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Abstract 

La Conferenza delle Casse cantonali di compensazione ha stabilito che, entro il 2017, 
tutte le Casse cantonali dovranno aver introdotto e formalizzato un Sistema di Controllo 
Interno (SCI). In tal senso l’Istituto delle Assicurazioni Sociali (IAS) ha elaborato, in 
collaborazione con la SUPSI, una guida interna per lo sviluppo di un SCI. Tale guida è 
stata redatta prendendo in considerazione il modello COSO. 
Gli obiettivi principali del presente lavoro sono di identificare e valutare i rischi associati ai 
vari processi lavorativi del Servizio “Incassi”, per poi determinare quali sono i controlli 
necessari che permettano di attenuarli. I rischi presi in considerazione sono di quattro tipi: 
rischi di compliance, di rendicontazione, di efficienza operativa e di frode. 
L’analisi è stata condotta tramite la redazione di un questionario, inoltrato alla Cassa 
cantonale del Canton Vaud per poter avere delle valutazioni più oggettive, e degli incontri 
con i vari dipendenti del Servizio studiato. 
I risultati hanno evidenziato che vi sono maggiori rischi di efficienza operativa all’interno 
del Servizio “Incassi”, tuttavia sono quelli di compliance e di rendicontazione che hanno 
maggior impatto e necessitano un maggior livello di priorità nei controlli. 
Sono stati proposti dei nuovi controlli, per lo più di livello informatico per avere un maggior 
controllo automatizzato, e alcuni di essi dovrebbero essere implementati entro poco 
tempo. 
Infine è stata proposta una modalità di monitoraggio che potrebbe essere quella utilizzata 
dal responsabile SCI all’interno dell’IAS. 
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1. Introduzione 

1.1 Contesto 

La Conferenza delle Casse cantonali di compensazione ha stabilito che, entro il 2017, 
tutte le Casse cantonali dovranno aver introdotto e formalizzato un Sistema di Controllo 
Interno (SCI). In tal senso l’Istituto delle Assicurazioni Sociali (IAS) si è attivato già da 
inizio anno ed ha elaborato, in collaborazione con la SUPSI, una guida interna per lo 
sviluppo di un SCI. 

L’introduzione di una guida interna al SCI getta le basi per la creazione di un elemento 
obbligatorio per una gestione aziendale efficace. Tramite la stessa si ha inoltre già 
analizzato due servizi dell’istituto, il servizio “Rendite e indennità” e “Prestazioni 
complementari”, pertanto la guida sarà il principale riferimento per la stesura di questo 
elaborato, cosicché il progetto SCI possa rimanere coerente con quanto svolto fino ad ora. 

La guida interna è stata redatta prendendo come riferimento il modello del COSO 
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission), che pone in 
relazione le cinque componenti del controllo interno (Monitoraggio, Informazione e 
comunicazione, Attività di controllo, Valutazione del rischio, Ambiente di controllo), le tre 
categorie di obiettivi da esso perseguiti (Attività operative, Rendicontazione economico-
finanziaria, Compliance) e le unità organizzative, rispettivamente i processi interessati dal 
SCI (Unità A, Unità B, Processo/Attività A, Processo/Attività B). 

È evidente che un SCI per un ente pubblico si differenzia rispetto alle aziende private. Più 
precisamente, oltre al fatto che i privati sono in continua ricerca della creazione di valore 
aggiunto per consolidare le loro posizioni a livello di mercato mentre l’ente pubblico è più 
interessato ad assicurare che l’impiego di denaro pubblico sia dedicato agli obbiettivi 
prestabiliti, che ci siano la fiducia e la competenza professionale attese dai cittadini (un 
esempio è la tutela del segreto professionale) e che non vi siano abusi del patrimonio 
amministrativo, vi è una differenza sostanziale nella organizzazione tra Amministrazione 
Cantonale e azienda privata. Un ente pubblico ha, infatti, una struttura organizzativa molto 
più verticale, vi è un organo superiore (come ad esempio un Cantone o la 
Confederazione) che emana delle leggi e le stesse devono essere applicate e introdotte ai 
livelli più bassi. Pertanto il controllo dell’ente pubblico sta al vertice, ciò che invece si 
potrebbe trovare in modo meno marcato nel privato. 

Se si pensa a un’azienda industriale al suo interno, si trovano dei settori molto simili ad 
altre aziende della stessa categoria, come ad esempio la produzione o la vendita, che 
sono altresì controllati e diretti da dei responsabili che non obbligatoriamente fanno parte 
dei membri della direzione. Essi hanno il compito di raggiungere gli obiettivi prestabiliti e di 
lavorare e confrontarsi in modo ottimale con gli altri settori dell’azienda e pertanto la 
gestione aziendale è a più livelli e meno centralizzata rispetto al settore pubblico. 
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Riassumendo, la diversità di un sistema di controllo interno tra pubblica amministrazione e 
azienda privata deriva soprattutto dalla diversa struttura organizzativa e non tanto dalla 
presenza o meno di un fine di lucro o del mercato. 

Con il presente elaborato si analizzerà il servizio “Incassi” dell’IAS che si occupa 
essenzialmente dell’incasso forzato dei crediti rimasti insoluti. Saranno pertanto mappati i 
processi principali che potranno in un secondo momento essere analizzati e saranno 
determinati i controlli necessari secondo una prospettiva di gestione dei rischi. 
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1.2 Obiettivi 

L’obiettivo generale è quello di attivare il SCI e, quindi, di implementarlo effettivamente nel 
Servizio “Incassi” entro i termini stabiliti. Nel concreto si stratta di configurare i processi, 
individuare e valutare quali sono i rischi a essi collegati e proporre delle misure di controllo 
per fronteggiarli. 

Più specificatamente, gli obiettivi che dovranno essere raggiunti sono i seguenti: 

1. Contestualizzare il SCI del Servizio “Incassi” all’interno del SCI IAS. 

2. Verificare e allineare l’ambiente di controllo all’interno dell’Ufficio Contributi. 

3. Identificare e mappare i processi chiave ai fini del SCI del Servizio “Incassi”. 

4. Analizzare e valutare tutti i rischi esistenti all’interno dei processi del Servizio 
“Incassi” e suddividerli chiaramente tra rischi operativi, rischi di compliance, rischi di 
rendicontazione e rischi di frode. 

5. Determinare le misure di controllo già esistenti e introdurre quelle necessarie in 
grado di monitorare le fasi critiche dei processi chiave del Servizio “Incassi”. 

6. Stabilire un piano d’implementazione del SCI per il Servizio “Incassi”. 

7. Stabilire le modalità di monitoraggio del SCI per il Servizio “Incassi”. 
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1.3 Metodologia di lavoro 

L’elaborato è stato strutturato in sei fasi principali che si possono ricollegare agli obiettivi 
elencati in precedenza: 

1. Contestualizzazione Servizio “Incassi”; 

2. Comprensione dell’ambiente di controllo; 

3. Studio dei processi aziendali; 

4. Individuazione e valutazione dei rischi; 

5. Definizione delle misure di controllo; 

6. Implementazione e monitoraggio. 

Fase 1: Contestualizzazione Servizio “Incassi” 

In questa fase è stato delineato il perimetro di riferimento di questo elaborato ed è stato 
accertato se le modalità di svolgimento indicate nella guida interna siano adeguate anche 
per lo studio di questo Servizio. 

Al fine di poter avere una visione più oggettiva e poter confrontare le modalità di sviluppo 
di un SCI, è stato redatto un questionario (vedi allegato 1) ed è stato trasmesso ai dirigenti 
della Cassa cantonale di compensazione AVS del Canton Vaud. Quest’ultimo ha 
permesso di visualizzare i metodi utilizzati ed è stato utile per l’identificazione e la 
valutazione dei rischi. 

Fase 2: Comprensione dell’ambiente di controllo 

Questa fase ha permesso di capire in che misura via sia la presenza di un ambiente 
adeguato per lo sviluppo di un SCI nell’Ufficio “Contributi”. Si è verificato a che livello di 
maturità si trova il SCI e quali sono i miglioramenti da adottare per aumentare tale livello. 

Nella guida interna elaborata in collaborazione con la SUPSI, è già stato ideato un codice 
di condotta ed era stato proposto un sondaggio a tutti di dipendenti dell’IAS. Per questo 
motivo, il presente elaborato, si limiterà ad analizzare i risultati ottenuti per l’Ufficio 
Contributi. 

Fase 3: Studio dei processi aziendali 

Questa è la fase più pratica dell’elaborato ed è il punto di partenza per poter procedere 
con l’individuazione dei rischi. In collaborazione con i vari capi servizio, è stata rielaborata 
la mappatura dell’Ufficio Contributi proposta nella guida interna poiché era molto generale 
e non comprendeva tutti i processi chiave. Essa sarà utilizzata in un secondo momento 
come base per lo sviluppo dei Servizi rimanenti. 

Per quanto riguarda il Servizio “Incassi” non vi era la presenza delle mappe dei processi 
definitive, pertanto si sono dovute creare tramite l’utilizzo del programma Axon.Ivy, anche 
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esso adottato nella guida di riferimento. Tali mappe sono state elaborate più volte poiché 
inizialmente sono state sviluppate in collaborazione con il capo servizio e i capi gruppo e 
in un secondo momento tutti i collaboratori hanno partecipato e hanno potuto dare la 
propria opinione. Lo studio dei processi aziendali è stato la fase che ha richiesto il maggior 
tempo ma era necessaria per il corretto proseguimento dello sviluppo di un SCI. 

