
IL RUOLO DEL CONSULENTE 
 

Gestione del Rischio Fiscale, Cooperative Compliance, 
Responsabilità di Dirigenti e Amministratori 

ALBERTO GIRARDI 
Partner EY – Med Risk Advisory Leader 

Commissione Governance delle Società Quotate ODCEC Milano 

Tax Compliance e Governance 

31 gennaio 2019 



Sistema di Controllo Interno e 
 Gestione del Rischio Fiscale 



3 

Il Sistema di Controllo del Rischio Fiscale 
Requisiti richiesti dall’Agenzia delle Entrate 

L’Agenzia delle Entrate, con Provvedimento del 14/04/2016, ha definito «i requisiti di accesso al regime di 
adempimento collaborativo disciplinato dagli articoli 3 e seguenti del Decreto Legislativo del 5 agosto 2015, n. 128» 
nonché i requisiti del sistema di controllo del rischio fiscale (cd. Tax Control Framework), quest’ultimo 

inserito nel contesto del sistema di governo aziendale e di controllo interno 

Il sistema deve garantire la promozione di una cultura aziendale improntata a principi di onestà, 
correttezza e rispetto della normativa tributaria, assicurandone la completezza e l’affidabilità nonché la 
conoscibilità a tutti i livelli aziendali. I requisiti essenziali sono i seguenti: 

Ruoli e Responsabilità: chiara attribuzione di ruoli in relazione ai processi di rilevazione, misurazione, gestione e controllo del 

rischio fiscale 

Strategia fiscale: obiettivi dei vertici aziendali in relazione alla variabile fiscale e alla gestione del rischio fiscale 

Procedure: efficaci procedure per la mappatura dei rischi fiscali aziendali; la valutazione dell’entità dei rischi fiscali in termini 

quantitativi e qualitativi; e il presidio dei rischi e prevenzione degli eventi 

Monitoraggio: procedure di monitoraggio consentano l’individuazione di eventuali carenze o errori nel funzionamento del sistema 

Adattabilità rispetto al contesto interno ed esterno rispetto ai cambiamenti che riguardano l’impresa, ivi comprese le 

variazioni della legislazione fiscale 

Relazione agli organi di gestione: flussi informativi da inviare almeno annualmente agli organi di gestione per esame e 

valutazione 
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Tax Control Framework 
Contesto di riferimento 

Il TCF ha come obiettivi principali: 

► Definire un framework fiscale 

► Efficientare i processi di gestione del rischio fiscale 

► Integrare la Governance con ruoli e responsabilità (SCIGR) 

Modifica dell’approccio 
operativo senza 
aumentare il grado di 
burocrazia aziendale 

Valutazione ex ante del 
rischio fiscale, passando 
dalla gestione passiva alla 
gestione proattiva del 
rischio Tax Risk Culture 

Coinvolgimento continuo e 
trasversale degli Organi di 
Gestione nella supervisione 
del rischio fiscale e riduzione 
dell’incertezza di business 

TCF costruito con un approccio Risk-Based 
e Top-Down (Tax awareness) 
 

TCF basato sul CoSo Report, best 
practice internazionalmente riconosciuta 

Tax Risk Manager (TRM), soggetto 
preposto al monitoraggio continuo del TCF   

Richieste AdE: 
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Il regime Adempimento Collaborativo  
Drivers di adesione e principali benefici 

SENZA ADESIONE  

AL REGIME DI 
ADEMPIMENTO 

COLLABORATIVO 

CON ADESIONE  

AL REGIME DI 
ADEMPIMENTO 

COLLABORATIVO 

Tax Control Framework che formalizza ed integra il sistema di controllo interno per la  gestione del 
rischio fiscale all’interno del più completo assetto di Governance della Società 

