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Sistema???  

Si tratta, quindi, non solo di creare i singoli 

elementi (tasselli del sistema), ma anche le 

relazioni tra questi, cosìchè  si «attivino» e 

permeino lõintera gestione con un approccio 

tipo di PDCA (Plan, Do, Check , Act ) che 

possa innescare il c.d. miglioramento 

continuo . Il risvolto formale/ adempimentale  

passa in secondo piano é  
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Linee Guida 
RPCT 
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Il processo di Gestione del Rischio (Risk Management) di Corruzione 

  

 Le principali fasi del processo di gestione del «Rischio di Corruzione»: 
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1.3 mappatura proc . 

Risk Assessment  

3.3 monitoraggio misure  

novellato 33/2013  

post FOIA  



Gestione del Rischio ð ISO 31000 
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é Vedasi 
Paper  di ANRA 
http:// www.strategicagroup.co

m/ includes /pdf/ Position_Paper
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Qui basti dire che sono tre i 

livelli di presidio dei Rischi  
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é aggiornamento 2015 al PNA 
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Miglioramento del processo di Gestione del Rischio di Corruzione 

 La Gestione del Rischio di Corruzione:  
a)  deve realizzare lõinteresse pubblico alla prevenzione della corruzione e alla 

trasparenza;  

b)  è parte integrante del processo decisionale;  

c) ¯ realizzata assicurando lõintegrazione con altri processi di 

programmazione e gestione (in particolare con il ciclo di 

gestione della performance e i controlli interni ); 

d) è un processo di miglioramento continuo e graduale; 

e) implica lõassunzione di responsabilit¨;  

f) è un processo che tiene conto dello specifico contesto interno ed esterno 

di ogni singola amministrazione o ente, nonché di quanto già attuato; 

g) è un processo trasparente e inclusivo; 

h) è ispirata al criterio della prudenza;  

i) non consiste in unõattivit¨ di tipo ispettivo o con finalit¨ repressive. 
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PNA 2016 
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Struttura PTPC 

Parte prima  

1. Premessa .  

2. Organizzazione e funzioni attribuite a ______  

3. Il Processo di elaborazione del PTPC: obiettivi, ruoli 
e responsabilità  

4. Metodologia di analisi del rischio  

 

5. Analisi del contesto esterno  

6. Analisi del contesto interno : mappatura delle 
attività e individuazione dei comportamenti a rischio 
di corruzione .  

7. Valutazione del rischio : assessment  degli eventi 
rischiosi ed individuazione delle categorie di 
comportamento a rischio.  
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Parte seconda  
 

8. Trattamento del rischio : identificazione e programmazione delle misure di 
prevenzione  

 

9. Misure generali  

10.Trasparenza : rinvio al Piano Triennale per la Trasparenza e lõIntegrit¨ 

11.Codice  di comportamento  

12. Misure di disciplina del conflitto d'interesse: obblighi di comunicazione e di 
astensione  

13. Autorizzazioni allo svolgimento di incarichi dõufficio - attività ed incarichi extra -
istituzionali  

14. Attività successiva alla cessazione del rapporto di lavoro  

15. Inconferibilità  di incarichi dirigenziali ed incompatibilità specifiche per posizioni 
dirigenziali  

16. Formazione di commissioni, assegnazioni agli uffici, conferimento di incarichi 
dirigenziali in caso di condanna penale per delitti contro la pubblica 
amministrazione  

17. Rotazione del personale addetto alle aree a rischio corruzione.  

18. Tutela del whistleblower   

19. Formazione sui temi dell'etica e della legalità e formazione specifica in materia 
di contratti pubblici; azioni di sensibilizzazione e rapporto con la società civile  

20. Informatizzazione dei processi.  

 

21. Misure specifiche .  

 

22. Consultazione pubblica e monitoraggio sullõattuazione del PTPC.  
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Parte Terza (da adeguare al post d.lgs  97/16)  
 

23. Il Programma Triennale per la Trasparenza e 
lõIntegrit¨, a cura del Responsabile della trasparenza. 
Introduzione  

24. Le principali novità normative.  

25. Il procedimento di elaborazione e adozione del 
programma.  

26. Iniziative di comunicazione della trasparenza.  

27. Processo di attuazione del programma.  

27.1 Gestione dei flussi informativi dallõelaborazione alla 
pubblicazione dei dati (allõinterno dellõarea di 
collaborazione in intranet).  

27.2 Aggiornamento del programma.  

28. Dati ulteriori.  

29. Accesso civico . 
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D.Lgs 33/2013 ð new  Articolo 10  

Coordinamento con il Piano triennale per la prevenzione 
della corruzione  

 

1. Ogni amministrazione indica, in un'apposita sezione del 
Piano triennale per la prevenzione della corruzione di cui 
all'articolo 1, comma 5, della legge n. 190 del 2012, i 
responsabili della trasmissione e della pubblicazione dei 
documenti, delle informazioni e dei dati ai sensi del 
presente decreto.  

2. abrogato  

3. La promozione di maggiori livelli di trasparenza 
costituisce un obiettivo strategico di ogni amministrazione, 
che deve tradursi nella definizione di obiettivi organizzativi 
e individuali.  
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Miglioramento del processo di gestione del rischio di corruzione 

1.Analisi del contesto  
 

1.1) Analisi del contesto esterno:  

 ha come obiettivo quello di evidenziare come le 
caratteristiche dellõambiente nel quale lõamministrazione o 
lõente opera, con riferimento, ad esempio, a variabili culturali, 
criminologiche, sociali ed economiche del territorio che 
possano favorire il verificarsi di fenomeni corruttivi al 
proprio interno. Negli enti locali i RPCT potranno avvalersi 
degli elementi e dei dati contenuti nelle relazioni periodiche sullo 
stato dellõordine e della sicurezza pubblica, presentate al 
Parlamento dal Ministero dellõInterno e pubblicate sul sito della 
Camera dei Deputati (Ordine e sicurezza pubblica e D.I.A. : 
http:// www.camera.it/ leg17/ 494?idLegislatura=17&categor
ia=038&tipologiaDoc=elenco_categoria   ) 
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 ma a pag . 22 dellõaggiornamento 2015 al PNA, a proposito di      
Miglioramento del processo di gestione del rischio di corruzione,  

 tra le principali  tipologie di Misure (generali o specifiche) figura:  

 Å omississ 

 Å la regolazione dei rapporti con i òrappresentanti di interessi 
particolarió (lobbies).  

