA VIWE TIVSWWMFMPI E
includere tutto cid che la circonda. Nell'attuale misurare la sostenibilita e i risultati raggiunti at -

contesto dicrisi YR 1% GMIRXI |IH |3 Griaverso\Wzidmwsosdtenibili?

madi KIWXMSRI HéMeveitd/ésdehriale La sostenibilita sta diventando un driver sem-

per assicurare la continuita delle aziende in cui pre piu strategico nel business di ogni impresa e

operiamo. La sua strutturazione ha impatto diret ~ sempre piu al centro dell'interesse dellacomuni-

to sull'intero sistema organizzativo dellimpresa X $§ ¥R E R MlEardM&Esostenibilita, pertanto,

coinvolgendo al tempo stesso attivita, prodotti/  non € solo possibile, ma deve diventare uno dei

servizi, asset, competenze e relazioni. In questo nostri primari obiettivi. Questo € quindi un anno

contesto il Cfo ha unruolo di raccordo tra tutte HIGMWMZS TIV PE HI“4RMappr@RI HIPPI VIKSP
le aree aziendali ed € in prima linea non solo nel sentazione e rendicontazione delle informazioni

9| [=M]



A COLLOQUIO CON

UN RUOLO DECISIVO

relative alle attivita sostenibili. Allo stato attuale il  ring con l'obiettivo di favorire nei giovani profes

perimetro di tale rendicontazione & troppo esteso  sionisti lo sviluppo di competenze trasversali,

e dettagliato, I'implementazione & piuttosto im  necessarie in un contesto sempre piudigitale e

TIKREXMZE | QERGE ERGSVE- Y Boste@hil®) grazie ald paRsMreVvtiSi piu innovati

ne delle QI XV MeGuin leffettivo coinvolgimento  ZM 'JS | 7IRMSYV “RERGI QEREKIV WIPI"MSRE
dell'azienda nelle prospettive sostenibili della ce  nostri associati.

munita. Andaf & impegnata in prima linea per of

frire il proprio contributo a favore di unapproccio

QIXSHSPSKMGS WIQTPMGI G-S Q-

bile, in coerenza con le esigenze delle imprese, o o A, e A o e A
1
E%RGLE PE WSWXIRMEMPMX3 T&Wv & %é@@%%éu@uf@@?ﬁﬂwowa
le realta aziendali e divenire cosi un obietivoe 4344 a2 U a00ea0 aUK xU agao 0Oaa

un impegno comune per il “successo sostenibile” .
della collettivita. AUUU BRQ =ed Oaadgdcdaid

A~

-RWMIQI EPPE WSWXIRMFMPMXJ PaﬁB@(@/aarMFEE@KMSLN@Q GeeM a a
WXVYXXYVEVI PE GVIWGMXE RE* I N LA 4 LA L A
UYERXS HIPMRIEXS HEP 4RVV ¢L2A%%Ii%8§ AMSQ%%@ aiUaa®d a0aio
GSQI TVSKVIWWMZE HMKMXE P M& Ttonia | eidleve\fwsnmmme

ma non solo. Cosa consiglia oggi a un giova- dell’i |nnova2|one m a2|enda

RI GLI WM TSRKE P..SFMIXXMZS HM HMZI MP 'JS HM

un'azienda?

Innovazione e sostenibilita sono indiscutibilmen
te leve strategiche per le imprese che vogliano
rimanere competitive in un mercato in continua
IZSPY"MSRI -P HMVIXXSVI “ZRE
occupa piu di meracontabilita, non deve solo as ;
sicurare che i conti tornino e che la gestione com | S ;;.'
TPIWWMZE WME % GMIRXI 3KKW
VIWTSRWEFMPMXS WSRS IWXIW
JYR"MSRI “WRERME | GSRXVSPP¢
dell'innovazione in azienda. Mi riferisco in gene
rale allautomatizzazione dei processi, agli stru
QIRXM HM KIWXMSRI “RER"M"ME
che oggi sono alleati imprescindibili del Cfo e gli
consentono di prendere decisioni consapevoli e
immediate garantendo un vantaggio competiti-
vo all'azienda. Alle competenze tecniche di base,
inoltre, il Cfo deve saper coniugare anchespicca-

XI HSXM HIGMWMSREPM HM -RI
W L, M§ieme a buone capacita nei rapporti inter
personali. Un manager a tutto tondo, quindi, che
dialoga con le altre aree aziendali e collabora con
MP 'IS EPPE HI“4RM~MSRI | MQ
strategie dellimpresa. A questo scopo Andaf of

ganizza da anni master universitari dedicati alla Agostino
professione di Cfo con i principaliatenei italiani. chrr';‘:jﬁgirt‘é
Abbiamo realizzato anche un progetto dimento- di Andaf

10| &M



MENTALITA EVOLUTA

AUTOREFABIO MASSIMO REMOLE DANIELA MAIORING TEMPO DI LETTURA MINUTI
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BIANCA E VOLTA

MENTALITA EVOLUTA

vadaecO04w® 40 Uaégaadadw 0ildaxORD OUY a0aalol é
OU O00adbUbagacU Ua Occaj ¢O a0RRO a80xeae0 OU abadbu
UR ©aaalca xU xUUUaax@ag Ua 0iU@axd ead OeRcead a

Dopo l'ultimo periodo di incertezza, I'importanza competitivita e la capacita di attrarrerisorse di

della cultura organizzativa non € mai stata cosi  qualita e capitale di debito e di rischio.

evidente. Il semplice rispetto di regole e regola L obiettivo di fondo & quello di divulgare la cultura

QIRXM RSR ¢ TM®° WY¥%GMIRX} | Hellablapa gvexnamd dEav&ike la diffusione

tare un intervento unico attraverso diversi piani | PS WZMPYTTS HM WMWXIQM EZERM"EXM %G
TEVEPPIPM GSR PE “WREPMXS antlidiveBEong & eowtiolR.Y SZM QSHM

di lavorare. E fondamentale comprendere e pre  La governance deve bilanciare le esigenze a bre

muovere l'idea che lepersone e il VM W &dn® S ve termine, per consentire al manager e al suo

strettamente intrecciati e che una solida cultura  team di raggiungere i risultati, con la strategia a

HIP VMWGLMS WME JSVXIQIRXI lIvhgdteyniRe & etdscithEmigR&anenidPe prote-

tura organizzativa ben radicata e viceversa. zione dell'organizzazione.

| rischi stanno emergendo con maggiore evidenza
e richiedono attenzione da parte delleautorita di

regolamentazione e degli stakeholder su come i
valori aziendali vengono modellati, incorporati € | 'ghiettivo di fondo & queIIo di divu|gare

gestiti nelle organizzazionidiwWlVZM "M YARER"M EI VM
cultura e fondamentale per consentire all'organiz la cultura della buona governance

zazione di rispondere in modo dinamicoegarant @ x ) UOéa3aUAaAd RO xUUUesx=Uaag ¢
re il successo a lungo termine .ll comportamento . .“ N A LA, oA . s A e
dei manager ha un'importanza centrale, socio-pe *xU seUe ¢ wau 0e0Oaio ¢ U @ 000U

litica ed economica. Il modo in cui si relazionano  di direzione e controllo

con tutta I'azienda e con i loro collaboratori & fon

damentale. Tutto € monitorato e giudicato e indis

solubilmente legato alla corporate governance. Per avere unagovernance snella, con manager