TCF quale elemento strutturale essenziale per concretizzare in modo rigoroso il concetto di «cooperative 
compliance» introdotto dal legislatore promovendo forme di comunicazione e di cooperazione rafforzata tra 
l’Amministrazione finanziaria e i contribuenti 
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Il regime Adempimento Collaborativo 
(D.Lgs. n. 128/2015) – Aspetti premianti e requisiti 

In scia alle iniziative internazionali e alle raccomandazioni dell’OCSE, il Legislatore italiano ha introdotto il 
regime di adempimento collaborativo al fine di promuovere forme di cooperative compliance tra 

Amministrazione finanziaria e contribuenti 

Interlocuzione 
costante e 
preventiva con 
l’Agenzia delle 
Entrate 

Confronto 
anticipato per 
pervenire a 
soluzioni 
condivise su 
possibili 
situazioni a 
rischio 

Requisiti Soggettivi 
 Soggetti residenti e non residenti in Italia che realizzano un 

volume di affari o di ricavi non inferiore a dieci miliardi di 
euro 

 Soggetti residenti e non residenti in Italia che realizzano un 
volume di affari o di ricavi non inferiore a un miliardo di 
euro e che abbiano presentato istanza di adesione al Progetto 
pilota sul Regime di Adempimento Collaborativo 

 Imprese che intendono dare esecuzione alla risposta dell’Agenzia 
delle Entrate, fornita a seguito di istanza di interpello sui nuovi 
investimenti indipendentemente dal volume di affari o di 

ricavi (Art. 2 D.Lgs. 14 settembre 2015, n. 147) 

Requisiti Oggettivi 

Esistenza di un efficace sistema di rilevazione, 
misurazione, gestione e controllo del rischio fiscale, 
inserito nel contesto del sistema di governo aziendale e di 
controllo interno (Tax Control Framework). Autonomia 
di scelta delle soluzioni organizzative più adeguate. 

Prevenzione di 
potenziali 
controversie 
fiscali 
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Il regime Adempimento Collaborativo 
(Art. 2 D.Lgs. 14 settembre 2015, n. 147) 

Le imprese che intendono effettuare investimenti nel territorio dello Stato italiano di ammontare non 
inferiore a trenta milioni di euro e che abbiano ricadute occupazionali significative in relazione all'attività 
in cui avviene l'investimento e durature possono presentare all'Agenzia delle entrate un'istanza di interpello in 
merito al trattamento fiscale del loro piano di investimento e delle eventuali operazioni straordinarie che si 
ipotizzano per la sua realizzazione, ivi inclusa, ove necessaria, la valutazione circa l'esistenza o meno di un'azienda 

✔ 

✘ 

✔ 

✘ 

Scelta di investimento in 
Italia  non inferiore a 30Mil. 

di euro  

(ex. Art. 2 D.Lgs. 14 
settembre 2015, n. 147) 

Invio dell’Istanza 
di interpello all’AdE 

Risposta AdE 

120 gg* 

Istanza di interpello 
respinta 

Istanza di interpello 
accolta da AdE 

*Possibilità di proroga di 90 gg da parte della Società e/o AdE 

Avvio investimento 
con benefici AdE 

Valutazione negativa 

Società valuta 
accesso 

all’adempimento 
collaborativo 

Processo di accesso 
all’adempimento 

collaborativo 

Controlli e verifiche AdE 
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Il Sistema di Controllo e Gestione del rischio fiscale 
Gli elementi caratterizzanti 

Coordinamento e allineamento tra il Modello e la Corporate Governance aziendale, in 

termini di ruoli e responsabilità, poteri e deleghe formali e strumenti organizzativi, quali, 

a titolo esemplificativo, disposizioni organizzative e organigrammi aziendali 

Governance del 
Modello 

 Responsabilità sul Sistema di 
controllo del rischio fiscale 

 Rappresentanza fiscale 

 Ruolo del Tax Control Manager  

 Flussi informative al Vertice 

Esempio key topics 

Misurazione, individuazione, valutazione e monitoraggio del rischio fiscale (lordo, 