Ci¸ detto e considerato che lõaccezione di corruzione come noto ¯ + ampia dei 
soli risvolti penali di alcuni comportamenti/azioni appare chiaro che lõAnalisi 
dellõambiente esterno non pu¸ esaurirsi con lõelencazione dei çdelinquentiè o 
delle operazioni + significative della polizia giudiziaria é, ma deve evincere 
proprio i «Soggetti rappresentanti gli interessi multiformi presenti nel contesto 
specifico della PA». 

Lõelencazione di tutti gli çaventi interessiè (o potenziali çcondizionatoriè, 
persuasori, istigatori, stakeholder) è un passaggio fondamentale per poi svolgere 
compiutamente lõindividuazione dei rischi, la loro valutazione e ponderazione e, 
infine, la definizione e progettazione delle misure.  
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Miglioramento del processo di gestione del rischio di corruzione 
  

 

1.2)  Analisi del contesto interno  
  

Si ha riguardo agli aspetti legati allõorganizzazione e alla gestione operativa 
che «influenzano» la sensibilità della struttura al rischio corruzione, oltrechè 
al sistema dei Controlli Interni. (Molti dati per lõanalisi del contesto sono 
contenuti anche in altri strumenti di programmazione (v. Piano delle 
performance) o in documenti che lõamministrazione gi¨ predispone ad altri 
fini (v. conto annuale, documento unico di programmazione degli enti 
locali)) 

Con riferimento al Rischio di Corruzione, lõAnalisi in questione rileva:  

Å organizzativamente, relativamente alla Struttura org.va, al sistema 
delle deleghe/poteri tra Dirigenti/IPO/Altri, alla tipologia di contratti 
di livelli dirigenziale (T.D./ T.I. ð art. 110, art. 90), al grado di 
esternalizzazione, al grado di governance e di digitalizzazione oltrechè 
di interoperabilità necessaria, al portafoglio di competenze posseduto (vs. 
necessario) da ciascun lavoratore, alla distribuzione spaziale dei luoghi 
di lavoro e 

Å finanziariamente, relativamente a Indicatori  economico-finanziari (di 
deficitarietà, ma non solo). 

 
19 



  

 

  Aree emergenti a rischio: 
  

 
Sono «Aree»  con alto livello di probabilità 
di eventi rischiosi quelle relative allo 
svolgimento di attività di:  

  - gestione delle entrate, delle spese e 
del patrimonio;  

 - controlli, verifiche, ispezioni e sanzioni;  
 - incarichi e nomine;  
 - affari legali e contenzioso.   
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Aree Obbligatorie  

a) autorizzazione o concessione;  

b) scelta del contraente per l'affidamento di lavori, 

forniture e servizi, anche con riferimento alla 

modalità di selezione prescelta ai sensi del codice 

dei contratti pubblici relativi a lavori, servizi e 

forniture, di cui al d.lgs. n. 163 del 2006;  

c) concessione ed erogazione di sovvenzioni, 

contributi, sussidi, ausili finanziari, nonché 

attribuzione di vantaggi economici di qualunque 

genere a persone ed enti pubblici e privati;  

d) concorsi e prove selettive per l'assunzione del 

personale e progressioni di carriera di cui 

all'articolo 24 del citato decreto legislativo n. 150 

del 2009.  
21 



AREE emergenti + AREE obbligatorie 
= AREE GENERALI  
 

Vi sono poi AREE di Rischio Specifiche che rispecchiano 
le specificità funzionali e di contesto  

«é. ĉ importante chiarire che le òaree di rischio specificheó 

non sono meno rilevanti o meno esposte al rischio di quelle 

ògeneralió, ma si differenziano da queste ultime unicamente 

per la loro presenza in relazione alle caratteristiche 

tipologiche delle amministrazioni e degli enti .»  
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«Concorrono allõindividuazione delle òAree di Rischio 

Specifiche ó, insieme alla mappatura dei processi : 

Á le analisi di eventuali casi giudiziari e di altri episodi di 
corruzione o cattiva gestione accaduti in passato 

nellõamministrazione o in amministrazioni dello stesso 
settore di appartenenza ; 

Á incontri  (o altre forme di interazione) con i responsabili 

degli uffici ; 

Á incontri  (o altre forme di interazione) con i portatori di 
interesse esterni , con particolare riferimento alle 

associazioni impegnate sul territorio nella promozione 
della legalità, alle associazioni di categoria e 

imprenditoriali;  

Á aree di rischio già identificate da amministrazioni 
similari per tipologia e complessità organizzativa.»  
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Con riferimento alle «prime» 4 Aree Obbligatorie di R. 

gli Allegati 2 e 3 al PNA 2013 rappresentavano le 

«Sotto Aree» di rischio e i possibili «rischi» - «considerati 

in unõottica strumentale alla realizzazione di fatti di 

corruzione .»  

Eõ, quindi, opportuno procedere a creare il çRisk 

Register» ampliato alle «A. Emergenti» ed alle «A. di 

Rischio Specifiche», al livello di dettaglio delle «Sotto 

Areeè (ad un progressivo livello di dettaglio é), 

maieuticamente evinte in ogni specifico contesto.  

 

»Vedasi ad esempio dellõaggiornamento 2015 del 

PNA la «PARTE SPECIALE - APPROFONDIMENTI _ I ð 

AREA DI RISCHIO CONTRATTI PUBBLICI»  

24 



Miglioramento del processo di gestione del rischio di corruzione 

  
 

1.3) Mappatura dei processi:  
 

Resta fermo che le amministrazioni e gli enti per il PTPC 2016 sono, 
comunque, tenuti ad avere, qualora non completino la mappatura 
dei processi per le ragioni appena esposte, quanto meno una 
mappatura di tutti i macro processi svolti e delle relative aree di 
rischio, ògeneralió e òspecificheó, cui sono riconducibili.  
  

 Il concetto di processo è più ampio e flessibile di quello di procedimento 
amministrativo.  

 Lõeffettivo svolgimento della mappatura deve risultare nel PTPC.  
 

«In condizioni di particolare difficoltà organizzativa, adeguatamente 
motivata, la mappatura dei processi può essere realizzata al massimo entro 
il 2017.»  
   