E il momento per le organizzazioni di fare un bilan e risorse adeguati, il cambiamento delle singole

cio dei loro progressi, di rivalutare il percorso cults  aree del governo aziendale deve essere affronta

rale e affrontare eventuali lacune per promuovere toin QERMIVE YRMXEVME YRMJSVQI | GSRWET
| MRGSVTSVEVI ZEP SV Meé&litMil R H EwRtdhdo¥il GEeiBdvchie le singole strategie siano

Sebbene molte organizzazioni riconoscano la ne  incoerenti e in contrasto tra loro.

cessita di gestire o cambiare, non sempre sanno  Molto importante e che il management indirizzi le

da dove iniziare e come affrontare il problema. E proprie risorse comunicando chiaramente cosa

questo vale ancora di piu per lePmi che spess l'organizzazione sta cercando di ottenere emo-

SO non sono adeguatamente attrezzate, sia dal tivandole E¥%RGLE£ TSWWERS WZSPKIVI EP QIKP]
punto di vista organizzativo che culturale, per far il proprio lavoro. | direttori trasmetteranno cosi

fronte a cambiamenti sempre piu repentini. “WHYGME EM PSVS GSPPEFSVEXSVM RSR XVE
In questo contesto di cambiamento sono de- svolgere il loro ruolo di controllo, in modo traspa

XIVQMRERXM M VYWPRM®/V |G EREANRHIMI IV ZIVMYLGEVI GLI MP PEZSVS WZSPX
quali devono diffondere in maniera capillare la forme, completo e soprattutto dando evidenza

“nuova’ mentalita aziendale, compiti che prima dell'utilita per I'organizzazione.

tipicamente ricadevano sul Presidente e sull’Ad. Il risultato atteso € quello di migliorare I'esperienza

La nuova modalita di concepire e vivere I'azienda dilavoro, sviluppando nel contempo nuoverelazioni

deve diventare uno strumento per aumentare la coniclienti e realizzando unbusiness TM° Y4SVIRXI

12| &M



SCENARI

AUTORECARMINE SCOGLIG TEMPO DI LETTURA MINUTI

COMPETENZE
PER LA TRANSIZIONE



https://progettomanager.federmanager.it/autore/carmine-scoglio/

SCENARI

COMPETENZE PER LA TRANSIZIONE

cblUaaguaa agd UR &0
Ua cécc@ RD e@ 000
daaU@=x==xeUaadrRU g ald

Siamo tutti consapevoli che ormai per valutare
un'impresa non sia pil possibile considerarne

JEXXM VETTVIWIRXE YR WMKRMYGEXMZS GEC

Quando si € passati dai principi contabili naziona

IWGPYWMZEQIRXI M HEXM ¥R ER & §IMinte@aziovak sVadnave K XvSluibive:

criteri  Environmental, social, governance Esg)
sia diventato un fattore competitivo e strategico
imperativo per le aziende, non solo per quelle di
grandi dimensioni. Lo dimostrano i recenti con
tributi istituzionali in materia: lo scorso 31 marzo
I'International sustainability standard board ha
pubblicato i suoi primi due exposure draft sugli
Ifrs sustainability disclosure standards, requisiti
generali per la predisposizione delle informazioni
VLRERMMEVMI ¥YddehiXiNeZ (EELP € E in
formazioni relative al clima (ED2), che sono state
MR GSRWYPXE"MSRI “#RS EP
I'Efrag ha inoltre avviato la consultazione pubblica
sulle tredici bozze disustainability standard (due
cross-cutting standard, cinque standard ambien-
tal, quattro standard sociali e due standard sulla

governance GSR XIVQMRI %WWEXS Wm0 ESWOAa aRcad ¥ £ xUa@axy
@ éa UOccedbca xU §8£ aURUAa4UY 4
a4 agaacey OUQ xaédbaaa OxaccOAal

2022) e il 31 maggio € stata pubblicata la serie
di “Basis for conclusions” (BfC) che integrano la
sunnominata bozza di Esrs exposure drafts (EDs).
I nuovi requisiti dell’'Ue in materia direndiconta-

zione della sostenibilita si applicheranno quindi a
tutte le grandi imprese (con oltre 250 dipendenti

e un fatturato di 40 milioni , quotate o meno), che
dovranno adottare gli standard di rendicontazio
ne Esrs attualmente in fase di sviluppo da parte
HIPP..)YVSTIER
(Efrag). E districarsi in questa trasformazione
non sara semplice!

Nel corso del dibattito su tali proposte molta

attenzione € stata prestata alla complessita e

alla poca chiarezza degli standard, specie in ¥i

ferimento ai soggetti da includere nella catena

del valore, alle informazioni da ritenere rilevanti
e come la societa che redige ilreporting possa

reperirle. Poco si & parlato invece degli impatti le

gati allorganizzazione, ai ruoli, alle competenze e,
non ultimi, ai processi aziendali. Si & solo accen

nato alla trasformazione del manager, che nei

in realta si € trattato soltanto di ampliamento e

adeguamento dellecompetenze acquisite e delle

metodologie da applicare. Oggi la trasformazic

ne & ancor pit complessa: non si riferisce solo
alle competenze e alle modalita di rappresenta

zione ma piu in generale all'organizzazione - tra
l'altro implicitamente richiamata nel “concetto”

VMHI%RM bisBéEss ribdel.

PYKPMS . .M ETVMPJ .
| nuovi requisiti creII’Ue In materia

di rendicontazione della sostenibilita

&U 0aarRUOUwadaaa O cecc@ R@ U

gli standard di rendicontazione Esrs

A

Ladempimento degli obblighi di rendicontazione

sformazione culturale del processo decisionale
riconducibile alle diverse aree aziendali. | mana
ger, infatti, dovranno maturare la consapevolezza
del cambiamento, la capacita di adeguamento e
sviluppo, ma soprattutto comprendere I'aspetto

sostanziale del coinvolgimento delle linee azien

dali per abilitare latransizione verso una econc

mia sostenibile.

E non si trattera solo di adeguamento ed evolu

A"MSRI HIPPI “KYVI QEREKIVMEPM EXXYEPM C(
MR EPGYRM GE

MRXVSHYVVI RYSZI Y%4KYVI
gono dalla fusione di managerialita diverse.