inerente e residuo) che rappresenta lo strumento di base per la costruzione del modello, 

in una logica di controllo Risk Based 

Tax Risk 
Assessment 

 Valutazione rischi fiscali teorici e 
condivisione rischi applicabili 

Identificazione di tutti i processi di business e di staff e i relativi sistemi IT a supporto a 

diverso titolo impattati dai rischi fiscali derivanti dalla mancata o errata applicazione delle 

imposte definite dal Legislatore 

Processi & 
Sistemi IT 

 Processi / sottoprocessi rilevanti 
a fini fiscali 

 Tipologia di imposta di 
riferimento 

Definizione degli strumenti che, a diverso livello, rappresentano il sistema di controllo 

fiscale della società: 

 Principi etici e norme di comportamento 

 Protocolli generali di controllo tax 

 Principi specifici di controllo dettati dalle procedure tax 

 Organizzazione 

Strumenti di 
controllo 

 Procedure chiave 

 Disposizioni organizzative 

 Flussi informativi interfunzionali 

Pianificazione di un’attività di testing, effettuata mediante la selezione di soglie di 

rilevanza dei processi, che documenti l’effettiva applicazione del TCF. Definizione delle 

azioni da intraprendere in caso di violazione dei protocolli di controllo definiti dal 

framework e reporting periodico al Veritice 

Monitoraggio 

 Piani di audit 

 Gestione modalità testing  

 Action plan & remediation 

 Reporting al Vertice 

Elementi caratterizzanti il Sistema di gestione del rischio fiscale 



Stream di analisi 
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Esempio Stream di analisi – Governance 
Ipotesi a confronto: ruoli, responsabilità e attività  degli stakeholder  

Presidente/ Vice-

Presidenti/ AD 

Consiglio di 

Amministrazione (CdA) 

Società Capogruppo 

Organizzazione  

Funzioni aziendali 

CFO 

TAX 

N
o

m
in

a
 

Organo/i Delegato/i 

Organi 

amministrativi 

Società Controllate 

Organizzazione 

Funzioni aziendali 

CFO 

TAX 

N
o

m
in

a
 

Gestione del TCF Governo e controllo sul TCF Indirizzo sul TCF 

 Statuto  

 Codice Etico e MOG 

 Operating Business Model 

 Organizzazione – dipendenze 
gerarchiche e funzionali 

 Sistema di Compliance Integrato 
(D.Lgs.231/01, HSE) 

 Deleghe e procure e relativi limiti -  
organi e funzioni delegate, AD/DG 

controllate 

 Master Policy 

 Policy and procedure 

 Sistemi informativi 

 Management Information System 
(MIS) 

 Flussi informativi al Vertice (es. 
reporting) e dalle controllate 

Strumenti di Governance 

IPOTESI 1 IPOTESI 2 IPOTESI 3 

Ambiti di analisi 

 

 Rappresentanza 
societaria 

 Rapporti con Tax 
Authority 

 Assetto organizzativo 

 Compliance fiscale 

 Sottoscrizione 
dichiarazioni, istanze, etc. 
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Stream di analisi – Tax Compliance Model 
Tax Compliance Model (TCM) 

Sistematizza e struttura la metodologia del TCF: 

Descrivendo le modalità di aggiornamento della Tax Strategy e del 
Code of Conduct (es. TRM informa CCR, CCR suggerisce AD, AD propone 
a CdA, CdA approva) 

Definendo le responsabilità di redazione/aggiornamento del TCM ed i 
relativi livelli di approvazione 

Inquadrando gli aspetti di Governance, quali ad esempio: 
 Ambito di applicazione (es Legal Entity) 
 Ruoli e responsabilità del TCF (es. CdA, AD, OdV, CS, CCR, IA, TAX, 

TRM, CO, Soggetti Esterni) 
 Strumenti (es Regolamenti, Formalizzazione delle responsabilità, 

relazioni, Procedure, Golden Rule) 
 Tools (es Data Management, Tax Audit repository) 