Fase 4: Individuazione e valutazione dei rischi 

In questa fase è stato introdotto il concetto di rischio, indicando quali sono i rischi esistenti 
e come questi vengono definiti. Gli elementi critici sono stati analizzati sotto il profilo di 
rischi di efficienza operativa, compliance, rendicontazione ed eventuali rischi di frode. A 
una prima parte puramente teorica, si è aggiunta una parte di valutazione dei rischi tramite 
la matrice probabilità/impatto. Essa ha permesso di stabilire quali rischi sono prioritari e 
pertanto quali necessitano di maggior attenzione. 

L’individuazione e la valutazione dei rischi sono stati svolti inizialmente dall’autore 
dell’elaborato e in un secondo momento sono stati organizzati degli incontri con i 
dipendenti del Servizio “Incassi” per discuterli e verificarli. Tuttavia, per avere una visione 
più oggettiva dei rischi, è stato preso in considerazione anche il questionario indicato nella 
Fase 1. 

Fase 5: Definizione delle misure di controllo 

Nella fase di definizione delle misure di controllo sono stati identificati, in collaborazione 
con i dipendenti del Servizio “Incassi” i controlli che sono già in vigore e sono stati proposti 
eventuali modifiche o nuovi controlli da introdurre per i rischi che risultano senza misure. 
La fattibilità dei nuovi controlli proposti sarà verificata nella fase successiva. 

Fase 6: Implementazione e Monitoraggio 

In questa fase sono stati discussi, con il Servizio “Informatica”, i controlli proposti. Si è 
cercato di ottenere un controllo più automatizzato possibile per diminuire la probabilità del 
rischio. Per quest’ultima fase è stata inoltre proposta una modalità di monitoraggio, 
tuttavia la decisione finale sulla modalità da intraprendere sarà tenuta dalla direzione 
dell’IAS. 
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2. Il sistema di controllo interno (SCI) 

2.1 Definizione 

Il sistema di controllo interno può essere definito come un processo, svolto ai diversi livelli 
dell’organizzazione, finalizzato al raggiungimento degli obiettivi di: 

 efficacia e efficienza delle attività operative; 

 attendibilità delle informazioni di bilancio; 

 conformità alle leggi ed ai regolamenti in vigore (Beretta, 2004, pp. 38-39). 

Il SCI è un elemento obbligatorio per l’efficace svolgimento della gestione aziendale e la 
salvaguardia del valore. Esso deve essere in grado di favorire l’individuazione delle 
opportunità e l’efficace gestione dei rischi che minacciano il raggiungimento degli obiettivi 
indicati in precedenza. “Con il SCI viene, da un lato, creato l’ambiente adeguato per 
assicurare un impiego del denaro conforme agli obiettivi e, dall’altro, idoneo a garantire la 
protezione da abusi o malversazioni del patrimonio amministrativo” (Sutter, Hunziker, 
Hermann & Ferrari, 2012, p. 13). 

Il SCI permette essenzialmente di identificare quali sono i rischi dei processi principali di 
un’azienda, determinare quali sono i loro livelli di priorità tramite la matrice di 
probabilità/impatto e stabilire quali sono i possibili controlli da effettuare per attenuare i 
suddetti rischi. 

Il riferimento più diffuso per la configurazione del SCI è il modello COSO (Committee of 
Spoonsoring Organizations of the Treadway Commission). 

2.2 Modello di riferimento COSO 

Il cubo COSO (Figura 1) è l’elemento chiave del modello e le sue componenti del controllo 
interno sono cinque (Beretta, 2004, pp. 43-45): 

 Ambiente di controllo; 

 Valutazione dei rischi; 

 Attività di controllo; 

 Informazioni e comunicazioni; 

 Monitoraggio. 

Questi elementi sono integrati nel modello COSO con le tre categorie di obiettivi da esso 
perseguiti e con le unità e i processi interessati dal SCI. 
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Figura 1: Cubo COSO 

 
Fonte 1: Progetto in azienda SUPSI, 2016, p. 17 

1. Ambiente di controllo 

L’ambiente di controllo è la base per gli altri elementi siccome determina il clima nel quale 
le persone svolgono la loro attività. A loro volta gli individui e l’ambiente nel quale operano 
determinano il livello di sensibilità necessario per attivare i controlli. I collaboratori e i 
dirigenti devono essere consapevoli dell’importanza di un SCI e devono manifestare 
integrità nei comportamenti e impegno nelle attività di controllo. Deve sussistere la 
presenza di una cultura del rischio all’interno dell’azienda. 

2. Valutazione dei rischi 

Questo elemento contiene gli aspetti chiave del SCI. Permette di individuare quali sono i 
fattori che possono mettere a rischio il conseguimento degli obiettivi aziendali e valutarli 
tramite idonee metodologie. In base alla valutazione del rischio si devono 
successivamente proporre i modi per affrontarlo. La valutazione e il controllo dei rischi 
hanno un costo, l’organizzazione non può pertanto sottovalutare la rilevanza del rischio. 

3. Attività di controllo 

Le attività di controllo possono definirsi come l’insieme delle strategie, politiche e 
procedure che garantiscono l’applicazione delle direttive impartite. Queste attività devono 
essere attuate sia dal responsabile del processo sia dal responsabile incaricato al 
controllo e permettono di fronteggiare i rischi che insistono sugli obiettivi aziendali. 

4. Informazioni e comunicazioni 

È necessario che le informazioni rilevanti siano identificate, registrate e comunicate in 
forma adeguata, tali da permettere ai vari responsabili di condurre consapevolmente le 
proprie attività. Per informazione e comunicazione s’intende un vero e proprio sistema 
informativo aziendale formato da procedure, manuali, report, riunioni, ecc. 
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5. Monitoraggio 

L’attività di monitoraggio del SCI va svolta con continuità e periodicità. È opportuno 
monitorare l’adeguatezza dei sistemi di controllo interno e la qualità della loro 
performance. Le eventuali disfunzioni saranno segnalate ai responsabili al fine di attivare 
da subito dei provvedimenti. Il monitoraggio assicura che il controllo interno continui a 
funzionare efficacemente. 

2.3 SCI nel settore pubblico rispetto al privato 

Un sistema di controllo interno destinato al settore pubblico si differenzia da un SCI per il 
settore privato. Infatti, vi sono diverse relazioni di controllo che caratterizzano queste due 
sezioni. Le principali differenze tra i due settori sono date dagli aspetti giuridici e dalla 
struttura organizzativa che li compongono. 

Per capire meglio queste differenze è necessario identificare in maniera più mirata i 
settori. Per settore privato, infatti, s’intendono le organizzazioni a scopo di lucro, orientate 
al profitto, mentre per settore pubblico sono intese le amministrazioni pubbliche, ovvero le 
organizzazioni a scopi ideali. 

L’obbligo di tassazione è una delle differenze fondamentali tra organizzazioni for profit e 
non profit. Le imprese private devono, infatti, versare allo Stato le imposte dirette. In caso 
contrario valgono le disposizioni del diritto privato. Sono altresì diversi i principi riguardanti 
la contabilità, dalla parte privata sono seguite le norme contabili secondo CO mentre dalla 
parte pubblica è adottato il Modello contabile armonizzato 2 (Sutter et al., 2012, pp. 74-
75). 

Per entrambe i settori è possibile parlare di relazione tra un triangolo di controllo interno e 
un triangolo di controllo esterno. Essi possono essere rappresentati dalle Figure 2 e 3. 

Nella Figura 2 si può notare che gli attori principali del triangolo di controllo interno, per le 
organizzazioni for profit, sono la revisione, il management e il consiglio di 
amministrazione. Mentre gli attori del triangolo di controllo esterno sono i finanziatori, il 
management e gli stakeholder. 

La Figura 3 illustra invece che gli attori del triangolo del controllo interno, delle pubbliche 
amministrazioni, sono la revisione, il management della PA e l’esecutivo. Il triangolo di 
controllo esterno è costituito a sua volta dal legislativo, il management della PA e gli 
stakeholder. 

Mettendo a confronto le due figure si può sostenere che, pur sembrando molto simili, la 
differenza principale è dovuta dalla struttura organizzativa dei diversi settori. 
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Figura 2: Relazioni di controllo nelle organizzazioni for profit 

 
Fonte 2: Sutter, Hunziker, Hermann & Ferrari, 2012, p. 75 

Figura 3: Relazioni di controllo nelle pubbliche amministrazioni 

 
Fonte 3: Sutter, Hunziker, Hermann & Ferrari, 2012, p. 76 

Nelle pubbliche amministrazioni vi è la presenza del legislativo e dell’esecutivo, pertanto il 
controllo interno potrebbe essere direttamente influenzato da quello esterno, in altre 
parole l’esecutivo deve attenersi alle disposizioni del legislativo. La struttura organizzativa 
è molto verticale e il controllo sta al vertice. Sono suddivise per aree di lavoro e ognuna di 
esse è definita separatamente. Pertanto, in un settore pubblico, vige la concezione di un 
SCI per attività. 