Å Vedi Mappatura Universit¨ é. (flow chart e descrizione processi) 

Å Vedi ANAC é. 
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»Lõaccuratezza e lõesaustivit¨ della mappatura dei 
processi  è un requisito indispensabile per la 
formulazione di adeguate misure di prevenzione e 
incide sulla qualit¨ dellõanalisi complessiva.  

»Lõobiettivo è che le amministrazioni e gli enti 
realizzino la mappatura di tutti i processi. Essa può 
essere effettuata con diversi livelli di 
approfondimento . Dal livello di approfondimento 
scelto dipende la precisione e, soprattutto, la 
completezza con la quale è possibile identificare i 
punti più vulnerabili del processo e, dunque, i rischi 
di corruzione che insistono sullõEnte: una mappatura 
superficiale pu¸ condurre a escludere dallõanalisi e 
dal trattamento del rischio ambiti di attività (azioni) 
che, invece, sarebbe opportuno includere.  
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Tratto da:  
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Differenza fra processo e procedimento  
 

Per effettuare  la  mappatura  dei  processi  è necessario  definire,  

preliminarmente,  la nozione  di  processo , differenziandola  da  

quella  di  procedimento . In realtà,  si tratta  di  una  cosa  non  

facile,  perché  è la  nozione  stessa di  procedimento  a  non  

essere (contrariamente  a quanto  si può  pensare)  chiaramente  

definita . Eõ un problema  òsemanticoó (cioè  relativo  al  

significato  delle  parole)  prima  ancora  che  organizzativo  (cioè  

relativo  alle  attività  svolte  dallõorganizzazione).  

Processo  è un termine  che  ha  un significato  molto  amplio  e 

molto  vago : in sintesi, le aziende  private  vedono  processi  

ovunque  (e  in questo  sono  spinte  anche  dalla  visione  per  

processi  tipica  della  norma  ISO 9001 sulla qualità) . Al contrario,  

nelle  pubbliche  amministrazioni  tutto  è procedimento . 
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NOZIONE òESTESAó DI PROCEDIMENTO 

 

Le pubbliche  amministrazioni  sono  obbligate  a  pubblicare  le proprie  tipologie  di  

procedimento  nella  sezione  òAmministrazione Trasparenteó del  proprio  sito 

istituzionale . In tali  sezioni, però,  accanto  ai  procedimenti  veri  e propri  sono  

elencati  anche  altre  attività,  che  non  sono,  dal  punto  di  vista  giuridico,  dei  veri  e 

propri  procedimenti . Di seguito,  proviamo  ad  elencare  alcune  tipologie  di  

attività  che  (dallõanalisi di  numerosi  siti istituzionali ) sono  incluse  nella  ricognizione  

dei  procedimenti : 

× autorizzazioni ; 

× concessioni ; 

× gestione delle SCIA;  

× gestione del personale;  

× procedure di affidamento di lavori, servizi, forniture;  

× controlli , verifiche, ispezioni e sanzioni;  

× incarichi e nomine;  

× pagamento delle fatture;  

× affari legali e contenzioso;  

× pianificazione urbanistica;  

× certificazioni anagrafiche;  

× gestione tributi locali;  

× erogazioni di servizi (soprattutto area sociale e scolastica).  
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Nellõelenco, accanto ai procedimenti amministrativi propriamente detti 
(autorizzazioni, concessioni, gestione SCIA , certificazioni anagrafiche), 
compaiono altri tipi di attività, come i controlli, la gestione del personale, 
le procedure di affidamento, la gestione dei tributi e lõerogazione dei 
servizi, che pur essendo regolate da norme di legge, non sono (o sono 
solo parzialmente) inquadrabili come procedimenti.  

Lõelenco non ¯ esaustivo, ma gi¨ sufficiente per trarre una conclusione: 
quando le pubbliche amministrazioni devono mappare i propri 
procedimenti, includono in tale mappatura tutte le attività che sono 
regolate dalla legge , includendo anche attività che giuridicamente non 
sono propriamente dei procedimenti amministrativi.  

Ai fini della prevenzione della corruzione, potrebbe quindi esser utile 
introdurre una nozione estesa di procedimento , che include i 
procedimenti veri e propri, ma anche le altre attività.  

Dõora in poi, quando parleremo di procedimenti, faremo riferimento alla 
nozione estesa, ovvero a qualunque attività di una pubblica 
amministrazione regolata da una fonte normativa . 

La nozione estesa di procedimento è giuridicamente impropria (al pari 
della nozione estesa di corruzione, intesa come abuso di un potere 
pubblico, finalizzato a favorire interessi privati ), ma profondamente utile 
per la gestione del rischio di corruzione.  
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Tutte le attività, se considerate come procedimenti, possono essere 

rappresentate come sequenze di documenti (atti, verbali, pareri, ecc  é) 

che devono essere forzatamente prodotti, in forza di una legge, da uno o 

più soggetti responsabili, anchõessi individuati dalla legge. Al livello dei 

procedimenti il rischio di corruzione è minimo : le scelte e le azioni da 

intraprendere sono già predefinite dalla legge, così come i soggetti che 

devono intervenire nel procedimento. Se la corruzione intervenisse al livello 

dei procedimenti, sarebbe molto facile prevenirla e contrastarla, perché la 

corruzione si ridurrebbe alla semplice violazione della legge, compiuta dai 

soggetti responsabili del procedimento.  

Invece, come noto, spesso si dice che la corruzione si nasconde ònelle 

piegheó dei procedimenti, e può realizzarsi senza violare le leggi e le 

procedure. Questa azione della corruzione ònelle piegheó del procedimento 

è particolarmente evidente nel settore degli appalti, in cui spesso la 

corruzione si manifesta attraverso la costruzione dei cosiddetti bandi 

fotocopia che consiste nel predisporre il bando della gara con i requisiti 

richiesti ai partecipanti in modo da favorire una determinata impresa. I bandi 

fotocopia consentono di favorire una impresa in modo apparentemente 

legittimo, perché, in questo caso, la corruzione non implica la violazione 

della normativa, ma la manipolazione dei criteri di scelta del contraente, 

che non possono essere predefiniti dalla normativa.  

31 



Si è detto che la distinzione fra procedimenti e 

processi è innanzitutto semantica . Concentriamoci, 

quindi sul significato della frase òla corruzione si 

annida nelle pieghe dei procedimenti ó. Si tratta, 

ovviamente, di una metafora: i procedimenti non 

hanno pieghe e la corruzione non è un animale che 

fa il nido nei procedimenti.  