Il Tax 
Compliance 
Model è lo 
«Statuto» del 
TCF 

 Chi redige/aggiorna il TCM (es. TAX, TRM) e chi approva 
(es. AD, CdA, CCR) 

 Responsabilità dei livelli di controllo (CO, TRM, IA) 
 Responsabilità dell’assurance sulla compliance normativa 

fiscale 
 Gerarchia delle fonti 

DRIVER PER LA DECISIONE 

 AD/CdA/CCR 
 

 CFO (CO) 
 

 HR 

STRUTTURE ORGANIZZATIVE DEPUTATE ALLA 

CONDIVISIONE DELLE TEMATICHE 

1 

2 

3 



12 

Allineamento nel tempo delle informazioni 
Clusterizzazione sui livelli di controllo 
 Layout dei flussi informativi 
Template stardard 

DRIVER PER LA DECISIONE STRUTTURE ORGANIZZATIVE DEPUTATE ALLA 

CONDIVISIONE DELLE TEMATICHE 

Per TRM in funzione del livello di 
controllo di competenza 

Da TRM 

 Relazioni Tax Director 
 Relazioni OdV 
 Relazioni IA 
 Relazioni Compliance 
 Relazioni ERM 
 Attestazioni CO 
 Relazioni HSE 

Relazioni TRM per 
asseverazione del: 
 CS 
 CCR 
 
Relazioni TRM verso: 
 AdE 
 CS 
 CdA 
 AD 
 TAX 

 AdE/AD/CdA/CS/OdV/CCR 
 

 CFO (CO, TAX)/IA/Compliance/ERM 
 

 HR 

Stream di analisi – Tax Compliance Model 
Flussi informativi e reporting da e per TRM 
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Stream di analisi – Processi Rischi Controlli 
Mappatura Processi, Rischi e controlli 

Tax Strategy + Code of Conduct 

Operating Model Scoping e Processi 

ORGANIZZAZIONE 

PROCESSI 
RCM / FlowChart / 

Scheda Riepilogativa per 
FASE 

Rappresentazione integrata del TCF 
(tramite indicizzazione delle componenti: rischi, processi, sottoprocessi, attività/aree, fasi operative, controlli, 

remediation, ownership di controllo/processo/remediation) 

Tax Risk Universe 

RISCHI 
Mappa dei rischi fiscali in base a 
imposte (dirette/indirette/altro) 

e tipologia (interpretativa/ 
adempimento) 
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Stream di analisi – Processi Rischi Controlli 
Operating Model e Tax Risk Universe Esempio 

Consumer Product 
& Retail 

 Business Model 
 SCIGR 
 Value Chain 

DRIVER PER LA DECISIONE 

 TAX, TRM 

STRUTTURE ORGANIZZATIVE DEPUTATE ALLA CONDIVISIONE DELLE 

TEMATICHE 

 

 CdA, AD, CCR, CS, OdV, IA 

Per categoria merceologica 

Per mercato 
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Stream di analisi – Processi Rischi Controlli 
Schema di funzionamento – Dettaglio Scoping e Processi 

 Bilancio consolidato 
 Bilancio civilistico 
 Piano dei conti 
 Policy e Procedure 

DRIVER PER LA DECISIONE 

 TAX, TRM 

STRUTTURE ORGANIZZATIVE DEPUTATE ALLA CONDIVISIONE DELLE 

TEMATICHE 

 

 Funzioni di business 
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Stream di analisi – Processi Rischi Controlli 
Processi, Rischi e Controlli Esempio 

Consumer Product 
& Retail 

Esempio di Ciclo Attivo, processo Vendita Prodotti Finiti 

Predisposizione 
dei Listini 

Anagrafica 
Prodotti 

Negoziazione e 
formalizzazion
e del contratto 

Anagrafica 
Clienti 

Ordine 

Preparazione 
per evasione 
dell’ordine 

Delivery 

Fatturazione e 
registrazione 

Pagamento 

DRILL DOWN  
DI DETTAGLIO 
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Stream di analisi – Processi Rischi Controlli 
Processi, Rischi e Controlli Esempio 