Per quanto riguarda le organizzazioni for profit, la gestione aziendale è meno centralizzata 
bensì controllata a più livelli. Il consiglio di amministrazione non ha unicamente il compito 
di eseguire le disposizioni date ma deve anche prendere decisioni per ottimizzare i 
processi aziendali. È in stretta collaborazione con il management e discute con esso per 
raggiungere gli obiettivi prefissati. In questo caso si parla di SCI sistemico. 
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Date le differenze elencate sopra, si può sostenere che in un settore pubblico, i rischi più 
importanti e rilevanti sono a livello di compliance. Infatti, il rischio di aderenza della 
procedura alla legge è ciò che interessa maggiormente a una pubblica amministrazione. 
Mentre nel settore privato, i rischi maggiori si trovano nell’efficienza operativa, poiché 
influenzano in modo più diretto l’andamento della società. Tuttavia, anche nel privato vi 
sono sempre più settori che hanno visto crescere in modo particolare l’area compliance, 
ad esempio il settore farmaceutico e quello bancario. 

2.4 SCI presso un’altra Cassa cantonale di compensazione 

Per avere una visione più oggettiva nello sviluppo di un SCI in una Cassa cantonale di 
compensazione AVS, è stato elaborato un questionario ed è stato inoltrato ai dirigenti 
dell’Ufficio “Contributi” della Cassa cantonale di compensazione Vodese. 

Le risposte ottenute nel questionario (vedi allegato 1), si possono riassumere nel modo 
seguente: 

 La filosofia SCI è trasferibile dal settore privato al pubblico in quanto non vi sono 
differenze di interpretazione e implementazione. Tuttavia, la categoria di 
attendibilità delle informazioni di bilancio non è adeguata e dovrebbe essere più 
un’attività di reporting generale (bilancio, conto economico, report di gestione, 
budget, statistiche, ecc.). 

 L’implementazione del SCI è stato eseguito tramite l’acquisito del software 
“Optimiso” che integra anche il sistema di gestione della qualità. Non vi sono stati 
dei cambiamenti organizzativi bensì delle descrizioni dei processi. Sono stati definiti 
dei responsabili delle procedure che sono allo stesso tempo i responsabili dei 
rischi. 

 Non vi sono differenze nei tipi di rischio per il settore pubblico. Il rischio operativo, di 
rendicontazione, di compliance e di frode possono essere tutti rilevanti come nel 
settore privato. 

 Il modello di riferimento utilizzato per l’implementazione del SCI è stato il COSO, in 
concomitanza con un modello personalizzato dai dirigenti. 

 Non sono stati utilizzati modelli esistenti da altre Casse cantonali o da altri settori 
per l’implementazione del SCI. La documentazione e la matrice dei rischi proposta 
dai consulenti che avevano iniziato il progetto risultavano inadeguate. 

 Il perimetro SCI è stato basato sulla mappatura dei processi (tutti i processi sono 
stati presi in considerazione). Viene effettuata una sorveglianza unicamente per i 
controlli chiave e la stessa è eseguita da un membro di comitato della direzione o 
dalla direzione. Il ciclo di monitoraggio dipende dalla frequenza delle attività. 

 I rischi di maggiore rilevanza per il Servizio “Incassi” sono: 

o Mancare una scadenza: in alcune procedure il tempo è insufficiente e a volte 
difficile da controllare a causa di nessun collaboratore; 

o Piano di pagamenti non monitorato; 

o Nessun ammortamento delle perdite su debito; 

o Scaricare un credito che potrebbe essere recuperato. 
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 L’analisi dei rischi è basata sul seguente approccio: sono valutati, i rischi inerenti le 
attività, i rischi attuali tenuto conto dei controlli e delle misure di protezione messe 
in atto e i rischi futuri tenendo conto dei progetti di miglioramento in corso o da 
prevedere. La valutazione dei rischi è eseguita circa una volta all’anno dai 
responsabili di processo. 

 Sono state stabilite delle procedure le quali permettono, tramite un’estrazione 
regolare, di identificare tutti gli elementi non conformi che necessitano di intervento. 
Un esempio sono i promemoria automatici per le procedure di esecuzione in 
sospeso. 

Le risposte fornite dalla Cassa Vodese rendono l’idea di com’è stato svolto il progetto SCI 
al loro interno. Alcune risposte sono coerenti con quanto descritto nella guida di 
riferimento mentre altre possono essere di spunto per lo sviluppo di un SCI nell’IAS. Nel 
capitolo 4 si analizzeranno i rischi e si potrà capire se quelli con maggior rilevanza 
identificati da un’altra Cassa sono simili a quelli dell’IAS. 

2.5 SCI nell’IAS 

L’Istituto delle Assicurazioni Sociali, membro della Conferenza delle Casse cantonali di 
compensazione si è impegnato ad introdurre e formalizzare un sistema di controllo interno 
entro per l’inizio del 2017. In seguito alla collaborazione con la SUPSI è stata elaborata 
una guida interna per lo sviluppo di un SCI e sono già stati analizzati due Servizi 
dell’Ufficio Prestazioni. 

Lo SCI permette di identificare quali sono i rischi di efficienza operativa, di compliance, di 
frode e di rendicontazione di determinati processi. La finalità del presente studio è di 
individuare le modalità di controllo di questi fattori. 

Come già indicato nei capitoli precedenti, il rischio più importante per un SCI nel settore 
pubblico è il rischio di aderenza della procedura alla legge. Negli ultimi anni, tale rischio, è 
stato gestito e controllato dall’organo di revisione esterno della Cassa AVS/AI/IPG, l’Ufficio 
del controllo cantonale delle finanze. Esso ha emanato rapporti di revisione, i quali 
analizzavano la tempistica, le modalità e l’applicabilità della legge all’interno dell’istituto e 
pertanto ha sempre privilegiato l’approccio di verifica della compliance. 

Si stima pertanto che, un SCI all’interno dell’IAS porterà dei controlli prioritariamente per 
rischi di compliance e susseguentemente di efficienza operativa. Tali potrebbero diventare 
un rischio organizzativo che si riverbera su aspetti di tipo strategico-finanziari. 

2.5.1 Perimetro di riferimento 

L’IAS riunisce diversi enti autonomi con personalità giuridica propria: 

 la Cassa cantonale di compensazione AVS/AI/IPG; 

 la Cassa cantonale per gli assegni familiari; 

 la Cassa cantonale di assicurazione contro la disoccupazione; 
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 l’Ufficio assicurazione invalidità. 

Le Casse AVS/AI/IPG sono l’organo di applicazione della LAVS e devono rispettare le 
direttive emanate dall’Ufficio Federale delle Assicurazioni Sociali (UFAS), ecco perché il 
primo focus del rischio è di livello compliance.  

Il perimetro di riferimento del presente elaborato è di costruire un SCI finalizzato alle 
necessità di controllo della Cassa AVS/AI/IPG. Più precisamente saranno analizzate le 
attività del Servizio “Incassi”, uno dei Servizi di riferimento dell’Ufficio Contributi (Figura 4). 

Figura 4: Perimetro di riferimento 

 
Fonte 4: Elaborazione dell’autore 

Il servizio “Incassi” è uno dei quattro servizi principali dell’Ufficio Contributi e svolge dei 
compiti prettamente di supporto in quanto non fanno parte della procedura ordinaria. Nei 
capitoli seguenti verrà, infatti, definito come un macro-processo di supporto. 

2.5.2 Ambiente di controllo 

Al fine di poter comprendere al meglio l’ambiente di controllo interno presente nell’IAS, 
nella guida di riferimento, era stato elaborato un sondaggio con domande inerenti il SCI, i 
rischi e i valori. Tale sondaggio era stato sottoposto a tutti i collaboratori dell’IAS, 
riscuotendo un tasso di risposta del 68,35%. 



	
 

Il sistema di controllo interno presso il Servizio Incassi dell’Istituto delle Assicurazioni Sociali 

18/44
 

Nel presente elaborato si analizzeranno unicamente i risultati ottenuti concernenti i 
collaboratori dell’Ufficio Contributi (vedi allegato 2). Tali risultati possono riassumersi nel 
modo seguente: 

 Solo il 17% dei collaboratori sapeva cosa fosse un SCI prima del progetto di 
implementazione. 

 Il 70% dei collaboratori ritiene che il SCI permetterà una migliore gestione dei rischi. 

 Il 72% dei collaboratori non ha dei timori nei confronti del SCI 

 Secondo il 78,73% dei collaboratori è abbastanza o molto importante che una volta 
introdotto il SCI esso venga applicato, tuttavia l’87,24% ha risposto che il modo di 
lavorare per l’Ufficio Contributi cambierà di poco o nulla. 

 Quasi tutti i collaboratori sostengono che il controllo dei rischi all’interno dell’IAS è 
abbastanza o molto importante. 

 Il 63,83% dei collaboratori sostiene che a oggi i rischi all’interno dell’IAS sono 
abbastanza monitorati. 

 Secondo il 57,45% dei collaboratori, la loro attività è confrontata con dei rischi. 

 Il 43% dei collaboratori ritiene che il rischio più presente nello svolgimento delle 
mansioni quotidiane sia di tipo operativo. Segue il rischio di compliance con il 34% 
e infine il rischio di rendicontazione con il 23%. 