Tuttavia , per spiegare alcuni eventi corruttivi, può 

essere utile pensare ai processi come a «pezzi di 

stoffa» che non sono completamente lisci, ma pieni 

di pieghe, e alla corruzione come qualcosa che si 

nasconde dentro le loro pieghe.  
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La metafora delle pieghe può essere utile 
per capire la differenza fra procedimento  e 
processo : in una pubblica amministrazione 
esiste un livello chiaramente visibile, 
rappresentato dai documenti e dalle attività 
che compaiono sulla superficie dei 
procedimenti; ed un livello meno visibile (o 
peggio invisibile), rappresentato da quelle 
attività che sono svolte nelle pieghe dei 
procedimenti.  

E i processi non sono nientõaltro che i 
procedimenti «stirati» dalle pieghe.  
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NOZIONE DI PROCESSO 

Cosa significa dire che i processi sono procedimenti stirati? Fuor di 
metafora significa che un processo ¯ lõinsieme delle risorse 
strumentali e dei comportamenti che consentono di attuare un 
procedimento.  

I procedimenti sono «sequenze di documenti» che devono essere 
prodotti dai soggetti responsabili attraverso azioni e decisioni 
definite dalla normativa di riferimento. Il procedimento è descritto in 
modo teorico dalla normativa , ma viene attuato attraverso i 
processi definiti dallõamministrazione. Quindi: 

» i procedimenti sono uguali in tutte le pubbliche amministrazioni, 
perché sono definiti dalla legge;  

» due pubbliche amministrazioni, invece, potrebbero 
definire/implementare due processi diversi, per attuare il 
medesimo procedimento;  

» due processi diversi , che attuano il medesimo procedimento, 
produrranno comunque le medesime evidenze documentali 
(quelle richieste dalla normativa).  

Il procedimento, quindi, è la parte visibile, tangibile (documentale) 
di un processo sotteso é ¯ come la punta di un iceberg. 

34 



DIFFERENZA TRA PROCEDIMENTO E PROCESSO: UN ESEMPIO 
PRATICO (IFEL ð ANCI LOMBARDIA)  

«Nel corso degli interventi di formazione e di ricerca presso le 
amministrazioni locali, la differenza fra procedimenti e processi spesso è 
emersa in modo evidente.  

In un caso, abbiamo messo in unõaula i responsabili di alcuni uffici (Polizia 
Locale, Servizi Sociali, Urbanistica e Tributi , URP e Protocollo) e abbiamo 
chiesto di individuare cosa avessero in comune i procedimenti di 
autorizzazione e concessione gestiti dai loro uffici. I diversi procedimenti 
(ad es. autorizzazioni a circolare in ZTL, autorizzazioni a costruire, rimborsi 
COSAP, agevolazioni mense scolastiche) avevano in comune:  

Á lõobbligo, per il richiedente, di presentare online lõistanza; 

Á la ricezione delle istanze da parte dellõufficio protocollo (inizio dei 
termini del procedimento);  

Á la trasmissione dellõistanza allõufficio competente; 

Á lo svolgimento della fase istruttoria da parte dellõufficio competente 
(con modalità diverse, a seconda del procedimento);  

Á lõemissione di un provvedimento finale .» 
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Eõ stato poi chiesto, agli stessi responsabili, di 

descrivere il processo associato ai procedimenti presi 

in considerazione , cioè le attività svolte 

concretamente per attuare il procedimento.  

Eõ emerso che, in tutti gli uffici, era consolidata la 

prassi di supportare i cittadini nella compilazione 

dellõistanza online: questa fase del processo aveva 

luogo prima dellõavvio del procedimento vero e 

proprio . 
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Inoltre, il processo prevedeva una serie di attività, in 
caso di trasmissione dellõIstanza allõufficio sbagliato 
(per errore del protocollo o del cittadino). In questo 
caso, alcuni uffici rimandavano lõistanza al 
protocollo, altri uffici la inoltravano allõufficio 
competente.  

Dunque , attraverso lõanalisi del processo sono state 
òscoperteó (cio¯ descritte in modo esplicito), attività 
non visibili a livello di procedimento .  

Attività non richieste dalla legge (ma dallõesigenza 
dellõamministrazione) di supportare i cittadini nella 
compilazione delle istanze (per ridurre il numero delle 
istanze compilate in modo errato o incompleto) e di 
gestire gli errori di trasmissione dal protocollo agli 
uffici (non previsti dalla normativa ). 
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» La mappatura conduce, come previsto nel PNA, alla definizione 
dellõelenco dei processi (o dei macro -processi). È poi necessario 
effettuare una loro descrizione e rappresentazione il cui livello di 
dettaglio tiene conto delle esigenze organizzative, delle 
caratteristiche e della dimensione della struttura. La finalità è quella di 
sintetizzare e rendere intellegibili le informazioni raccolte per ciascun 
processo, permettendo, nei casi più complessi, la descrizione del flusso 
e delle interrelazioni tra le varie attività.  

» Come minino ¯ necessaria lõindividuazione delle responsabilit¨ e delle 
strutture organizzative che intervengono. Altri elementi per la 
descrizione del processo sono: lõindicazione dellõorigine del processo 
(input); lõindicazione del risultato atteso (output); lõindicazione della 
sequenza di attività che consente di raggiungere il risultato - le fasi; i 
tempi, i vincoli, le risorse, le interrelazioni tra i processi.  

» In ogni caso, per la mappatura, è quanto mai importante il 
coinvolgimento dei responsabili delle strutture organizzative principali. 
Può essere utile prevedere, specie in caso di complessità 
organizzative, la costituzione di un gruppo di lavoro dedicato e 
interviste puntuali agli addetti ai processi per conoscerne gli elementi 
peculiari e i principali flussi . 
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»Descrizione Imperia con Makigami : 

(http:// www.makigami.info /  ) 
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» La scomposizione del Processo fino ad AZIONI 
permetter¨ poi (é) 
» (é abilitando é facilitando) di poter «scovare» per 

ciascuna Attività/Fase/ Azione  un possibile Rischio 
Specifico stimato/valutato in termini di Probabilità e di 
Impatto, come il tool  di assessment  permetterà di fare (ad 
es. quello dellõUE indica lo step  in modo qualitativo, ma in 
alternativa altri tool  anche in maniera quantitativa)  

» d i stimare/valutare in termini analitici, applicando 
lõAllegato 5 al PNA 2013 (modificato con esclusione 
fattore «Controlli» dovendosi valutare il Rischio 
Lordo), la rischiosità di ciascuna Attività . 