GLl
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La rappresentazione della sostenibilita sovente
richiama il concetto di “valutazione dei rischi
e delle opportunita” che prevede - ad esempio
- una revisione straordinaria del ruolo del Re
WTSRWEFMPI TMERMYGEMMSR di soge8iBliXay e Papreseritavide @eEil metro

to a rappresentare levoluzione del business
e quindi implicitamente il business model Esg
dell’azienda (in chiave ambiente, sociale e cam
biamento climatico) per un orizzonte di breve,
medio e lungo termine, valutando per questi tre
aspetti i rischi e le opportunita.

cato - e qui giocano un ruolo chiave il Cfo e il revi
sore, le cui responsabilita oggi hanno un perimetro
certamente pil ampio — e lavorare per continuare
a produrre, ma sempre nel rispetto degli obiettivi

essenziale di valutazione e realizzazione dei nuovi

progetti. Anche PE “%PMIVE HI K& peGUY MW XM
stare eguale attenzione a tutta la catena del vale

re. Non deve sfuggire poi la necessita dintegrare

le diverse generazioni che vivono socialmente e

tecnicamente in modo diverso I'azienda: il valore

Ecco, dunque, tre parole chiave:T M E R M ¥ G EdeleSpeilienza dovra accompagnare la %2 IWW MFM

GSRXVSPPS | VMWGLMS

Il futuro della gestione del rischio — quello che
vedra maggiori impatti - dovrebbe essere carat
terizzatoda UYEHVM HMWXMRXMZM
e monitoraggio continuo per prevenire gli impatti
di business sui fattori Esg. Gli assetti di governo
societario, dell'organizzazione dei processi e del
la cultura aziendale incidono poi sulla comples

lita, le nuovecompetenze, il diverso approccio al
lavoro e all'economia aziendale.

Con la transizione verso una economia sostenibi

&Y damblé IdpuéliMn@iSIR X iV/r8doPoBerativo,

GSR VM©“2IWWM WMKRMY“GEXMZM WYPP ...

aziendale e sui suoi processi operativiln questo
contesto, i manager sono chiamati a completare
la loro preparazione e integrare le proprie com

siva esposizione ai VMW G LM ,SeTpartaitoM Zoktenze con quelle considerate indispensabili nel

devono essere strutturati in maniera adeguata.
Pur prestando la massima attenzione ai criteri
espressi dalle ormai famose tre lettere (Esg), I'a
zienda dovra comunque perseguire gliobiettivi
economici che ne garantiscono la tenuta sul mer

bagaglio di un manager che opera nella logica
della sostenibilitd. Saranno necessari, pertanto,
percorsi formativi specializzati che consentano

di misurarsi con la trasformazione introdotta dal-

la sostenibilita.

15| &M
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Ol VIGIRXM OMRII
a supporto della redazione deiModelli 231 sono

KYMHE VIHE XdKigithfe suSfenziddainéeltoX \bdddtvanza e I'ag

giornamento del Modello ad unorganismo di vi-

WXEXI TVIHMWT S oviehtare R itddRelseH Milamza che garantisca elevati livelli di professie
nella realizzazione dei modelli, non essendo pro nalita, competenza e indipendenza.

ponibile la costruzione di casistiche decontestua
lizzate da applicare direttamente alle singole real
ta operative». Tale inciso conferma la necessita,
da parte delle aziende, di elaborare urmodello
organizzativo il piu aderente possibile alla pre
pria struttura, rifuggendo da documenti standar
dizzati che nessun ausilio potranno apportare
nella corretta mappatura deiprocessi aziendali e
conseguente individuazione di quel’ampia gam
ma di reati presupposto che, proprio tramite I'a
dozione di un modello adeguato, I'azienda si pre

Considerando la complessita della costruzione e
VIPEXMZE MQTPIQIRXE"MSRI HM YR
231, nel quale ruoli operativi si intersecano con
funzioni di supervisione e vigilanza, € necessa
rio che i soggetti apicali allinterno delle aziende
forniscano il loro continuo e prezioso apporto in
termini di segmentazione delle procedure, sepa
razione dei ruoli e delle responsabilita all’interno
delle proprie divisioni, monitoraggio delle attivita
svolte e dei comportamenti adottati, comunica-
zione tempestiva e trasparenza all'Odv e al Cda

1% GEG

VKKl HM %PXVEVI EP YRl HM FIRIcEsG di deVidzidriPishetio/sINQdeRaX M

previste dalla norma.

Come noto, ilDIgs. n. 231/2001 prevede sanzioni
per quegli enti che non si siano organizzati in ma
niera adeguata per evitare fenomeni criminosi al
proprio interno nel caso in cui soggetti funzionat
mente ad essi riferibili incorrano neireati indicati
dalla norma. Per garantire lacompliance alla nor-
mativa, il Modello 231 deve intercettare i rischi
piu rilevanti per la struttura, attuando idonee stra
tegie per prevenirli o ridurne il potenziale impatto.
E quindi necessario effettuare una completa ed
esaustiva mappatura delle attivita nel cui ambi
to possono essere commessi i reati contemplati

I
Y4B A& x @ i@ Mtprcettare i rischi

UK aUR@édacU aga RO acaecce
Uxaa@@ ¢ca0c¢c@UUQD 404 44a0¢éD
a aUxedaa® UR aac@ailORY Uaald
La giurisprudenza in materia ha piu volte eviden

ziato come P ...I1%GMIR"E | d&® ogh®¥M&-EGME
dello 231 dipendano dalla concreta e completa

HEPPE RSVQE TVIZIHIRHS HM GdrevzakoellRstessovalaGatigta o all’'ente in

ci protocolli diretti a programmare la formazione

oggetto, nella tendenza che I'adozione alla disei

e I'attuazione delle decisioni dell’ente in relazione plina venga perfezionata in tempi antecedenti a

ai reati da prevenire, che rappresentino, dunque,

gualunque pendenza giudiziaria.

delle contromisure rispetto allecriticita e ai TV S YaFondamentale in tale contesto € in primis la

PM HM dWwduatL M S

QETTEXYVE HIM VMWGLM E*MIRHEPM YRE

%¥%RGLE P.. MRXIVE SVKERMMMENWERE E\SIRBW GEM B VWM MPNU I ZIRXYEPM TY

e rispetti le prescrizioni del Modello, ne va data
diffusa e continua comunicazione all'interno
dell'azienda, prevedendo in parallelo ursistema
disciplinare in grado di sanzionare il mancato
rispetto delle misure organizzative ivi previste.
2SR HE YPXMQS HIZI IWWIVI

nel contesto dei principali processi aziendali nei
quali potrebbero annidarsi i rischi di commissio-
ne di uno dei reati presupposto contemplati dat
la norma. Per ciascuno dei processi aziendali, i
VIJIVIRXM ETMGEPM HSZVERRS MHIRXMYG
EGIHEXS GIPI @S EKXKMMZMXS HM ZIVMY“WGE MR
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che gli eventualigap esistenti rispetto a un otti-  anche attraverso I'esecuzione dirisk assessment

male sistema di controllo interno . Conseguenr  congiunti, e la manutenzione periodica dei pre

temente, per ogni fase dei processi analizzativa grammi di conformita, ivi incluse le modalita di
IJIJIXXYEXE YRE ZEPYXEAMSRI| HIW XNSRG LM PEPA %R Wi8 BUARBYHR ER*MEV M |
ter tarare in modo pertinente le azioni di controt  vanti e idonee a impedire la commissione di molti

lo e monitoraggio, nonché le necessarie azioni deireati espressamente previsti come fondanti la

correttive da parte del management aziendale, responsabilita degli enti.