 I collaboratori ritengono che, loro stessi e il loro servizio siano abbastanza o molto 
efficienti. 

 Il 27,66% dei collaboratori sostiene che vi è poca disponibilità all’interno dell’IAS. 

 Secondo il 42,55% dei collaboratori, all’interno dell’IAS vi è poca presenza di un 
dialogo costruttivo nella risoluzione dei problemi che sorgono nelle attività 
quotidiane. 

 Tutti i collaboratori sostengono che mettono a disposizione le proprie competenze 
con i propri colleghi. 

 Il 68,09% dei collaboratori ritiene che la capacità di adattarsi sia abbastanza vissuta 
dal proprio servizio. 

Alla luce dei risultati ottenuti si può affermare che la conoscenza in tema di SCI prima del 
progetto d’implementazione era praticamente nullo, tuttavia, una volta capito a cosa possa 
servire un SCI, la maggior parte dei collaboratori è d’accordo nel dichiarare che esso 
possa migliorare la gestione dei rischi e non hanno timori nell’affrontare il progetto. 

I collaboratori che sono ancora scettici sul tema o che non sono d’accordo sui reali 
benefici di un SCI, forse non sono ancora in chiaro sul fatto che non si tratta di una 
minaccia ma bensì di un’opportunità, in quanto produrrà in forma scritta una guida 
indicante come si può svolgere il proprio lavoro in modo ottimale. La parola “controllo” 
crea una sensazione negativa nella maggior parte delle persone ed è per questo motivo 
che quest’ultime si rifiutano di credere in reali benefici del progetto, ma pensano che sia 
un ulteriore mezzo di pressione. 
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Se si dovesse classificare il livello di maturità SCI (Figura 5) all’interno dell’Ufficio 
Contributi, in questo momento si può stabilire come “Parziale”. Infatti, il SCI è in fase di 
introduzione ma vi è già la presenza di qualche elemento di controllo. Non esiste ancora 
un processo formalizzato SCI e soltanto singoli collaboratori dispongono di conoscenze 
relative ai metodi ed agli strumenti del SCI. I controlli attualmente documentati sono pochi 
e non sono prettamente orientati ai rischi. 

Figura 5: Livelli di maturità SCI 

 
Fonte 5: Sutter, Hunziker, Hermann & Ferrari, 2012, p. 48 

Per un discorso di opportunità, ha senso mirare al quarto livello di maturità, un SCI 
“Assicurato”. Le caratteristiche principali sono le seguenti (Sutter et al., 2012, pp. 49-50): 

 tutti i rischi ed i controlli corrispondenti sono documentati in modo dettagliato e 
collegati rispettivamente plausibilizzati l’uno con l’altro; 

 i processi rilevanti sono modellati rispettivamente descritti; 

 i collaboratori conoscono il SCI e comprendono l’importanza dei controlli; 

 un processo di aggiornamento e di monitoraggio risulta implementato, in modo che 
il SCI possa essere continuamente migliorato ed adeguato alle condizioni attuali; 

 è stato definito un responsabile del SCI per il coordinamento ed il monitoraggio del 
processo SCI; 

 rapporti regolari alla Direzione illustrano l’efficacia, l’efficienza e i punti di debolezza 
del SCI; 
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 l’organo di sorveglianza deve elaborare un concetto SCI. Esso costituisce la 
colonna portante di ogni SCI; 

 qualora necessario, occorre investire in nuovi tool, tecniche o sapere. 

Alla conclusione del presente elaborato il livello di maturità SCI all’interno dell’Ufficio 
Contributi sarà più elevato, tuttavia non raggiungerà ancora il quarto livello poiché 
mancano altri tre Servizi da analizzare. 
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3. Processi 

3.1 Classificazione 

La modalità di classificazione dei processi è la medesima utilizzata nella guida di 
riferimento SCI. I processi sono classificati secondo i concetti di tassonomia ed ontologia. 
Ciò permette di integrarli all’interno di un sistema informatico. 

Figura 6: Mappatura generale dei processi 

 
Fonte 6: Progetto in azienda SUPSI, 2016, p. 25 

La Figura 6 mostra la base di partenza per l’individuazione dei processi dell’IAS. Nei 
capitoli successivi saranno individuati i processi principali dell’Ufficio Contributi ed in 
seguito selezionati e descritti quelli riguardante il Servizio “Incassi”. 

I processi saranno definiti e ordinati per area, servizi e attività. La Figura 7 fornisce un 
esempio di codifica che era stata elaborata per un’attività del Servizio “Rendite e 
Indennità”. I rischi e i controlli saranno anch’essi definiti e ordinati allo stesso modo. Per 
quanto riguarda i rischi, saranno indicati in ogni mappa di processo con il simbolo “!” così 
da poter avere a colpo d’occhio una panoramica dei rischi, descritti nelle varie schede di 
processo. 
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Figura 7: Esempio codifica 

 
Fonte 7: Progetto in azienda SUPSI, 2016, p. 27 

3.2 Mappatura dell’Ufficio Contributi 

L’IAS ha come compiti principali il prelevamento dei contributi sociali, l’erogazione di 
prestazioni sociali e la consulenza all’utenza. Per adempiere in modo ottimale a questi 
compiti, l’istituto, è stato suddiviso i tre uffici principali e un servizio di supporto: 

 Ufficio Contributi 

 Ufficio Prestazioni 

 Ufficio Assicurazione Invalidità 

 Servizi Centrali 

L’Ufficio Contributi è il principale responsabile per la riscossione degli oneri sociali e si 
occupa pertanto di incassare (ricavi), al contrario dell’Ufficio Prestazioni e l’Ufficio 
Assicurazione Invalidità che hanno come compito principale quello di erogare prestazioni 
(costi).  

L’Ufficio Contributi gestisce tutta la parte d’incasso anche per altri uffici, infatti, oltre a 
definire il percorso dei contribuenti, dall’affiliazione degli stessi (sia persone fisiche che 
giuridiche) fino alla registrazione nei conti individuali di ogni persona fisica, registra tutti i 
pagamenti in entrata per quanto riguarda gli ordini di restituzione effettuati dall’istituto e le 
procedure esecutive emesse. Compie altresì la revisione e la consulenza dei datori di 
lavoro affiliati alla Cassa cantonale di compensazione AVS/AI/IPG e delle agenzie 
comunali AVS, nonché la vigilanza sulle affiliazioni della Legge sulla previdenza 
professionale (LPP) e della Legge sull’assicurazione infortuni (LAINF). 

I contributi per l’AVS sono suddivisi a metà tra il datore di lavoro e il lavoratore e insieme 
ad essi vengono riscossi anche i contributi per l’AI, per le IPG e per l’AD (Tabella 1). 
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Tabella 1: Contributi del datore di lavoro e del salariato 2016 
 Contributi del DL Contributi del salariato Totale Totale 

AVS/AI/IPG 
AVS 4,2% 4,2% 8,4%  

AI 0,7% 0,7% 1,4%  

IPG 0,225% 0,225% 0,45% 10,25% 

AD 1,1% sulla parte del 
salario fino a 148'200.- 
franchi e 0,5% sulla parte 
eccedente i 148'200.- 
franchi. 

1,1% sulla parte del 
salario fino a 148'200.- 
franchi e 0,5% sulla parte 
eccedente i 148'200.- 
franchi. 

2,2% sulla parte del 
salario fino a 148'200.- 
franchi e 1% sulla parte 
eccedente i 148'200.-
franchi 

 

Totale 6,225% cioè 5,625% 6,225% cioè 5,625% 12,45% cioè 11,25%  

Fonte 8: Elaborazione dell’autore 

Complessivamente, i contributi rappresentano, indipendentemente dall’importo del salario, 
il 10,25%, che viene suddiviso a metà tra il datore di lavoro e il lavoratore. Inoltre sono 
riscossi i contributi per l’assicurazione contro la disoccupazione che hanno una 
percentuale che varia in base alla massa salariale del singolo contribuente, per questo 
motivo l’importo richiesto dalla cassa di compensazione è più elevato del 10,25% 
summenzionato. 

La Figura 8 mostra i processi chiave e di supporto dell’Ufficio Contributi. La mappatura 
identificata nella guida è stata rielaborata e completata, in collaborazione con i capi 
Servizio dell’Ufficio Contributi. Si può notare che le quattro aree più significative 
riprendono a grandi linee i quattro Servizi principali dell’Ufficio Contributi e che uno di 
questi è un processo di supporto. Infatti, il Servizio “Incassi”, oggetto di studio del presente 
elaborato, svolge prettamente attività di supporto e pertanto i suoi processi si trovano 
quasi tutti nella categoria “Finanze”.  

Ciò è giustificato dal fatto che il Servizio “Incassi” svolge delle attività che non 
esisterebbero se la procedura ordinaria funzionasse correttamente. Per capire al meglio 
cosa si vuole intendere per procedura ordinaria si può fare un esempio: se un datore di 
lavoro si affilia presso la Cassa cantonale di compensazione AVS/AI/IPG e paga 
regolarmente gli acconti per i contributi, non avrà mai a che fare con il Servizio “Incassi”. 
Se invece, sempre lo stesso datore di lavoro, inizia a non pagare le fatture e nemmeno 
dopo una diffida procede al pagamento, ecco che il Servizio interviene e si occuperà di 
procedere all’incasso forzato tramite una procedura esecutiva.  