»Nel primo caso si potranno successivamente (é) 
trattare i Rischi di maggior «intensità» (al di sopra 
di é) 

»Nel secondo caso si potranno successivamente 
(é) trattare le Attività di maggior rischiosità (al di 
sopra di é). 
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»Dellõattivit¨ si manterrà comunque 
traccia per progettare MISURE di 
mitigazione del R. in termini 
maggiormente mirati rispetto a quanto 
sarebbe stato se si fosse solo considerato 
il Processo madre . 

»Vedasi ad es. i Procedimenti Mondovì  
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ANAC ( PTPC é pagg . 19-20) 
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éANAC 
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éANAC 
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1 

2 



Per ogni ATTIVITAõ in cui ciascuna U.O. (ad es. URUF nel 

caso di ANAC) ¯ coinvolta (é Allegato 2 ) si deve 

prevedere unõanalisi per FASI e per ciascuna FASE per 

SINGOLE AZIONI al cui livello sviluppare unõampia 

descrizione che termina con:  

»  il RISK ASSESSMENT DI AZIONE  e 

»  i CONSEGUENTI RIMEDI (MISURE) successivamente 

identificati (TRATTAMENTO DEL RISCHIO). 

Al termine si potr¨ anche dedurre lõeffettiva 

«copertura» delle Aree di R. conseguente al Risk Ass. 

capillarmente svolto.  
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Miglioramento del processo di gestione del rischio di corruzione 

2.Valutazione del rischio (R. Assessment): 

 macro-fase del processo di gestione del rischio in cui lo stesso è 
identificato, analizzato e confrontato con gli altri rischi al fine di 
individuare le priorità di intervento e le possibili misure 
correttive/preventive (trattamento del rischio). 

2.1 Identificazione degli eventi rischiosi: completa e svolta 
sulla base di molte fonti informative (obiettivo di 
individuare gli eventi di natura corruttiva che possono 
verificarsi in relazione ai processi, o alle fasi dei processi, 
di pertinenza dellõamministrazione). 

2.2 Analisi del rischio: lõattenzione alle cause degli eventi 
rischiosi per individuare le migliori modalità per 
prevenirli e definire quali siano gli eventi rischiosi più 
rilevanti e il livello di esposizione al rischio dei processi.  
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2.1 Identificazione  
 

 

 

Individuazione e comprensione delle cause degli eventi rischiosi 

cioè delle circostanze che favoriscono il verificarsi dellõevento. Tali 
cause possono essere, per ogni rischio, molteplici e combinarsi tra 

loro. Ad esempio, tenuto naturalmente conto che gli eventi si 
verificano in presenza di pressioni volte al condizionamento 

improprio della cura dellõinteresse generale:  

 

a) mancanza di controlli : in fase di analisi andrà verificato se presso 
lõamministrazione siano gi¨ stati predisposti ð ma soprattutto 
efficacemente attuati ð strumenti di controllo relativi agli eventi 
rischiosi; 

     Vedasi Internal  Audit  
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b) mancanza di trasparenza ;  

c) eccessiva regolamentazione , complessità e 
scarsa chiarezza della normativa di riferimento;  

d) esercizio prolungato ed esclusivo della 
responsabilità di un processo da parte di pochi o di 
un unico soggetto;  

e) scarsa responsabilizzazione interna ;  

f) inadeguatezza o assenza di competenze del 
personale addetto ai processi;  

g) inadeguata diffusione della cultura della legalità ;  

h) mancata attuazione del principio di distinzione tra 
politica (programmazione e indirizzo) e amm.ne 
(gestione) .  
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VEDASI SCHEDE 

ALLEGATO 2 (AL PTPC di ANAC)  
 

 

(http:// www.anticorruzione.it / portal /public/ classic / AmministrazioneTrasparente

/ AltriContCorruzione / PianoTriennalePrevCorruzione )  
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é ANAC e il suo PTPC 2016-2018 
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2.2 Analisi del Rischio  

Lõanalisi del rischio consiste nella valutazione della 

probabilità  che il rischio si realizzi e delle conseguenze  

che il rischio produce (probabilità e impatto) per 

giungere alla determinazione del livello di rischio. Il 

livello di rischio è rappresentato da un valore 

numerico.  

Per ciascun rischio catalogato occorre 

stimare/congetturare  il valore (entità) della probabilità  

e il valore (entità) dellõimpatto.  

I Criteri/Fattori che è possibile utilizzare (ricondursi 

logicamente) per stimare la probabilit¨ e lõimpatto e 

per valutare il livello di rischio del processo sono definiti 

specificamente.  
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Proposta di revisione dei Citeri / Fattori di 

R. proposti dal PNA 2013 
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Vedasi Allegato 3 ð Foglio excel  
per calcolo intensità Rischio 



Lõimpatto si misura in termini di:  

 impatto economico,  

 impatto organizzativo,  

 impatto reputazionale . 

 

Il valore della probabilità (Indice di Pr.) e il valore 
dellõimpatto (Indice di Imp .) debbono essere 
moltiplicati per ottenere il valore complessivo, 
che esprime il livello di rischio (Lordo, Netto e 
Previsto) é vedi Tool di Self Assessment 
predisposto dalla Commissione Europea = 
http:// ec.europa.eu / regional_policy / it/informatio
n/ publications / guidelines /2014/fraud -risk-
assessment-and -effective -and -proportionate -anti -
fraud -measures   o ANAC o é 
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METODI PER «APPREZZARE» IL 

RISCHIO 

»Quantitativo (ex All. 5) 

»Qualitativo (ANAC e UE)  
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Stima quantitativa Intensità di R.  
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Apprezzamento qualitativo del Rischio (ANAC)  

84 



85 



86 



87 



88 

PERFORMANCE !!! 
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Miglioramento del processo di gestione del rischio di corruzione 

  

2.3 Ponderazione del rischio: ha lo scopo di stabilire le priorità di 
trattamento dei rischi, attraverso il loro confronto, considerando gli 
obiettivi dellõorganizzazione e il contesto in cui la stessa opera.  