Consumer Product 
& Retail 

Esempio di Ciclo Attivo, processo Anagrafica Clienti 
70. Customer Master Data

EC
M

D
M

ar
ke

t U
ni

t /
 Sa

les
Cu

sto
m

er
Cr

ed
it 

M
an

ag
em

en
t

Bu
sin

es
s 

In
fo

rm
at

io
n 

Co
m

pa
ny

Ta
x &

 Le
ga

l
Ac

co
un

t
Re

ce
iva

bl
e

New Customer Master data Creation

8. Control of Coding 
Form completeness

Start

1. Need for the 
creation of a new 
Customer Market 

Data

16. Unlock of SAP 
Customer master 

Data

4. Fills the 
«Customer Sheet» 
and distributes to 

ACS-ECMD and 
Credit Management

2. Requests for all 
the necessary 

information and 
documentation

3. Provides the 
requested 

information and 
documentation

5. Credit Limit 
analysis with Sales

12. Assicom Check 
(legal entity data, 

VAT code, 
informations 

related to protests)

15. Split Payment 
Check

10. SAP Customer 
master data 

creation (Locked)

SAP SAP

7. Customer 
validation (Credit 
Limit attribution; 
payment terms) 

SAP

6. Customer 
Solvency Analysis

Credit Limit > 
€ 3.600

Yes

No

11. Automatic 
checks of i) data 
completeness; ii)  

VAT code 
coorectness

SAP

13. Monthly 
definition of black 

lists for Tax 
purposes

9. Documentation 
storage

End

A

11

2

2

2

22

3

4

14. SAP posting of 
the letter of intent 
by the Customers

3

End

Insertion of Tax 
sensitive information
- Base data (fiscal ID – 
Fiscal Code, VAT code)
- Sales data (fiscal 
treatment; Accounts 
group; Partner 
functions)

- Company name
- Tax ID Code
- Registered office
- Bank coordinantes

70. Customer Master Data

EC
M

D
M

ar
ke

t U
ni

t /
 S

al
es

Cu
st

om
er

Ta
x 

&
 L

eg
al

A
ss

ic
om

Periodical controlsCustomer Master data modifications

5. Periodic Master Data 
Normalization:

review of the customer 
master data

8. Periodic review of the 
Split Payment applicability

End

Start

1. Comunication of 
new information

2. In case of VAT 
number 

modification or 
change  in credit 
limit, MU has to 

create a new  
Customer sheet.

3. Updates of SAP 
Customer master 

Data

SAP

Check of new 
information is 

ok?
No

Yes

A

2 5

1

6. Assicom Check (legal 
entity data, VAT code, 

informations related to 
protests)

7. Updates of SAP 
Customer master Data

4. Monthly definition of black lists 
for Tax purposes and annual 

identification of split payment 
customer

2 3

Sales FP
[#6-7]

3a. Documentation 
storage

1

Start

End

4

Insertion of price lists

2 

ID Rischi 

Mancata / Errata archiviazione dei 
documenti rilevanti ai fini IVA 

Errata applicazione della tariffa IVA a 
causa di errori nei dati anagrafici del 
cliente: 
 Esenzione IVA 
 Calcolo della base imponibile 
 Applicazione "split payment" errata 
 Applicazione errata della territorialità 

dell'IVA 
 Trattamento errato delle esportazioni 
 

1 

2 

ID Controlli Owner 

La funzione Customer Master Data (CMD) garantisce che tutta la documentazione 
fiscale pertinente in formato cartaceo e / o elettronico sia stata correttamente 
archiviata 