Pertanto il Servizio “Incassi” si può definire come un macro-processo volto a svolgere una 
serie di processi di supporto nell’ambito d’incasso dei crediti. Tale affermazione trova 
conferma nel fatto che negli organigrammi di altre Casse cantonali di compensazione, il 
Servizio “Incassi” è classificato nei Servizi Centrali e pertanto, come le altre attività di quel 
Servizio, si occupa principalmente di supportare i processi operativi. 

Nella categoria “Finanze” si trovano tutti quei processi che sono a stretto contatto con il 
recupero e contabilizzazione dei crediti ancora scoperti. Per questo motivo il Servizio 
“Incassi” è in pratica l’omonimo di questa categoria. Nella categoria “Giuridico” invece 
sono rappresentati i processi che necessitano in un secondo momento dell’appoggio del 
Servizio Giuridico dell’istituto. 
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Figura 8: Mappatura Ufficio Contributi 

 

 
Fonte 9: Elaborazione dell’autore 
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3.3 Elenco dei processi del Servizio “Incassi” 

Il Servizio “Incassi” si occupa del processo d’incasso di tutti i crediti vantati dall’istituto, 
quindi dalle singole Casse che lo compongono nell’ambito della procedura esecutiva. 

Il Servizio “Incassi” è strutturato in due gruppi:  

 Gruppo procedura 

 Gruppo pagamenti 

Il gruppo procedura si occupa essenzialmente di applicare la procedura esecutiva per tutti 
i crediti che sono stati diffidati. Esso gestisce anche la concessione delle dilazioni di 
pagamento, emana ordini di trattenuta sulle rendite, definisce il procedimento da adottare 
una volta che i crediti scoperti sono sfociati in attestati carenza di beni (ACB) e gestisce la 
ricerca degli eredi. 

Il gruppo pagamenti invece ha come compito principale la registrazione di tutti i pagamenti 
in entrata di tutti i servizi dell’IAS. Oltre a ciò si occupa di insinuare i crediti agli uffici 
fallimenti e gestire i crediti irrecuperabili. 

Il gruppo pagamenti è anche incaricato di gestire gli assicurati morosi di cassa malati. 
Viene, infatti, allestita la “black-list” secondo il nuovo art. 64a LAMal entrato in vigore dal 
1° gennaio 2012. Gli assicurati morosi di cassa malati però non sono di competenza della 
Cassa AVS, pertanto non fanno parte del perimetro di riferimento. 

La missione del Servizio “Incassi” è di riscuotere in via contenziosa i contributi personali e 
paritetici, i crediti risarcitori (Art. 52 LAVS) e gli ordini di restituzione (OR) delle prestazioni 
AVS/AI/IPG/PC/AD/AF/AM. Inoltre, insinua in caso di procedura fallimentare i crediti 
erogati dalla Cassa cantonale di assicurazione contro la disoccupazione a seguito 
d’insolvenza. 

A determinate condizioni, si possono concedere delle dilazioni di pagamento prima e 
durante la procedura esecutiva. La concessione di una dilazione prima della procedura 
esecutiva è vantaggiosa per entrambe le parti, infatti, il Servizio incassa immediatamente 
gli scoperti, mentre l’assicurato non riceve nessun precetto esecutivo. 

Il Servizio “Incassi” spicca un precetto per ogni fattura diffidata in base all’art. 15 LAVS. Se 
l’affiliato paga la fattura, la procedura viene annullata altrimenti verrà emanato un ACB, 
ovvero un attestato di non solvibilità, che resterà registrato nella dichiarazione 
d’insolvenza presso gli Uffici di esecuzione. 

Se l’ACB viene emanato a una persona fisica, se tale debitore è un beneficiario di 
prestazioni sociali da parte dell’IAS e se vi sono le condizioni (minimo vitale garantito), 
secondo l’art. 20 LAVS, si possono effettuare delle trattenute sulle suddette prestazioni. 
Se il debitore non è beneficiario di prestazioni sociali, il credito è dichiarato irrecuperabile, 
ovvero non c’è più la possibilità di incassarlo (perdita). 
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Se invece l’ACB viene emanato a una persona giuridica, il Servizio “Incassi” segnala il 
debito al Servizio “Giuridico”, il quale si occuperà di emettere una decisione di 
risarcimento danni, secondo l’art. 52 LAVS, contro gli amministratori della società. Il debito 
pertanto si trasferisce da una persona giuridica a una o più persone fisiche. 

Se il debitore, persona fisica, dovesse decedere, secondo l’art. 560 CCS gli eredi devono 
rispondere solidalmente ameno che non abbiano rinunciato all’eredità. Il Servizio dovrà 
pertanto eseguire le dovute ricerche.  

Se il debitore, persona giuridica, dovesse fallire, la Cassa di compensazione deve 
insinuare il suo credito all’ufficio dei fallimenti. I crediti contributivi sono collocati nella 
seconda classe e fanno quindi parte dei crediti privilegiati (art. 219 cpv. 4 LEF). In un 
secondo momento la Cassa riceverà i compensi se vi sono a disposizione, altrimenti sarà 
emanato un ACB a seguito di fallimento. 

Tutti i crediti della Cassa insoluti sono incassati all’Ufficio Esecuzioni per via del 
pignoramento, tuttavia, secondo l’art. 190 LEF, la Cassa si riserva la facoltà di procedere 
per via del fallimento contro le persone giuridiche iscritte al registro di commercio. 

La validità di un ACB è di venti anni (art. 149a LEF), tuttavia, il credito per contributi si 
estingue cinque anni dopo la fine dell’anno civile in cui la decisione è passata in giudicato 
(art. 16 cpv. 2 LAVS) mentre il credito risarcitorio sottostà a un termine di perenzione di 
dieci anni (art. 137 cpv. 2 CO). 

Di seguito sono descritti i processi riferiti al Servizio “Incassi”. 

Tabella 2: Elenco processi Servizio “Incassi” 

A3: Processi di Supporto 

N° processo Nome Obiettivo Allegato 

P.A3_S3.1 Giuridico 

P.A3_S3.1_At3.1.1 Opposizione Trattare nel modo corretto e nel 
rispetto dei rimedi giuridici 
l’opposizione di un assicurato ad una 
decisione della Cassa. 

3 

P.A3_S3.4 Finanze 

P.A3_S3.4_At3.4.1_1 Procedura 
esecutiva 

Incassare i crediti scoperti tramite 
l’incasso forzato. 

4 

P.A3_S3.4_At3.4.1_2 Opposizione LEF Trattare nel modo corretto e nel 
rispetto dei rimedi giuridici 
l’opposizione di un assicurato ad un 
precetto esecutivo emesso dalla 
Cassa. 

5 

P.A3_S3.4_At3.4.2 Attestato Carenza 
Beni 

Trattare in modo corretto l’ACB. 
Cercare eventuali forme di 
pagamento prima che il credito 
venga dichiarato irrecuperabile. 

6 
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P.A3_S3.4_At3.4.3 Dilazione 
pagamento 

Incasso dei crediti senza 
procedere per via esecutiva. 
Concedere al debitore la 
possibilità di saldare l’importo con 
un termine maggiore. 

7 

P.A3_S3.4_At3.4.4 Trattenuta rendita 
AVS/AI 

Incassare gli scoperti tramite la 
trattenuta alla rendita AVS/AI. 

8 

P.A3_S3.4_At3.4.5 Compensazione 
arretrati 

Incassare gli scoperti tramite la 
compensazione delle prestazioni 
arretrate a beneficio dei debitori. 

9 

P.A3_S3.4_At3.4.6 Decesso debitori Garantire il pagamento degli arretrati 
del defunto. 

10 

P.A3_S3.4_At3.4.7_1 Fallimento Art. 
190 LEF 

Procedere per via fallimentare contro 
società. 

11 

P.A3_S3.4_At3.4.7_2 Procedura 
fallimentare 

Comunicare all’ufficio fallimenti di 
tutti gli scoperti della Cassa lasciati 
dal fallito. 

12 

P.A3_S3.4_At3.4.8 Pagamenti in 
entrata 

Registrare i pagamenti in entrata 
di tutti i servizi dell’istituto. 
Attribuire i pagamenti alle voci 
corrispondenti. 

13 

P.A3_S3.4_At3.4.9 Crediti 
irrecuperabili 

Scaricare dal programma informatico 
lo scoperto irrecuperabile. 

14 

P.A3_S3.4_At3.4.10 Contabilizzazione 
risarcimento 
danni 

Trasformazione del debito, a livello 
contabile, da contributivo a 
risarcitorio. 

15 

Fonte 10: Elaborazione dell’autore 
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4. Rischi 

4.1 Identificazione dei rischi 

Il rischio si può definire come “la distribuzione dei possibili scostamenti dai risultati attesi 
per effetto di eventi di incerta manifestazione, interni o esterni al sistema aziendale. Tale 
distribuzione può essere più o meno ampia in funzione della sensibilità delle variabili 
chiave del business model all’influsso dei fattori di rischio.” (Beretta, 2004, p. 19).  