dietro impulso del’Odv che dovra segnalare al
Cda le eventuali carenze procedurali riscontra
te rispetto alle previsioni stabilite nel Modello. Il - B o . -
concetto di rischio deve essere analizzato e va Per ogni fase x@U d4a00axaxeU O4AORUI
lutato in base a due assunti cardine, owero nel . atfattata una valutazione dei rischi

la sua probabilita d’accadimento e nellimpatto R R - .
conseguente. Ne deve quindi derivare unapre a@a ¢OaOa@ Ua aaxa agdacUagdacyd

gettazione di sistemi atti ad intercettare i fattori di controllo e monitoraggio nonché
di rischio e riassumerli in un concetto d'accet '

tabilita intrinseca alla societa o allente. Atale R 4@ 0P eaeae0aUQP OiUaAU Oadagd ¢

%Rl ¢ UYMRHM FEWMPEVI GLIdéPMaﬁgdé%ﬁﬂthﬁé(rﬁj%p@ERS

ad una mappatura dei processi e valutazione dei
VMWGLM EHIVIRXM EPPI WTIGMY“WGLI HMREQMGLI I GSQ

plessita aziendali. Una volta predisposto e opportunamente diffu-
La valutazione del rischio-reato va in partice so in azienda, il Modello necessita di adeguata
lare effettuata tenendo in considerazione sia il e costante implementazione. In tale ottica, gl

VMWGLMS MRIVIRXI GLI itJbhase P 8pidali\yidt&hy BriPruolo chiave nel predisporre

alle singole aree di rischio, dove per inerente si le azioni necessarie ad un attento monitoraggio

MRXIRHI MP VMWGLMS UYERXM #deGimpl@néhtdzione Mal INdsUd cdrideXeB X E P |

assenza di controlli al'interno dell’azienda e per do alle divisioni di riferimento di assimilarne gli

residuale viene denotato il rischio calcolato in assunti ed i concetti base, valutando il ricorso

base all’esistenza dei controlli rilevati durantele E WTIGM¥%GLI WIWWMSRM HM JSVQEAMSRI I
attivita di risk assessment 9RE ZSPXE HIXGRMXIMXEPMRXMYGEVI | ZEP¥Y¥XEVI RIP XIQTS
due variabili, il Modello viene solitamente redatto tuali incongruenze che rendono necessario un

prevedendo una parte generale, che viene gene adeguamento del documento alle evoluzioni

ralmente condivisa anche a favore di destinatari delle prassi aziendali. E responsabilita dei sog

esterni rispetto allimpresa, ed una speciale che getti apicali anche il controllo della corretta

sara rivolta esclusivamente alle risorse interne e implementazione del Modello da parte dei pro

GLI ERHVS HIGPMREXE MR FEWI TEWPW |G PIBBEFSFEIXGE®MVEP 4RI HM MHIRXM Y (
aree di attivitd/rischio individuate. deviazioni rispetto alle previsioni aziendali che

O OMRII KYMHE HM 'SR¥RHY W Xigtideho leBsRIBR Segradlkitd/] @niaxi&@ement per

un interessante approfondimento al tema del le opportune sanzioni.

sistema integrato di gestione dei rischi dicom- -R SGGEWMSRI HIPPI ZIVM%“GLI | HIM GSRXV.
pliance, evidenziando come tale assunto potreb  dall'Ody, gli apicali sono poi direttamente coinvol

be consentire alle societa di: razionalizzare le XM RIM GSPPSUYM | RIPPI MRXIVZMWXI| ZSPX
proprie attivita in termini di VMW SV W1 T IVawcerrettal implementazione delle procedure,

sistemi QMKPMSVEVI P..1%GEGM Eorhehdb¥o@briurRd Escbint® Ribcumentale dei

attivita di compliance JEGMPMXEV I P E mér8Bdragdil 2wltlvVéd RRehtuale evidenza delle

delle informazioni attraverso una visione com  anomalie o deviazioni riscontrate nel periodo og

plessiva delle diverse esigenze dicompliance, KIXXS HM ZIVM¥%“GE

18| &M


https://www.andaf.it/



https://www.andaf.it/

SCENARI

RISCHIO FISCALE:
ISTRUZIONI PER L'USO



cpOxgaslagaca 0aRROBOAaaOcUEa U0 0660U0ca 24 0040
OabUg OeRceaORBY ORRPUEGCcDAEA4A xORRY Vadaddedi Y
ea0 Ueailaag acaOc@UUOOY ao a000=xeaxa0ala Oalaé
OR a@URUA céccP RP axcaeccedad O0iUgaxORU

OE KIWXMSRI HIP VMWGLMS ¥ Wi@&E iR unbbpldhé ndhpoa\W rBenEVWSiamo pil
sociata al concetto di compliance. Parola molto  chiari. E bello che ci sia una riduzione dei tempi

YWEXE GLI TSVXE HMZIVWM WMKNRMNMBESWXENVNBEBGMRXEIXMIPPS WI TIV
re. All'inizio lacompliance era la gestione degli I'’Agenzia ti porta a ritardare di mesi I'invio delFi

EHIQTM QIR X Mo#aNad EseMpio, la pre stanza, allora & inutile. | funzionari del’AdE devo
sentazione delle dichiarazioni e l'effettuazione no conoscere bene ilbusiness del contribuente
dei versamenti. Un'attivita, mi si permetta di dire con cui dialogano. Dall’altro lato, i contribuenti

HE “WWGEPMWXE UYEWM RSM S \dekondeRsdeePpBoNtRall a@GEeWrivhuesd \bBsd E X E

EP GSQQIVGMEPMWXE HM ¥YiHY Geht& cle & chidnYaEAgeh veaRdsIt eirafe P E

WXVYXXYVE ““WGEPI 1M VMG S VeéltBpatteb e doird/aeMus Rpporiol tvaspateR

metterladistaff EP VIWTSRWEFMP | % \é® EdPretto con I'Af, oltre a essere un'utopia, &

Dal 2015, lacompliance prende una nuova strada. appannaggio di unélite. | soggetti in adempimen-

Il legislatore da la possibilita di avere un canale to collaborativo sono pochi.