CMD 

CMD rivede le informazioni fiscali rilevanti e la documentazione di ogni nuovo cliente 
prima di creare una nuova anagrafica cliente. In particolare, il CMD: i) esegue uno 
screening generale attraverso società esterna specializzata (correttezza dei dati 
aziendali e del codice IVA; ii) analizza la corretta applicazione dello Split Payment 

CMD 

Tax & Legal mensilmente controlla l’operato della funzione CMD, la quale può bloccare i 
dati anagrafici. 
In casi particolari, il CMD richiede il supporto del Dipartimento fiscale, che può 
suggerire il codice IVA a cui sarà soggetta la transazione; se necessario in casi nuovi o 
particolari, tramite ticket viene effettuata la richiesta di supporto al team IT 

CMD / Tax & Legal 

Il sistema SAP controlla automaticamente che non vi siano partite IVA duplicate o 
errate. In caso di duplicazione o partite IVA errate viene applicato un blocco a sistema 

CMD 

Tax & Legal mensilmente controlla l’operato della funzione CMD, la quale può bloccare i 
dati anagrafici 

CMD / Tax & Legal 

Annualmente Tax & Legal comunica la lista dei clienti cui è applicabile lo Split Payment Tax & Legal 

Ogni due anni il CMD effettua un check random sui dati anagrafici inseriti a sistema al 
fine di valutare che non vi siano errori 

CMD 

1 

2 

3 

4 

1 2 1 1 2 3 4 1 5 6 7 

5 

6 

7 
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Stream di analisi – Processi Rischi Controlli 
Tax Risk Universe Esempio 

Consumer Product 
& Retail 

Sulla base di una clusterizzazione per categoria ed area si identificano i rischi fiscali 
potenzialmente applicabili. Per ogni rischio è definito il comparto, la tipologia di imposta e 

l’attributo dell’appartenenza all’ambito interpretativo o di adempimento 

Rischi 
Fiscali 

CATEGORIA 

Compliance 

Financial 

Operational 

Strategic 

AREA 

Contrattualistica 

Gestione  
anagrafica 

Transfer Pricing 

… 

COMPARTO 

Imposte Dirette 

Imposte Indirette 

Sostituti  
di imposta 

TIPOLOGIA DI 
IMPOSTA 

IRES 

IRES 

IVA 

Altre 

Ritenute 

MAPPA DEI 
RISCHI 

ADEMPIMENTO 

 
INTERPRETATIVO 

Ad ogni rischio è attribuito un codice per la referenziazione univoca 
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Stream di analisi – Processi Rischi Controlli 
Gestione dei processi TAX 

Remediation 
Actions &   
Calendar 

RCM 

Risks and controls 
associated to a 
specific process  

Algoritmo di 
elaborazione Tax 

calendar 

Conversational 
System (Chatbot) RCM 

Management 

RCM 
Monitoring 

KRI monitoring Tax Analytics 

      DATA MANAGEMENT 

Algoritmi per 
elaborare i KRI e il 

robot esegue i 
calcoli 

ERP, Legacy, Others 

Robotic 
Process 

Automation 

Audit   
Files 

Verifiche AdE 
Consulenza 

interna Fiscale 
Control 

Automation 

Filtro, caricamento ed 
elaborazione dati  

Automazione 
esecuzione 

controlli  
Audit file 
relativi a 
processi 
automatizzati 

Esecuzione azioni che 
richiedono 
introduzione di nuovi 
controlli 

Tax Manager 

Robot  
e AI 
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Conclusioni 

AdE 
Per l’adesione al regime di adempimento 
collaborativo è richiesta l’implementazione di un Tax 
Control Framework (in linea con CoSo Report) 

Società 
Ai fini dell’implementazione del TCF è necessario 
approfondire le tematiche di Governance e  di 
Mappatura di processi, rischi e controlli 

In particolare il TCF impatta la Governance in 
termini di Organizzazione, Procedure, 

Sistemi, Ruoli e Responibilità 

Adempimento 
collaborativo 

Gestione del 
Rischio 
Fiscale 