L’identificazione dei fattori di rischio è un elemento chiave per il SCI in quanto tanto è 
maggiore l’attenzione con cui viene svolta questa attività, quanto migliore è la capacità 
potenziale dell’azienda di monitorare e gestire i rischi. L’attenzione è rivolta 
all’individuazione dei fattori di rischio che hanno un impatto sulle attività dell’impresa e nel 
suo complesso. “La caratteristica chiave di un fattore di rischio è quindi quella di 
modificare la distribuzione attesa dei risultati e, nell’accezione corrente all’interno del risk 
management, di contribuire a impedire che l’azienda raggiunga i propri obiettivi” (Beretta, 
2004, p. 74). 

I rischi da identificare nell’ambito del SCI si concentrano sugli obbiettivi definiti e sono: 

 Rischi operativi, in relazione all’efficacia ed efficienza delle attività operative; 

 Rischi di rendicontazione, in relazione all’attendibilità delle informazioni di bilancio; 

 Rischi di compliance, in relazione alla conformità alle leggi; 

 Rischi di frode, in relazione alla prevenzione di atti illeciti. 

Di seguito sono elencati i vari rischi con una breve spiegazione delle loro caratteristiche. 

Rischio di efficienza operativa 

È il rischio che colpisce l’operatività dell’azienda. Il rallentamento nell’esecuzione dei 
processi di lavoro porta alla diminuzione dell’efficienza, non permettendo quindi di 
raggiungere l’obiettivo. Il rischio di efficienza operativa è quello più facile da identificare in 
quanto impatta direttamente con i dipendenti e pertanto è quello che si identifica 
maggiormente. Tuttavia, non significa che sia quello più importante, infatti, potrebbero 
esserci molti rischi operativi ma poco rilevanti o con un livello di priorità basso. Ciò si può 
trovare in quei tipi di situazioni dove per una distrazione viene commesso un errore. 

Rischio di rendicontazione 

Il rischio di rendicontazione impatta principalmente sul conto dell’Istituto e potrebbe 
pertanto mettere in discussione l’attendibilità delle informazioni a bilancio. Per identificare 
questo rischio bisogna chiedersi se vi siano delle reali possibilità di perdita di denaro. In un 
ente pubblico tali informazioni possono compromettere la disponibilità finanziaria per 
l’anno successivo giacché vige la logica del preventivo. Tuttavia, trattandosi della Cassa 
Cantonale di Compensazione, e quindi un ente autonomo di diritto pubblico, è dotata di 
autonomia finanziaria propria. Pertanto l’aspetto del preventivo può essere ritenuto 
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unicamente per i compiti di diritto Cantonale attributi alla Cassa. Il rischio di 
rendicontazione è altresì importante dato che un ente pubblico ha l’obbligo di gestire in 
maniera corretta i soldi pubblici. 

Rischio di compliance 

Come già indicato nei capitoli precedenti, il rischio di compliance è quello più importante 
per il settore pubblico perché presuppone la corretta applicazione delle leggi, procedure e 
direttive. L’IAS è l’organo d’esecuzione della legge e il suo rispetto è di prima importanza. 
Questo rischio può portare a delle conseguenze legali importanti, oltre ad avere un 
impatto a livello d’immagine. Bisogna pertanto valutare se i processi eseguiti sono regolari 
e dato che vi sono frequenti modifiche di leggi bisogna mantenere un aggiornamento 
costante. 

Rischio di frode 

La frode si può intendere in diversi concetti: stratagemma, truffa, inganno, sottrazione 
indebita, atto illecito, criminalità economica e molto altro. Il rischio di frode indica tutte le 
azioni effettuate coscientemente con l’obiettivo di procurarsi dei vantaggi illegittimi. 
Nonostante il sistema di controllo interno risulti adeguatamente configurato ed i controlli 
funzionino in modo efficace, persiste tuttavia una fragilità inerente, relativo al fatto che 
questi ultimi possono essere manipolati o tralasciati da parte degli addetti. La particolarità 
di questi rischi è che i criteri di essenzialità non giocano alcun ruolo, in altre parole, un atto 
di frode dev’essere perseguito nel modo più tempestivo possibile indipendentemente 
dall’entità del danno atteso. 

I fattori chiave della frode possono essere rappresentati dal triangolo della frode (Figura 
9), che indica tre fattori chiave: incentivo, opportunità e giustificazione. 

Figura 9: Il triangolo della frode 

 
Fonte 11: Progetto in azienda SUPSI, 2016, p. 35 
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Il primo fattore chiave, l’incentivo, può derivare da diverse situazioni personali, si può 
citare ad esempio, i debiti personali dei singoli collaboratori, che portano agli stessi 
l’incentivo per una sottrazione indebita o un furto. Il secondo fattore chiave, l’opportunità, 
rappresenta la possibilità di commettere delle frodi in modo relativamente poco rischioso. 
Le opportunità possono risultare da un SCI lacunoso, caratterizzato ad esempio da un 
monitoraggio insufficiente dei controlli oppure dall’impiego di collaboratori inadeguati nel 
settore contabile. Infine il terzo potenziale fattore chiave è la giustificazione. Per questo 
criterio si possono riassumere alcuni esempi come la mancanza di consapevolezza della 
necessità di monitorare i rischi legati al danneggiamento del patrimonio o una cattiva 
morale ai livelli dirigenziali più elevati. I tre fattori chiave devono essere presenti in modo 
cumulativo per verificarsi un rischio di frode (Sutter et al., 2012, pp. 33-36). 

Vista la descrizione dei processi di lavoro del Servizio “Incassi” si può supporre che i rischi 
più importanti e rilevanti per questo Servizio siano principalmente il rischio di compliance e 
il rischio di rendicontazione. Infatti, per quanto riguarda la compliance, bisogna applicare 
la Legge Esecuzione e Fallimenti (LEF), la quale presuppone delle scadenze e delle 
tempistiche che devono essere rispettate altrimenti si può rischiare di perdere il credito. 
Per quanto riguarda la rendicontazione, il Servizio “Incassi” ha degli obbiettivi di 
rendicontazione importanti dato che svolge compiti di supporto alla contabilità e pertanto 
tale rischio può essere direttamente influenzato dalla sua attività. 

4.2 Valutazione dei rischi 

Per valutare i rischi si utilizzerà il sistema matriciale (Figura 10). Esso permette di valutarli 
in base alla loro probabilità d’insorgenza e dell’impatto che possono causare all’istituto. Il 
prodotto delle varie combinazioni genera il livello di priorità per la gestione dei controlli. 

Figura 10: Matrice probabilità/impatto 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
  

 
Fonte 12: Progetto in azienda SUPSI, 2016, p. 40 
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Tabella 3: Intervalli di criticità 

Intervallo 
di criticità 

Tipo di intervento Livello di priorità 

[9-16] Azione correttiva che necessita di un 
intervento immediato e indiscutibile. 

Priorità 1 – Rischio Alto 

[4-8] Azione correttiva da programmare con 
urgenza. 

Priorità 2 – Rischio Medio 

[1-3]  Azione correttiva/migliorativa da programmare 
nel medio/breve periodo. 

Priorità 3 – Rischio Basso 

Fonte 13: Progetto in azienda SUPSI, 2016, p. 40 

Innanzitutto bisogna determinare quali sono i criteri di scelta che definiscono la 
ponderazione della probabilità d’insorgenza e dell’impatto dei rischi analizzati. Per questo 
motivo, in collaborazione con il capo ufficio dei “Contributi”, sono stati ripresi e verificati i 
criteri utilizzati nella guida di riferimento. Di seguito sono proposte le scale: 

Tabella 4: Probabilità di insorgenza rischio 

Probabilità 

Scala Significato del valore Criterio di scelta 

1 Per nulla probabile - L’insorgenza del rischio è ritenuta quasi impossibile 
dagli addetti al lavoro o addirittura non è mai 
concretamente avvenuta. 

2 Poco probabile - L’insorgenza del rischio è ritenuta poco probabile, 
cioè inferiore al 30%, dagli addetti al lavoro e dipende 
principalmente da circostanze “sfortunate” che si 
verificano molto di rado. 

3 Probabile - L’insorgenza del rischio è ritenuta probabile, cioè 
compresa tra il 30% e il 60%, dagli addetti al lavoro e 
dipende da molteplici circostanze negative 
difficilmente controllabili (distrazioni, stress, 
mancanza di esperienza, documentazione e/o dati 
incompleti/errati, …). 

4 Molto probabile - L’insorgenza del rischio è ritenuta molto probabile, 
cioè superiore al 60%, dagli addetti al lavoro e 
dipende da molteplici circostanze negative quasi 
impossibili da controllare perché principalmente 
esogene all’attività dell’Istituto. Per questi rischi si può 
principalmente intervenire contenendo le 
conseguenze ma non si può fare quasi nulla a livello 
preventivo. 

Fonte 14: Progetto in azienda SUPSI, 2016, pp. 37-38 

A differenza della probabilità d’insorgenza, l’impatto del rischio presenta diversi criteri per 
ogni singola area coinvolta. 
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Per quanto riguarda l’impatto nell’area operativa e nell’area compliance, i criteri selezionati 
nella guida risultano pertinenti e sono stati pertanto utilizzati anche per l’analisi dei rischi 
del presente elaborato: 

Tabella 5: Impatto rischi area operativa 

Impatto area operativa 

Scala Significato del valore Criterio di scelta 

1 Lieve - L’impatto del rischio ha una durata nel tempo molto 
breve e comporta delle conseguenze operative 
praticamente insignificanti per l’Istituto. 