di dialogo preferenziale con 'Agenzia delle entra

Xl %H) 0. % QQMRMWXVEAMSRI “WRER"MEVME %J RSR ¢

TM°® YR WSKKIXXS XIVAS GSR-GYM ¢ HMPCMPI GSRIVSR
tarsi. Essa diventa un interlocutore per individuare | funzionari dell’Agenzia

la corretta interpretazione della norma . All'inizio
vengono ammessi al regime di adempimento cot delle Entrate devono conoscere
laborativo i grandissimi contribuenti, quelli con un || business del contribuente
volume di affari/ricavi non inferiore a 10 miliardi di TR A AT A £ A A A
euro. La soglia scende poi a 5 miliardi e, oggi, & a Oaa OeU X~U OBaUOaaj -OBRBRPORC:
uno. Si parla di portarla a 100 mila euro. U OaadcdlUOegacU xQPéada Oaxeaed:
' AdE non accetta, pero, di parlare con tutti. A chi

EHIVMWGI EP TVSKIXXS ¢ VMGLM%%%%%&E%&P&W%F&E’

HM GSRXVSPPS HIP VMWGLMS 4 VWEE BI CiMarerAgenrsavdel| Entate

cace un sistema che garantisce all'impresa un pre

sidio costante sui V M \WM&4sklin altri termini, entra

in cooperative compliance GLM QETTE M V MGhGLpkbpHoWdSIERlo un'inversione di marcia,

secondo i criteri internazionali dettati dal’lOcsecon  almeno da parte di alcuni. E emblematico quan

apposite procedure interne e persone dedicate. to scritto nel documento di giugno 2021 dalla VI

Come contraltare, il contribuente ammesso alre  Commissione Finanze della Camera e dalla 6a

KMQI SPXVI E MRXIVPSGY XSV MCdAninissiné MinahZe e Tesdrd HeCdnathl, dma

mezzamento dei tempi di risposta agli interpelli, nato al termine di un'indagine conoscitiva con la

sanzioni ridotte alla meta con sospensione della  JY R * M SfRrigéteMiarimdirizzo politico al Governo
VMWGSWWMSRI %RS EPPE H I-Y4Robt ¥ r@didposizibheRiBlla | &yGeGlélga Buld for

to ed esonero da garanzie per i rimborsi. Q E YW GSEri3tontra con piacere che l'auspicio

Certo, la teoria & molto affascinante. Serve un'ap delle Commissioni sia quello di avere unafiforma

plicazione pratica che rispetti 'animo di collaboc YW GEPI| SV KER M G Eappavéndy,\qxindy VE P |

razione tra i soggetti coinvolti: AdE e contribuen MW SRHEQIRXEPI WIQTPM%“WGEVI-I VEAMSREPM”
te. Trasparenza nel dialogo, volonta di cooperare dro normativo, per garantire certezza nell'applica

e persone competenti. Altrimenti ci si trova inca  zione delle norme e coerenza dell'impianto imposi
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tivo, nonché per assicurare che il sistema tributario le, cosi da non avere intoppi se operanti in buona

WME TIVGITMXS GSQI IUYS E¥%HfedeM Rell'Intsredsa\etdnvhhivoX | |

MR¥RI TIV VMHYVVI P». IPIZEXS Hh& & qul,Rrt Bb8d/¢&centrato sul rapporto con

Per arrivare a tale risultato, le Commissioninonsi XVMFYIRXI 7XEXS 2SR ¢ TIV« WY3%GMIRXI O0...
PMQMXERS W SEo8oiEi€o BV IS PPPE Vi eGtE edIABORLIVo ha di certo avviato un cambio

QE MRXIVZIRKSRS ERGLI WY PR ValnE®dose aziane. Som Seridre pill le societa

FYIRXI f VMG bisbgrm HiXi$evidllizione interessate allingresso nellacooperative complian-

culturale» da parte di entrambi, abbandonando i ce. | managerhanno ben chiaro in testa che il passo

mregiudizi nei confronti della "controparte” (che MQTPMGE YRE WIVME VM%ZIWWMSRI MRXIVRE GS
XEPI RSR ¢ MR UYERXS PS 7XE Ként& @ XitteIe BiStiRret T@th la PhacdiRaviievid

me dei contribuenti stessip. Per le Commissioni  essere pronta al dialogo con I'’Agenzia. Non solo i

P SStao deve allontanare ogni tendenza aconsi VIWTSRWEFMPM Y4“WGEPM I M 'JS QE XYXXM M (
derare il contribuente un "evasore che ancora non chiamati a fornire il supporto necessario.

¢ WXEXS WGSTIVXS | EP GSRXIWpViSto milte dtieRadé iziardunmsér® percorso

pri comportamenti». Dal canto suo, il contibuen HM EREPMWM MRXIVRE HIM VMWGLM “WGEPM
XIH1ZlI TMIREQIRXI MRXIVREPMAMEXY BXP RIPIPLGEEI @GBWQIRXS GSPPEFSVEXMZS
lettivo che deriva dal pagamento dei tributi, nella non sono entrate ma hanno apprezzato moltissk

forma dell'erogazione di beni e servizi pubblisi mo il lavoro fatto e hanno implementato in ogni

Purtroppo, il disegno di legge delega di riforma in caso la struttura di controllo interno.

discussione (ora sospesa per le elezioni) in Par Quello che ho apprezzato ¢ il lavoro di manager

lamento non ha dei passaggi cosi forti. Vedremo illuminati che hanno capito quanto & importante

cosa ci riservera il nuovo Parlamento. Quelloche KIWXMVI EP QIKPMS .M MkiMaG LMS “ZWGEP |
portiamo a casa € che lacultura sta cambiando.  sono quelli che hanno realizzato che questo non

Ci piace sognare che magari un giorno arrivere fa solo bene alla struttura societaria ma aiuta an

mo come in alcuni Stati europei, dove 'ammini  che a vivere meglio perché pagare (tutte) le tas

WXVE"MSRI ““RER"MEVME EGGSWRMI YWR R GSAWNE VREEAN VWWKBWH SVHISZIVSWE YRE G
PM EGGSQTEKRE RIPPE PSVS ZpbKdcdiEE BhSENSL@iEomuritdl G E
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RIFLESSIONI

I NUOVI ORIZZONTI DEL RISK MANAGEMENT

Aageépalag @ alcUUOAD RP xUU OAaBRc2 404 OATOAD 60
@ adadaadceaUc2i 7aag adalgc¢c0ad RY OiUPax® aRcad R
OU xOaxael O 0aaagcPai® 460B0 00cE @ Vaaaedclég

Gli eventi degli ultimi tre anni hanno portato ima-  “consapevolezza negli attori che operano e deci

nagement EH EJJVSRXEVI W¥%HI GSQBRIWWIQMWYVEVI M VMWGLM MHIRXMYGEVI
E interessante il titolo di un articolo pubblicato  rischio, valutarne la probabilita, gli impatti e sup

su Bloomberg: “Risk manager is suddenly ahot TSVXEVI PE HIY4“RM*"MSRI HM E*MSRM ZSPXI I
job”, in cui si evidenzia come la crisi, imprevedi e/o a mitigarne gli effetti.

bile in questa magnitudo, abbia portato ilboarda  Ovviamente i rischi vanno monitorati, le azioni

concentrarsi sugli input dei propririsk manageral  implementate o sostituite con altre.