 

Lõobiettivo della ponderazione del rischio, come già indicato nel 
PNA, è di «agevolare, sulla base degli esiti dellõanalisi del rischio, i 
processi decisionali riguardo a quali rischi necessitano un 
trattamento e le relative priorità di attuazione ».  

In altre parole, la fase di ponderazione del rischio , prendendo 
come riferimento le risultanze della precedente fase, ha lo scopo 
di stabilire le priorità di trattamento dei rischi, attraverso il loro 
confronto, considerando gli obiettivi dellõorganizzazione e il 
contesto in cui la stessa opera. La ponderazione del rischio può 
anche portare alla decisione di non sottoporre ad ulteriore 
trattamento il rischio, ma di limitarsi a mantenere attive le misure 
già esistenti .  
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Nel caso di valutazione dei rischi qualitativa   le 
«coordinate» di probabilità  e di impatto  identificano una 
cella che in base alla propria «esperienza e sensibilità» 
viene definita di differente «colorazione» -ponderazione. 
Nel caso di ANAC, i rischi da trattare prioritariamente 
sono quelli  abbinati a celle di colore rosso, per poi 
passare a quelli associati a celle gialle.  



Nel caso di valutazione dei R. quantitativa si procederà a 
fare una graduatoria di tutti i rischi emersi  (relativamente 
a ciascuna azione) in base al livello ( intensità ) di R., 
determinato, come detto, dal prodotto della probabilità  
e dellõimpatto stimati. Se le scale di valutazione di 
«probabilità» e di «impatto» sono 1 : 5  ne deriverà che il 
max  livello di rischio sarà pari a 25 e il minimo pari a 1. 
Sarà ora necessario definire il livello di soglia sopra il quale 
i rischi corrispondenti dovranno essere gestiti e viceversa.  
 
Eõ chiaro che la soglia potrebbe çsalireè o çscendereè 
apprezzabilmente ricomprendendo così pochi o molti 
rischi da trattare, derivandone così dalla responsabile e 
prudente sensibilità interna una «tolleranza» + o ð alta al 
rischio (di corruzione).  
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é Vedasi soglia nella 
metodologia Commissione Eu.  



ANAC: çDallõanalisi dei PTPC è stata rilevata 

lõindividuazione di un livello di rischio òbassoó per un 

elevato numero di processi, probabilmente generata 

anche da una ponderazione non ispirata al principio 

di òprudenzaó. Ci¸ ha comportato lõesclusione dal 

trattamento del rischio, e quindi dallõindividuazione 

di misure di prevenzione, di processi in cui siano stati 

comunque identificati o identificabili possibili eventi 

rischiosi. Al contrario, è necessario utilizzare il criterio 

della prudenza e sottoporre al trattamento del 

rischio un ampio numero di processi .» 
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Riserve mentali:  
»Se la ponderazione del Rischio avviene allõinterno di 

ciascuna Area Org.va  di riferimento del Processo 
(quandanche in termini collettivi e non solo individuali, 
cioè del solo dirigente)  può accadere - sia per una 
diversa sensibilit¨ di valutazione, sia per unõinconscia 
riserva mentale - che TALVOLTA le pesature esitino valori 
poco realmente sostenibili (ad es. livellati )  

» Se però la ponderazione venisse svolta da tutti i 
dipendenti dellõEnte («appartenenti» ed «estranei» a 
ciascun ambito org.vo  del Rischio di Processo/Attività  
sottoposto a valutazione) si potrebbe ritenere di 
ottenere un apprezzamento dei rischi maggiormente 
verosimile.  
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TIPS 

»Valutazione dei fattori di rischio anonima e scritta 

(foglio compilato a crocette).  

»Ponderazione dei risultati su ciascun fattore per 

attenuare il rischio di «incerta stima» degli estranei 

(p=0,3 -0,4) e il rischio di «sotto -stima» degli 

appartenenti (p=0,7 -0,6). 

»Se la differenza delle due valutazioni fosse 

elevata é analisi condivisa tra i dirigenti per 

comprendere cause e motivazioni.  
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BUONE PRATICHE 
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CODICE 

PROCESSO 

CATEGORIA 

REATO 
ESPOSIZIONE 

VALUTAZIONE 

CONTROLLI 

RISCHIO 

RESIDUALE 

RATING RISCHIO 

RESIDUALE 

P4 PA 25 5 20 RISCHIO ALTO 

P9 PA 20 5 15 RISCHIO ALTO 

S7 PA 25 9 16 RISCHIO ALTO 

P4 PA 12,5 5 8 RISCHIO MEDIO-ALTO 

P4 PA 12,5 5 8 RISCHIO MEDIO-ALTO 

S8 PA 15 8 7 RISCHIO MEDIO-ALTO 

S4 PA 15 8 7 RISCHIO MEDIO-ALTO 

A14 PA 7,5 3 5 RISCHIO MEDIO 

S6 PA 11,25 6 5 RISCHIO MEDIO 

S8 PA 11,25 8 3 RISCHIO MEDIO 

S7 PA 15 11 4 RISCHIO MEDIO 

S7 PA 15 13 2 RISCHIO MEDIO 

S6 PA 7,5 8 -1 RISCHIO BASSO 

S8 PA 7,5 8 -1 RISCHIO BASSO 

S8 PA 7,5 8 -1 RISCHIO BASSO 

P8 PA 7,5 9 -2 RISCHIO BASSO 

P9 PA 10 11 -1 RISCHIO BASSO 

A2 PA 7,5 10 -3 RISCHIO BASSO 



éLa Commissione Europea 
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» La presente nota d'orientamento contiene spiegazioni e raccomandazioni destinate 

alle autorità di gestione (AG) per l'attuazione dell'articolo 124, paragrafo 4, lettera c), 

del regolamento recante disposizioni comuni ( RDC), secondo cui l'AG istituisce misure 

antifrode effettive e proporzionate, tenendo conto dei rischi individuati. La Commissione 

fornisce inoltre orientamenti per la verifica dell'autorità di audit (AA) riguardante la 

conformità a tale articolo da parte dell'autorità di gestione.  