2 Medio - L’impatto del rischio ha una durata nel tempo breve, 
minore di un mese, e comporta delle conseguenze 
operative poco significative per l’Istituto. 

3 Grave - L’impatto del rischio ha una durata prolungata nel 
tempo, compresa fra un mese e sei mesi, e comporta 
delle conseguenze operative significative per l’Istituto.

4 Molto grave - L’impatto del rischio ha una durata molto prolungata 
nel tempo, maggiore di sei mesi, e comporta delle 
conseguenze operative molto significative per 
l’Istituto. 

Fonte 15: Progetto in azienda SUPSI, 2016, p. 38 

Tabella 6: Impatto rischi area compliance 

Impatto area compliance 

Scala Significato del valore Criterio di scelta 

1 Lieve - L’impatto del rischio comporta delle conseguenze 
legali praticamente insignificanti per l’Istituto. 

2 Medio - L’impatto del rischio comporta delle conseguenze 
legali poco significative per l’Istituto (non rispetto di 
una prassi e/o direttiva interna). 

3 Grave - L’impatto del rischio comporta delle conseguenze 
legali significative per l’Istituto (errata interpretazione 
di un articolo di legge). 

4 Molto grave - L’impatto del rischio comporta delle conseguenze 
legali molto significative per l’Istituto (errata 
interpretazione di un articolo di legge con possibilità 
di un ricorso) con l’aggravante delle spese ripetibili in 
caso di ricorso accolto (quindi anche con impatto 
sull’area rendicontazione). 

Fonte 16: Progetto in azienda SUPSI, 2016, p. 39 

I criteri riferiti all’area rendicontazione risultavano inadeguati in quanto le soglie utilizzate 
discostavano molto per poter essere utilizzate anche per il Servizio “Incassi”. Le nuove 
soglie sono state stabilite nel seguente modo: 
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Tabella 7: Impatto rischi area rendicontazione 

Impatto area rendicontazione 

Scala Significato del valore Criterio di scelta 

1 Lieve - L’impatto del rischio comporta delle conseguenze 
economiche (danno minore a CHF 1’000) 
praticamente insignificanti per l’Istituto. 

2 Medio - L’impatto del rischio comporta delle conseguenze 
economiche (danno compreso tra CHF 1’000 e CHF 
10'000) poco significative per l’Istituto. 

3 Grave - L’impatto del rischio comporta delle conseguenze 
economiche (danno compreso tra CHF 10'000 e CHF 
50'000) significative per l’Istituto. 

4 Molto grave - L’impatto del rischio comporta delle conseguenze 
economiche (danno superiore a CHF 50'000) molto 
significative per l’Istituto. 

Fonte 17: Elaborazione dell’autore 

Infine vi è l’area frode. Per tale area non è necessario stilare una scala poiché se vi è la 
presenza di un rischio di frode, l’impatto sarà sempre stabilito come molto grave e sarà 
pertanto attribuito un valore “4” al rischio. Infatti, la frode, può avere un impatto a livello 
organizzativo e finanziario incalcolabile e anche solo la presenza del rischio ne genera un 
impatto massimo. 

4.3 Elenco dei rischi 

La tabella seguente contiene un elenco dei rischi con le relative numerazioni, descrizioni, 
numero di processi coinvolti per rischio (=N°), area di impatto SCI/Tipologia di rischio 
(=TR), la probabilità di insorgenza del rischio (=P), l’impatto nel caso in cui il rischio si 
avverasse (=I), rischio relativo all’area di impatto (=R) e rischio medio considerando le 
varie aree di impatto (=RM). 

Tabella 8: Elenco rischi 
N° rischio Descrizione rischio N° TR P I R RM

RO1.A3_S3.1_At3.1.1 
RC1.A3_S3.1_At3.1.1 

Decisione su opposizione errata. 2 O 2 2 4 
6 

C 2 4 8 

RO2.A3_S3.1_At3.1.1 
RC2.A3_S3.1_At3.1.1 

Comunicazione/decisione inviata al destinatario 
sbagliato. 

2 O 2 2 4 

5,33 C 2 3 6 

R 2 3 6 

RC3.A3_S3.4_At3.4.1_1.1 
RC3.A3_S3.4_At3.4.1_1.2 
RC3.A3_S3.4_At3.4.1_1.6 
RC3.A3_S3.4_At3.4.3 
RR1.A3_S3.4_At3.4.1_1.1 
RR1.A3_S3.4_At3.4.1_1.2 
RR1.A3_S3.4_At3.4.1_1.6 
RR1.A3_S3.4_At3.4.3 

Dimenticare di controllare gli OR 
AVS/AI/PC/IPG/IGAI/Maternità. Ciò comporta il 
rischio di perdita del credito a causa di 
sopravvenuta perenzione. 

8 C 3 3 9 

10,5 

R 3 4 12 

RO3.A3_S3.4_At3.4.1_2 Istanza per gli OR trasmessa all’ufficio errato. 1 O 2 2 4 4
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N° rischio Descrizione rischio N° TR P I R RM

RO4.A3_S3.4_At3.4.1_1.1 
RO4.A3_S3.4_At3.4.1_2 
RO4.A3_S3.4_At3.4.4 
RO4.A3_S3.4_At3.4.10 
RR2.A3_S3.4_At3.4.1_1.1 
RR2.A3_S3.4_At3.4.1_2 
RR2.A3_S3.4_At3.4.4 
RR2.A3_S3.4_At3.4.10 

Dimenticare di inserire alcuni dati o inserirli errati. 8 O 2 4 8 

6 

R 2 2 4 

RO5.A3_S3.4_At3.4.1_2 
RC4.A3_S3.4_At3.4.1_2 

Decisione generata automaticamente dal 
programma informatico NIL errata. 

2 O 2 3 6 
6 

C 2 3 6 

RC5.A3_S3.4_At3.4.2 
RR3.A3_S3.4_At3.4.2 

Dimenticare di verificare se l’assicurato è 
beneficiario di rendita. 

2 C 2 2 4 
4 

R 2 2 4 

RC6.A3_S3.4_At3.4.2 
RR4.A3_S3.4_At3.4.2 

Non identificare il contributo minimo. 2 C 2 2 4 
4 

R 2 2 4 

RR5.A3_S3.4_At3.4.2 Dimenticare di inserire il nominativo dell’assicurato 
nella lista. 

1 R 1 2 2 
2 

RC7.A3_S3.4_At3.4.3 Errata concessione della dilazione. 1 C 2 2 4 4

RC8.A3_S3.4_At3.4.3 Contestazione dell’assicurato ad una richiesta di 
dilazione rifiutata. 

1 C 4 2 8 
8 

RO6.A3_S3.4_At3.4.3 Dimenticare di controllare la decisione di interessi 
di mora. 

1 O 3 2 6 
6 

RO7.A3_S3.4_At3.4.4 Emissione della lettera senza decisione definitiva 
per i contributi personali e paritetici. 

1 O 1 2 2 
2 

RO8.A3_S3.4_At3.4.4 
RO8.A3_S3.4_At3.4.5 
RO8.A3_S3.4_At3.4.7_2.4 
RO8.A3_S3.4_At3.4.7_2.5 
RR6.A3_S3.4_At3.4.4 
RR6.A3_S3.4_At3.4.5 
RR6.A3_S3.4_At3.4.7_2.4 
RR6.A3_S3.4_At3.4.7_2.5 

Calcolo sbagliato. 8 O 3 2 6 

7,5 

R 3 3 9 

RO9.A3_S3.4_At3.4.4 
RR7.A3_S3.4_At3.4.4 

Omettere la comunicazione al Servizio “Rendite e 
Indennità”. 

2 O 2 1 2 
4 

R 2 3 6 

RO10.A3_S3.4_At3.4.5 
RO10.A3_S3.4_At3.4.6 
RO10.A3_S3.4_At3.4.7_2 
RC9.A3_S3.4_At3.4.5 
RC9.A3_S3.4_At3.4.6 
RC9.A3_S3.4_At3.4.7_2 

Dimenticare di ricercare in tutti i programmi 
informatici. 

6 O 2 3 6 

5 

C 2 2 4 

RO11.A3_S3.4_At3.4.6 Dimenticare di effettuare la ricerca degli eredi. 1 O 1 3 3 3

RR8.10.A3_S3.4_At3.4.6 Dimenticare di verificare con il Servizio “Rendite e 
Indennità” 

1 R 1 2 2 
2 

RO12.A3_S3.4_At3.4.7_1 
RC10.A3_S3.4_At3.4.7_1 

Elaborare istanza senza adempiere le condizioni. 2 O 2 3 6 
5 

C 2 2 4 

RF1.A3_S3.4_At3.4.7_1 Incentivi ad attendere per richiedere il 
proseguimento del fallimento. 

1 F 1 4 4 
4 

RO13.A3_S3.4_At3.4.7_2 
RR9.A3_S3.4_At3.4.7_2 

Dimenticare di trasmettere la richiesta di 
accertamento. 