%Rl HM TVIRHIVI HIGMWMSRM Eblsar MealiRzabil/ ¢dp TivapiehMifitegrazione

tempestive in scenari volatili e che si stanno rea  dei risk manager nei processi decisionali azien -

lizzando nelle ipotesi valutate come remote. dali, perché il lavoro, le analisi, le proposte devo

Il risk management ed il controllo dei rischi, in no essere fatte ex ante. La velocita nel cogliere

questi anni di tempeste perfette, hanno mostrato i potenziali rischi e la loro magnitudo, la capaci

con i fatti che le aziende con funzioni dirisk ma-  ta nel comunicarli tempestivamente insieme ad

nagement strutturate sono sopravvissute ai vari  azioni idonee a sventarli o mitigarne gli effetti &

“cigni neri”, eventi considerati quasi irrealizzabili una chiave di successo.

€ ne sono uscite piu forti e consapevoli.

Di qui la complessita e allo stesso tempo I'essen
zialita del ruolo delrisk manager in una azienda

di successo. Il risk management e il controllo

Il risk manager deve conoscere profondamente .o e N T A £ ’
il contesto normativo, regolatorio, competitivo, il x@U alUeOUUY Ua aegdee ¢ uo U x

a
business dell'azienda, l'organizzazione, i processi & @ & U @ ¢ccOd Y U04aa aaee G a0 ca O00@
| RSR WM Hizl PMQ MY BXindical I'ARM Y |2ioni di risk management
tors e “macinare” modelli, ma deve invece sempli R R .
“%GEVI PE GSQTPIWWMXS JSVRMWC &R UYEAVECE veERS irRea4a0ééU e e
termini _di rischi ed opportunita, az_ioni mitigative ai vari “cigni neri’
e creazione del valore per consentire al manage
ment di prendere le migliori decisioni.
In tal senso, € necessario che ilrisk manager Il risk manager RSR JE VITSVX RSR JE JSXSKVE%I
scenda in campo lavorando a stretto contatto  dei problemi, ma analisi,sensitivities, fa “parlare”
con i colleghi diline, di staff e di amministrazio- i modelli e li rende fonte di visioni sulle possibili
Rl “RERME GSRXVSPPS | TME RWMIUziGnE favb&RN chibdeMiEegidtavé& Brocessi
MR GLMEZI MRXIKVEXE EP %R “s&Nkibili”, cogliendo la rilevanza dei possibili rischi

e« QETTEVI M VMWGLM e concentrandosi su quelli rilevanti. E un lavorex
e« EPPSGEVPM E TVSGIWWM | VYateNna che richiede analisi a ritroso per capire,
e QMWYVEVPM anche con “I'esperienza del poi” e coradeguati

e HI4ARMVI EAMSRM TVIZIRXMZI batk @dting Maktendididel sistema previsionale e

e monitorare I'evoluzione in una logica dirisk mi- PE 1% GEGME HIPPI HIGMWMSRM IH EAMSRM MR
tigation e creazione di valore. Le analisi di scenario, i modelli matematici e sta

Tutto parte da un risk assessment pervasivo e tistici, sono fondamentali, ma costituiscono stru-

TVSJSRHS Y“REPM2AM"EXS EH M RhehMiANaHaY<E & honMneii \piMdRi®M diEndica

li rischi, allocarli a processi e ruoli per garantire tori stand alone.
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-P QEREKIV HIP VMWGLMS UY prénblere;; B@vEkXn& ddi dérSitati rischi a me

vra avere? Un mix di competenze hard e soft Le
competenze tecniche sulla parte statistica, mate-
matica sono una componente importante, a cui
aggiungere conoscenze di business, regolatorie
I RSVQEXMZI HM GSRXVSPPS
scali tramite cui potra fornire un quadro integrato
dei rischi e supportare anche l'individuazione di
azioni mitigative.

A queste competenze si devono aggiungere aute
revolezza, capacita espositive, di comunicazione,
di interrelazione con le altre funzioni o provider
di dati esterni, perché ci si ritrovera ad operare in
team articolati e trasversali.

Ulteriore fattore fondamentale & lintegrazione
delle analisi ad opera delrisk managerrisk con-
XVSPPIV | VIWTSRWEFMPI
Le analisi devono essere integrate, in quanto Cfo
e top management devono avere una vista inte
grata dei fenomeni: non possono pervenire al top
management analisi non integrate sul medesimo
fenomeno da parte del risk manager e del con
troller.
7TIQTPMGMXS
Rl XIQTIWXMZMXS
sversale. Questo si richiede alrisk manager.

TME

mento di sintesi e contestualmente di decisione
manageriale, I'utilizzo di dati e tecnologie innova
XMZI TIV E¥%REVI
di scenario sono gli ambiti di sviluppo per un me
Kl & NsISrRanage meRtERIGid/cBe pefrmetta al
risk manager HM GSRXVMFYMVI
giungimento dei risultati aziendali ed a preserva
re I'azienda non solo nell'operativita ordinaria ma
anche, e soprattutto, in situazioni avverse come
quelle attuali.

A

Per le Pmi UaaaacOacw O

1%+GEGIQIRXI

PE GETEGMXS TVIHMXXMZ

EP

e@agd aul:

AQAPWNGA O PR PL0aa B Oaa
4000 xeae0alU® Ox UadasecOaw

il framework di risk management
e favorire la diffusione della cultura

x@R aUaeOUUa ORRPU&cTAa4E x|

MRXIKVEAMSRI- Wlemdwlmart@hegawmel&d&&s
MRXIVE"MSRY (1GSQTAXIRARD AYEA 04O U D &

41V UYERXS PE ¥%KYiskem&hbBersiRY S Z S %o

fondamentale per affrontare l'incertezza degli

) TIV GLMYHIVI

WGIREVM GLI GM EWTIXXERS- R®IR e¢mEdiexindiEesel miy. YAV icBeVpER le Pmi

te per permettere alle realta aziendali di gestire
GSR
pit che mai é cruciale infatti far evolvere anche
i modelli e processi aziendali, per trasformare le
valutazioni e le strategie dirisk managementin
una vera e propria leva di gestione attiva dell'a-
zienda, che consenta - anzitutto altop manage-
ment HM QEWWMQMAMNEVI
dimento di ogni scelta rilevante che si trovi ad
assumere.

In sintesi, la dotazione di mappature dei rischi
complete e riconosciute a tutti i livelli aziendali,
la continua ponderazione e revisione dei rischi, il

€ necessario puntare sulla adozione di modelli

1%GEGME PE GSQTPIWW M Xdi riskl RarR@@emR seBpre3pitkintegrati. Impor-

tante e iniziare il percorso conrisk manager che
abbiano le competenze necessarie ad imposta
re il framework di risk managemente favorire la
diffusione della cultura del rischio all'interno dei
processi aziendali, anche avvalendosi diempo-

M P -T Vi&rys R&abievché Malisenntdnd di sudtRirare la

funzione in azienda nel medio termine.