» La Commissione invita le AG ad adottare un  approccio proattivo, strutturato e mirato 

nella gestione dei rischi di frode . Per quanto concerne i fondi, l'accento deve essere 

posto su misure antifrode proattive e proporzionate, accompagnate da strumenti 

efficaci in termini di costi. Tutte le autorità responsabili dei programmi devono 

impegnarsi a favore di una "tolleranza zero" nei confronti della frode, partendo 

dall'adozione di una  corretta impostazione dai più alti livelli . Una valutazione dei rischi di 

frode ben mirata, associata a un impegno nella lotta alla frode apertamente espresso, 

può inviare un chiaro messaggio ai potenziali frodatori. Con una messa in atto efficace 

di solidi sistemi di controllo è possibile ottenere una notevole riduzione dei rischi di frode, 

ma non eliminarne del tutto il verificarsi né la mancata individuazione. Per tale ragione, i 

sistemi devono garantire altresì che esistano procedure di individuazione delle frodi e di 

definizione di misure appropriate in caso di frode sospetta. I presenti orientamenti sono 

intesi a fornire utili indicazioni, tappa per tappa, per far fronte ai casi di frode residui, 

dopo la predisposizione e messa in atto efficace di misure per una sana gestione 

finanziaria. Tuttavia, l'obiettivo generale delle disposizioni normative consiste in una 

gestione del rischio di frode efficace in termini di costi e nell'attuazione di misure 

antifrode efficaci e proporzionate, ossia, in pratica, nell'adozione di un  approccio 

mirato e differenziato per ogni programma e situazione . 
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Semplice, logica e pratica, l'autovalutazione dei rischi di frode proposta dalla 

Commissione si basa su cinque fasi metodologiche principali:  

1. quantificazione del rischio che un determinato tipo di frode possa essere 

commesso, valutandone impatto e probabilità ( rischio lordo ); 

2. valutazione dell'efficacia dei controlli esistenti volti a ridurre il rischio 

lordo;  

3. valutazione del rischio netto , dopo aver preso in considerazione le 

ripercussioni degli eventuali controlli attuali, nonché la loro efficacia, 

ossia la situazione allo stato attuale (rischio residuo ); 

4. valutazione dell'impatto dei controlli per l'attenuazione del rischio previsti 

sul rischio netto (residuo);  

5. definizione di un obiettivo di rischio , ossia il livello di rischio che l'autorità 

di gestione considera tollerabile dopo la messa in atto e l'esecuzione di 

tutti i controlli .  
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Chi valuta i R. ??? 

éééé.La squadra é. 

(vedi épag  10 é UE é) 
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3 Il Trattamento del Rischio  

La fase di trattamento del rischio consiste nel 

processo per modificare il rischio,  ossia 

nellõindividuazione e valutazione delle misure che 

debbono essere predisposte per neutralizzare o 

ridurre il rischio e nella decisione di quali rischi si 

decide di trattare prioritariamente rispetto agli altri.  

Al fine di neutralizzare o ridurre il livello di rischio, 

debbono essere individuate e valutate le misure di 

Prevenzione . Generalmente parlando, le misure di 

prevenzione debbono essere valutate in base ai costi 

stimati, allõimpatto e al grado di efficacia che si 

attribuisce a ciascuna di esse.  
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Miglioramento del processo di gestione del rischio di corruzione 

  

  

Eõ utile distinguere fra: 

 - òmisure generalió che si caratterizzano per il fatto di 

incidere sul sistema complessivo della prevenzione della 

corruzione intervenendo in materia trasversale sullõintera 

amministrazione o ente (ad es é def. la Politica é vedi UE 

All. 3 é) 

  

 - òmisure specificheó che si caratterizzano per il fatto di 

incidere su problemi specifici individuati tramite lõanalisi 

del rischio.  
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Miglioramento del processo di gestione del rischio di corruzione 
  

 Tipologie principali di misure (a prescindere se generali o specifiche):  

 Å misure di programmazione (std e target) e controllo;  

 Å misure di trasparenza (ope legis);  

 Å misure di definizione e promozione dellõetica e di standard di    
comportamento;  

 Å misure di regolamentazione (nuovi /revisione Regolamenti);  

 Å misure di semplificazione dellõorganizzazione/riduzione dei livelli/riduzione  
del numero degli uffici;  

 Å misure di semplificazione di processi/procedimenti;  

 Å misure di formazione;  

 Å misure di sensibilizzazione e partecipazione;  

 Å misure di rotazione;  

 Å misure di segnalazione e protezione;  

 Å misure di disciplina del conflitto di interessi;  

 Å misure di regolazione dei rapporti con i òrappresentanti di interessi 
particolarió (lobbies).  
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Miglioramento del processo di gestione del rischio di corruzione 

  

Lõidentificazione della concreta misura di trattamento del rischio deve 
rispondere a tre requisiti:  

  

1. Efficacia nella neutralizzazione delle cause 
del rischio.  

 

2. Sostenibilità economica e organizzativa delle 
misure.  

 

3. Adattamento alle caratteristiche specifiche 
dellõorganizzazione.  
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Miglioramento del processo di gestione del rischio di corruzione 

  

 Monitoraggio del PTPC e delle misure  

 

 

 - Monitoraggio PTPC : per il monitoraggio del PTPC è necessario 

indicare modalità, periodicità e relative responsabilità.  

 

 - Monitoraggio sullõattuazione delle misure: la programmazione 

operativa consente al RPCT di dotarsi di uno strumento di 

controllo e di monitoraggio dellõeffettiva attuazione delle misure, 

attraverso indicatori di monitoraggio.   
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Misure alternative in caso di impossibilità di rotazione  

Non sempre la rotazione è misura che si può realizzare, specie 
allõinterno di amministrazioni di piccole dimensioni. In casi del 
genere è necessario che le amministrazioni motivino 
adeguatamente nel PTPC le ragioni della mancata 
applicazione dellõistituto. 

In questi casi le amministrazioni sono comunque tenute ad 
adottare misure per evitare che il soggetto non sottoposto a 
rotazione abbia il controllo esclusivo dei processi , specie di quelli 
più esposti al rischio di corruzione. In particolare dovrebbero 
essere sviluppate altre misure organizzative di prevenzione che 
sortiscano un effetto analogo a quello della rotazione, a 
cominciare, ad esempio, da quelle di trasparenza.  
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A titolo esemplificativo potrebbero essere previste dal 

dirigente modalità operative che favoriscano una 

maggiore compartecipazione del personale alle 

attività del proprio ufficio. Inoltre, perlomeno nelle 

aree identificate come più a rischio e per le istruttorie 

più delicate, potrebbero essere promossi meccanismi 

di condivisione delle fasi procedimentali, prevedendo 

di affiancare al funzionario istruttore un altro 

funzionario , in modo che, ferma restando lõunitariet¨ 

della responsabilità del procedimento a fini di 

interlocuzione esterna, più soggetti condividano le 

valutazioni degli elementi rilevanti per la decisione 

finale dellõistruttoria.  
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Altro criterio che potrebbe essere adottato, in 
luogo della rotazione, è quello di attuare una 
corretta articolazione dei compiti e delle 
competenze. Infatti, la concentrazione di più 
mansioni e più responsabilità in capo ad un unico 
soggetto pu¸ esporre lõamministrazione a rischi 
come quello che il medesimo soggetto possa 
compiere errori o tenere comportamenti scorretti 
senza che questi vengano alla luce.  