-R HIWRMXMZE Pl EAMIRHI GLI
ranno evolvere i propri modelli dirisk manage
ment nei processi decisionali e operativi potranno
KIWXMVI GSR

rispetto del ‘risk appetite limit % TV 1YW W E X 80 MiBchSiK &olbrtunita di stabile creazione del

momento decisionale, I'analisi degli scostamenti

valore ed i manager avranno in tale contesto un

verso i limiti (esempio TV S % X Ecomé vhY O ruolo fondamentale. Insomma, la professione del

QIRXS HM VM%ZIWWMSRI WYPPI| pidseiew eS5fRwo. EWW Y R X |

HE
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8VE Pl ZEVMEFMPM GLI MR%YIR"ERS PE GVIEAMSRI HIP

valore dell'impresa, il Capitale circolante netto

(di seguito anche “Capitale circolante” o “Ccn”)

e tra gli indicatori maggiormente utilizzati dagli

analisti interni ed esterni all'impresaper rilevare

MUYMPMFVMS “YRERMMBM tisith TEXVMQSRMEPI

MRZIWXMXI | JSRXM HM “ZRER"MEQIRXS

Il Ccn € dato dalla differenza tra le attivita correnti  Nellambito delle valutazioni d’azienda, il Roce &

e le passivita correnti di stato patrimonialeemi WTIWWS TVIWS MR GSRWMHIVE"MSRI| HEKPI
sura la competenza del management di gestre RER"MEVM EP %Rl HM WXMQEVI M 2YWWM H|
P..EXXMZMXS STIVEXMZE G SV Vnhétridliztat. eMi€riVard \Eriterplise WhlReHoskia P E

GETEGMXS HM Y“RERAMEVI Pl BEAIX&Idkexcato Ettribvibilelal GoBplesBd di beni

passivita a breve e in che misura lo stesso sta utilizzati per I'esercizio dellattivita di impresa.

YXMPMAERHS M HIFMXM E QIHAMSemReraRRo8e, Tidash ZoRvERIOMVERCIE(Ccc o

I'attivo circolante invece che gliinvestimenti . GMGPS HM GSRZIVW)\5HRo dddidfPE PMUYMHM)
Lottimizzazione del Ccn necessita di porre I'at  derare I'indicatore sintetico piu importante di una

tenzione alle singole componenti e di agireindi KIWXMSRI 1% GEGI| HIP GETMXEPI GMVGSPEF
vidualmente sulle variabili che le determinano. liquidita in quanto esprime il tempo (misurato in

In alcuni casi questo richiede I'impiego di solu  giorni) impiegato da un’azienda per convertire i

zioni digitali per la raccolta dei dati di dettaglio, TVSTVM MRZIWXMQIRXM MR WGSVXI | EPXVI
HM MHSRIM WMWXIQM HM TME & M tass&dekivarR Halle BBdReX VSPPS |

delladozione di EWWIXXM SVKERMAMNEXMZM TM° 1%GE

ci e snelli.

Capitale circolante e valore d'impresa Infatti, a parita di performance economica, l'allun
Le analisi dellaperformance aziendale che spes  gamento dei tempi di assorbimento della cassa
so si limitano alle componenti economiche e da parte del Ccn costringe le imprese a limitare le
reddituali come I'Ebit, si devono quindi arricchire VMW SV W | Videdidate kdh Mwddtimenti e a di
di indicatori sulla generazione di cassa dell'im lazionare ulteriormente i pagamenti ai fornitori, pre
presa in funzione delle strategie adottate nella ZSGERHS QEKKMSVM WXVIWW Y“RERAMEVM E}
gestione operativa. supply-chainnon sostenibili nel lungo periodo.
9RS HIM TM° YXMPM~""E X MpeMdR H MBPEXX'$ VBEWP WRBRGMMES \HMMMRRIWGEVI XIRWM
mance che sintetizza quanto appena descritto € la cattiva gestione del Ccn pud comportare la
il Roce Return on capital employed, che include perdita di marginalita legata all'aumento dell'ob
la componente economico - reddituale dellaper- solescenza del magazzino e dellasvalutazione
formance aziendale (Ebit) in congiunzione con la dei crediti.
gestione patrimoniale (Capital employed. La crescita dei ricavi ed il miglioramento della
redditivita economica devono essere accom
pagnati da una gestione accurata del Ccn e le
PSKMGLI HM JSRHS GLI MR¥%YIRM"ERS Pl W’
che (es. pressi del settore sulle condizione di in
casso e pagamento, stagionalita del business)
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E%RGLE WM TSWW EirdoB Rrkvess E Vdelewluzione del Ccn con l'impiego di alcuni

GLI EMYXE R.mMiQar&/ilpkofri indici di

/[4-W MR KVEHS HM GEXXYVEVI PI WYI HMREQ

VIHHMXMZMXS IH M 2YWWM HM K3 R WM EE S W IS/Re XibEME-h e Bhaiuys- E

ri per investire e sostenere la crescita delbusi-
ness in modo duraturo.

Criticita nella gestione del Capitale circolante
Sebbene la creazione di valore possa essere
facilmente rappresentata tramite un aumento
del Roce, sono molteplici gli elementi di com

TPIWWMXS HIP '"GR HE EJJVSRXEVI

miglioramenti sensibili e sostenibili nel me-
dio-lungo termine.

¢ Rimanenze

ment a livello di funzioni organizzative e aree di

FYWMRIWW JEGMPMXEA"MSRI HIPP..MQTPIQI
WXVYQIRXM -X ETTWBGGHgehtaM R X IKVE XS

un intervento sui processi aziendali e sulle sin

gole business unit YR..EREPMWM GSRXMRYEXMZE F
sultati sostenibili e duraturi, i cui impatti potranno

essere apprezzati nel lungo termine.

EP 4RI HM SXXIRIVI

Elementi fondamentali per una soluzione digital

La gestionesmart del Ccn richiede la destinazioe

P..EQTMIME HIP TSVWd JIHKP MiSguale\ate a sfruttare le poten

HSXXM RIGIWWEVM TIV WIVZEaith difertd afié Rudké soRiziohP digiaX &n
WXEKMSREPMXS HIP FYWMR | Walietiv& pHivatioGS raccagliend et \elabbtare

WMSRI
scarsa integrazione degli acquisti da fornitori

HIPP..IZSPYAMSRI JY XUnvampidl sePdt deitiS QUBIR sLpporfoEalle deci

sioni delmanagement TIV HI“%4ZRMVI P-E TVMSVMXMAMNE

GSR PE TMERM¥“WGE~AMSRI HIPFPzBnE dSlel arédids RiervBeritoMeRIEHe azioni da

cienze logistiche.
¢ Crediti commerciali : una forza commerciale
esclusivamente focalizzata sui volumi di fattu-

]
VEXS WIRME SFMIXXMZM WYKPM MRGEWWM PMQMXEXI

intraprendere.