Sarebbe auspicabile, quindi, che nelle aree a 
rischio le varie fasi procedimentali siano affidate a 
più persone, avendo cura in particolare che la 
responsabilità del procedimento sia sempre 
assegnata ad un soggetto diverso dal dirigente, 
cui compete lõadozione del provvedimento finale. 
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é da aggiornamento 2015 al PNA 2013: 
Area di R. _ Contratti Pubblici, ad es.:  

4.3.5 Esemplificazione di possibili misure  

Å Accessibilit¨ online della documentazione di gara e/o delle informazioni 

complementari rese; in caso di documentazione non accessibile online, predefinizione  e 

pubblicazione delle modalità per acquisire la documentazione e/o le informazioni 

complementari.  

Å Pubblicazione del nominativo dei soggetti cui ricorrere in caso di ingiustificato ritardo o 

diniego dellõaccesso ai documenti di gara.  

Å Direttive/linee guida interne che individuino in linea generale i termini (non minimi) da 

rispettare per la presentazione delle offerte e le formalità di motivazione e 

rendicontazione qualora si rendano necessari termini inferiori.  

Å Predisposizione di idonei ed inalterabili sistemi di protocollazione delle offerte (ad 

esempio prevedendo che, in caso di consegna a mano, lõattestazione di data e ora di 

arrivo avvenga in presenza di più funzionari riceventi ; ovvero prevedendo piattaforme 

informatiche di gestione della gara).  

Å Direttive/linee guida interne per la corretta conservazione della documentazione di 

gara per un tempo congruo al fine di consentire verifiche successive, per la menzione nei 

verbali di gara delle specifiche cautele adottate a tutela dellõintegrit¨ e della 

conservazione delle buste contenenti lõofferta ed individuazione di appositi archivi (fisici 

e/o informatici).  

Å Obblighi di trasparenza/pubblicit¨ delle nomine dei componenti delle commissioni e 

eventuali consulenti.  
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òsegregazione delle funzioni ó  

Regolamento con cui sono attribuiti a 
soggetti diversi, relativamente a 
ciascuna a ttività a rischio elevato , i 
compiti relativi a :  

a ) svolgimento di istruttorie e accertamenti ; 

b ) adozione di decisioni;  

c ) attuazione delle decisioni prese;  

d ) effettuazione delle verifiche.  
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Le descritte  fasi di  ògestione del  rischioó di  corruzione  
non  possono  non  essere  garantite  in termini  di  
obiettività,  coerenza  interna,  neutralità  e generale  
sostenibilità  (plausibilità) . Infatti,  errori  & omissioni  
relativi  a: 

»mappatura  dei  processi  

»aree  di  rischio  specifiche  

» individuazioni  di  eventi  rischiosi  

»analisi  dei  rischi  inerenti  

»stima  dei  rischi  

condizionerebbero,  in termini  peraltro  imponderabili,  
lõeffettiva utilità  dei  rimedi  che  si andranno  a 
identificare  e progettare  per  trattare  ciascun  rischio  
mappato  (le  òmisure di  prevenzioneó). 
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Il fatto, peraltro, che le òmisureó identifichino degli Obiettivi strategici  

 

ANAC : òTra i contenuti necessari del PTPC vi sono gli obiettivi strategici in materia 

di prevenzione della corruzione e della trasparenza (art 1, co 8, come novellato 

dallõart. 41 del d.lgs. 97/2016). Si raccomanda agli organi di indirizzo di prestare 

particolare attenzione alla individuazione di detti obiettivi nella logica di una 

effettiva e consapevole partecipazione alla costruzione del sistema di 

prevenzione ó 

 

determina come ulteriore effetto di rimedi òinutilió - e, perci¸, di òsemplice 

raggiungimentoó ð un potenziale danno derivante dalla facile òcorresponsioneó 

dei trattamenti variabili di risultato a vantaggio di dipendenti qualsivoglia 

identificati, se non perfino una possibile sanzione é 

 

ANAC : òtra questi Obiettivi, gi¨ lõart. 10, co. 3, del d.lgs. 33/2013, come novellato 

dallõart. 10 del d.lgs. 97/2016, stabilisce che la promozione di maggiori livelli di 

trasparenza costituisce obiettivo strategico di ogni amministrazione, che deve 

tradursi in obiettivi organizzativi e individuali. In tal caso, ad esempio, può darsi 

come indicazione quella di pubblicare òdati ulteriorió in relazione a specifiche aree 

a rischio. La mancanza di tali obiettivi può configurare un elemento che rileva ai 

fini della irrogazione delle sanzioni di cui allõart. 19, co. 5, lett . b) del d.l.  90/2014ó. 
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A tale proposito ANAC - con riferimento al ristretto campione di 
PTPC 2016-2018 analizzati - ha riscontrato tra lõaltro quanto segue: 

 

òAnalisi e valutazione del rischio   

Il precedente rapporto di monitoraggio lasciava emergere un 
quadro di sostanziale inadeguatezza anche del cosiddetto risk 
assessment  (analisi e valutazione del rischio). Il monitoraggio 
2016 evidenzia un significativo miglioramento, con circa il 50% 
del campione che ha individuato gli eventi rischiosi per ciascun 
processo, di cui il 12% ha realizzato una puntuale analisi del 
rischio, attraverso lõidentificazione delle loro cause, dato 
pressoché assente in precedenza. Anche con riferimento alla 
valutazione e ponderazione del rischio si evince, un seppur 
lieve, miglioramento. In particolare, si evidenzia un calo della 
percentuale di amministrazioni che non hanno effettuato alcun 
tipo di analisi, dal 31,5% dello scorso monitoraggio allõ11% circa 
del monitoraggio 2016 .» 
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