ERE

PMWM HIPPI GSRGIWWMSRM HAeréas fieigerR X © B @r@ @RXHR P ae e U2

IPIZEXE JVEQQIRXE"MSRI
o errori nel processo di fatturazione dovuti a
incompletezza delle informazioni o rallenta

menti nelle consegne.

e Debiti commerciali : eccessiva dipendenza da
EPGYRM JSVRMXSVM GLMEZI
per Paese 0 business, specialmente in gruppi
HM WSGMIXS EXXIR"MSRI
sti a scapito di migliori termini di pagamento.

Per gestire tali complessita sono richiesti nuovi
assetti organizzativi e un cambio di attitudine da
parte del management, responsabile nel diffon
dere una cultura aziendale maggiormente foca
lizzata sulla gestione della liquidita e ispirata ai
principi Kaizen del miglioramento continuo.

Fattori critici di successo nella gestione

del Capitale circolante

Limplementazione pratica dei miglioramenti le
gati al Ccn passa attraverso alcuni elementi di
particolare criticita, la cui rilevanza aumenta in
funzione della complessita del business e della
struttura aziendale : monitoraggio sistematico

HIP

Er%e?djewi RBho Tichidsti i assetti
organizzativi e un cambio di attitudine
xO a0ac@ x@R abadU@a@ac
EGUYMWXM HIGIRXVEPMAANEXM
-RSPXVI WTIGM Y GVantéX ahel@QitR XM H M

H | P@ dinYazhBd/ISar g posddnyy Xidare aG@dire

il futuro comportamento dei clienti e dei consu-

QEXSVM “REPM GSRWIRXIRHS UYMRHM HM
WTIGMYGLI EAMSRM QMVEXI RIM TVSGIWWM E
operativi che amministrativi.

Conclusioni

In uno scenario macroeconomico incerto ed
imprevedibile, caratterizzato da volatilita e con

tinui cambiamenti tecnologici, una maggiore

attenzione sul Ccn pu0 costituire unvantaggio
competitivo, dal momento che una gestione
TEXVMQSRMEPI I%GMIRXI GSRWIRXI
possibili future XIRWMSRM %dRdlaBordreE V M |
prontamente dei piani di azione per affrontarle
I1%GEGIQIRXI

HM ER
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Dopo una serie di rinvii, il 15 luglio € entrato in promettere il going concern dell'impresa, infatti,

vigore il Codice della crisi e dell'insolvenza. TY« HM3%GMPQIRXI TVIWGMRHIVI HEP GSQYRI
6MWTIXXS EPPE JSVQYPE”MMS RI¢tt@evaddIKidiRiE VWMFEE HVAMY2GEVWM HM JIRSQIRM G
MP 'SHMGI ¢ WXEXS QSHM¥“LWGEXE RRRQWREMWE RISRYKPE “GE GSQlI WMXYEMM
scurabile, un po’ per adeguarlo a quanto imposto  ziale pericolo.

HEPPE (MVIXXMZE 9l YR TS.. TIV XIRIV

conto degli effetti prodotti dalla pandemia Co-
vid sul tessuto economico. In particolare, & sta
XS WMKRMY“WGEXMZEQIRXI VMHM(Q

degli indicatori di allerta che avrebbero dovuto - o - A o oA ~ -
x ~

imporre l'attivazione delle procedure di allertae U . ¢¢ @ a OQ a"O a I, Oa U a "O U Q €
di composizione assistita (procedure orasostr O daadaaa@dc¢cc@a@ UR UaUaU OaaO®
tuite dall'istituto della composizione negoziata xORRPUAZAD C) 3eD xUU OURA X
KKI EKS . -

HIPPE GMAKWBIHSXXS HEP HIGVIXS PIKKI . ~ . ..
WXS R %P TSWXS HIKEM ¥ eadaxsdm @ sor@ll OaaealO0ad |
individuati dei “segnali di allarme” che le proce xR OUBOaOUa UR é@au 0060820 x

dure di governance devono essere in grado di

intercettare per poter considerare adeguati gli OU@ BO BQUU&BO[U&&Q ééOBU O (
EWWIXXM SVKERM""EXMZM EQEMRMUMEYERMAY k BSBRRHEVIORD 404l

HIPP..MQTVIWE E GYM JE VMJIVMQIRXS P..EVXMGSPS

del codice civile, tra cui:

e [lesistenza didebiti per retribuzioni scadutida % UYIWXM MRHMGEXSVM WI RI TSWWSRS E¥%EF
almeno 30 giorni pari a oltre lameta dellammorn  ERGLI HM GEVEXXIVI RSR “Y“WRER"MEVMS GLI HE
XEVI GSQTPIWWMZS QIRWMPI| HuddazaWieXsedvidiare Il Gapadta di fronteggiare il

e [l'esistenza didebiti verso fornitori scadutida JEFFMWSKRS & BreveNeEnd, Sotreb
EPQIRS KMSVRM HM EQQS Rfd ¥dsel®y Yifiirhehié Sradiedati sia nellambito
UYIPPS HIM HIFMXM RSR W G E Heltexpkdcedure da adottare nel quadro degli obbli

e la presenza di IWTSWMA"MSRM ZIVWMEMEHRMGQSRMXSVEKKMS HMWTSWXM HEPP..EV:
intermediari scadute da piu di 60 giorniche RIPPE VETTVIWIRXE"MSRI HIPPE WMXYE~MSRI !
VETTVIWIRXMRS EPQIRS MP fditk allalnita BtégdtivdicSaRllix relazione sulla

« l'esistenza diritardi nei pagamenti che deter  gestione. E il caso, ad esempio, di alcunkey per
minano l'attivazione degli obblighi di segnala formance indicator relativi ai rapporti con gli istituti
AMSRI HIM GVIHMXSVM TY FF P N @dditdndied® heladameMo dell’Oibr “Informa

Ancorché non espressamente previsto danorme ~MSRM RSR “YRER"MEVMI TIV KPM EHIKYEXM EW

WTIGMY%GLI | WIRME IRXVEVI Rpievisibhe délk SrisHieRePEni”ra My8ali spiccano:

effettiva capacita di individuare i prodromi diuna ¢ [lindicazionedelRYQIVS HM FERRERNMNMEXVMGM

crisi, questi segnali di allarme possono essere ¢ [lindicazione degli E 3% H E Q liR &shkkre e del

considerati anche per dare corso agi SFFPMKLRSVYS KVEHS HM GSRGIRXVE"MSRI

di disclosure previsti dagli ordinamenti contabili  [lindicazione della percentuale di utilizzo delle

Ifrs e Oic. La compiuta rappresentazione dei Fi linee di credito attivate e I'importo in valore

WGLM HM GEVEXXIVI WRER"MEVMEWWERSXYIAFMVEHM QSR YXMPMAMNEXM
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