2 O 2 3 6 
5 

R 2 2 4 

RF2.A3_S3.4_At3.4.8 Attribuzione del pagamento in conti privati 1 F 1 4 4 4

RR10.A3_S3.4_At3.4.9 Errato scarico dei contributi. 1 R 2 3 6 6

Fonte 18: Elaborazione dell’autore 
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Sono stati identificati 13 rischi di efficienza operativa, 10 di rendicontazione, 10 di 
compliance e 2 di frode, per un totale di 35 rischi complessivi in 13 processi di lavoro. Pur 
essendoci più rischi di efficienza operativa, sono quelli di rendicontazione e compliance 
che hanno un livello di rischio medio più elevato. Ciò conferma la supposizione effettuata 
nei capitoli precedenti. 

Infatti, si può notare che il rischio più importante da controllare è quello dovuto alla perdita 
del credito per sopravvenuta perenzione, con un livello di priorità 3. La probabilità di 
questo rischio impatta maggiormente sugli incarti riferiti agli OR, dato che essi, a 
differenza dei crediti per contributi, sono gestiti manualmente dai dipendenti e non vi è 
pertanto un programma informatico di supporto. Questo rischio impatta sia a livello di 
compliance, perché non si rispettano le norme concernenti la LEF, sia a livello di 
rendicontazione, in quanto la perdita economica potrebbe essere molto significativa per 
l’istituto. 

Un secondo rischio importante, con livello di priorità 2, è la mancata erogazione di una 
decisione di rifiuto della dilazione. La Cassa, infatti, ha deciso di non emanare una 
decisione con i relativi mezzi giuridici per permettere all’assicurato di effettuare 
un’opposizione al rifiuto della richiesta di dilazione. Tale rischio di compliance potrebbe 
comportare delle conseguenze legali perché un assicurato deve avere la possibilità di 
contestare la presa di posizione della Cassa. 

Un ulteriore rischio, con livello di priorità 2, è il calcolo sbagliato della somma dei debiti 
dell’assicurato o delle trattenute o compensazioni da effettuare. Tale rischio impatta sia 
nell’area di rendicontazione che efficienza operativa, allungando così i tempi di evasione 
del caso e può comportare delle conseguenze economiche significative per l’istituto. 

Questi elencati sono i tre maggiori rischi individuati per il Servizio “Incassi”. Alla luce di 
quanto elencato dalla Cassa cantonale di compensazione Vodese nel capitolo 2.4 del 
presente elaborato, si può affermare che alcuni rischi individuati, come mancare una 
scadenza e scaricare un credito che potrebbe essere recuperato, si ritrovano anche 
presso l’IAS. 

Nel seguente capitolo saranno proposti i controlli da effettuare per attenuare i rischi 
individuati.  
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5. Controlli 

Di seguito sono elencati, per ogni tipologia di rischio, i controlli che devono essere attuati, 
al fine di ridurre il loro livello di criticità. 

I controlli evidenziati in giallo sono delle proposte di modifica dei controlli già in vigore 
oppure dei nuovi controlli per i rischi che risultavano senza. La maggior parte delle volte la 
modifica o il nuovo controllo sono delle proposte informatiche giacché un controllo 
automatizzato è molto più efficace. 

Tabella 9: Elenco controlli 
N° controllo Descrizione controllo Chi/cosa Mezzo 

ausiliario 
Periodicità

C.RO1.A3_S3.1_At3.1.1 
C.RC1.A3_S3.1_At3.1.1 

Verifica della correttezza 
della decisione su 
opposizione. 

Collaboratore 
Servizio “Incassi” 

 Sistematico per 
ogni decisione 

C.RO2.A3_S3.1_At3.1.1 
C.RC2.A3_S3.1_At3.1.1 

Verifica del corretto 
destinatario della lettera. 

Collaboratore 
Servizio “Incassi” 

Avviso del 
sistema 
informatico 
quando la lettera 
non è indirizzata 
correttamente 

Automatico 
 
Quando 
necessario 

C.RC3.A3_S3.4_At3.4.1_1.1 
C.RC3.A3_S3.4_At3.4.1_1.2 
C.RC3.A3_S3.4_At3.4.1_1.6 
C.RC3.A3_S3.4_At3.4.3 
C.RR1.A3_S3.4_At3.4.1_1.1 
C.RR1.A3_S3.4_At3.4.1_1.2 
C.RR1.A3_S3.4_At3.4.1_1.6 
C.RR1.A3_S3.4_At3.4.3 

Verificare la corretta 
gestione della procedura 
esecutiva e delle 
scadenze. 

Sistema informatico  
 
Collaboratore 
Servizio “Incassi” 

Programma 
informatico per 
la gestione degli 
OR (da 
sviluppare) 

Automatico 

C.RO3.A3_S3.4_At3.4.1_2 Verifica del corretto 
destinatario dell’istanza. 

Sistema informatico  
 
Collaboratore 
Servizio “Incassi” 

Programma 
informatico per 
la gestione degli 
OR (da 
sviluppare) 

Automatico 

C.RO4.A3_S3.4_At3.4.1_1 
C.RO4.A3_S3.4_At3.4.1_2 
C.RO4.A3_S3.4_At3.4.4 
C.RO4.A3_S3.4_At3.4.10 
C.RR2.A3_S3.4_At3.4.1_1 
C.RR2.A3_S3.4_At3.4.1_2 
C.RR2.A3_S3.4_At3.4.4 
C.RR2.A3_S3.4_At3.4.10 

Doppio controllo su tutti i 
casi. 

Collaboratore 
Servizio “Incassi” 

 Sempre 

C.RO5.A3_S3.4_At3.4.1_2 
C.RC4.A3_S3.4_At3.4.1_2 
 

La decisione viene prima 
controllata e verificata 
nel programma 
informatico NIL test. 

Collaboratore 
Servizio “Incassi” 

Sistema 
informatico 

Sistematico per 
ogni decisione 

C.RC5.A3_S3.4_At3.4.2 
C.RR3.A3_S3.4_At3.4.2 
 
 
 
 

Verificare che 
l’assicurato sia 
beneficiario di rendita. 

Collaboratore 
Servizio “Incassi” 

Interfaccia tra 
programma 
Telezas e NIL 

Automatico 
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N° controllo Descrizione controllo Chi/cosa Mezzo 
ausiliario 

Periodicità

C.RC6.A3_S3.4_At3.4.2 
C.RR4.A3_S3.4_At3.4.2 

Verificare la correttezza 
del contributo minimo. 

Collaboratore 
Servizio “Incassi” 

Direttive sul 
contributo 
minimo e art. 10 
LAVS 

Sempre 

C.RR5.A3_S3.4_At3.4.2 Doppio controllo degli 
ACB ricevuti. 

Collaboratore 
Servizio “Incassi” 

 Trimestralmente 

C.RC7.A3_S3.4_At3.4.3 Verifica della corretta 
concessione della 
dilazione. 

Collaboratore 
Servizio “Incassi” 

Suddivisione dei 
casi tramite 
colori nel 
programma NIL. 

Automatico 

C.RC8.A3_S3.4_At3.4.3 Verifica della corretta 
elaborazione di una 
decisione con i relativi 
mezzi giuridici. 

Collaboratore 
Servizio “Incassi” 

Decisione 
formale 

Ogni dilazione 
rifiutata 

C.RO6.A3_S3.4_At3.4.3 Verificare la lista degli 
interessi di mora. 

Collaboratore 
Servizio “Informatica” 

Reminder da 
parte del 
Servizio 
“Informatica” 

Giornalmente 

C.RO7.A3_S3.4_At3.4.4 Verificare che ci sia una 
decisione definitiva per 
l’invio della lettera. 

Collaboratore 
Servizio “Incassi” 

Blocco 
“decisione 
provvisoria” nel 
programma 
informatico NIL 

 

C.RO8.A3_S3.4_At3.4.4 
C.RO8.A3_S3.4_At3.4.5 
C.RO8.A3_S3.4_At3.4.7_2.4 
C.RO8.A3_S3.4_At3.4.7_2.5 
C.RR6.A3_S3.4_At3.4.4 
C.RR6.A3_S3.4_At3.4.5 
C.RR6.A3_S3.4_At3.4.7_2.4 
C.RR6.A3_S3.4_At3.4.7_2.5 

Doppio controllo da parte 
del collaboratore. 

Collaboratore 
Servizio “Incassi” 

 Sempre 

C.RO9.A3_S3.4_At3.4.4 
C.RR7.A3_S3.4_At3.4.4 

Verificare la corretta 
trasmissione della 
comunicazione. 

Collaboratore 
Servizio “Incassi” 

Reminder 
automatico 
tramite il 
programma 
Gelet 

Automatico 

C.RO10.A3_S3.4_At3.4.5 
C.RO10.A3_S3.4_At3.4.6 
C.RO10.A3_S3.4_At3.4.7_2 
C.RC9.A3_S3.4_At3.4.5 
C.RC9.A3_S3.4_At3.4.6 
C.RC9.A3_S3.4_At3.4.7_2 

Verifica se l’assicurato 
ha dei debiti o delle 
prestazioni concesse 
dalla Cassa. 

Sistema informatico  
 
Collaboratore 
Servizio “Incassi” 

Programma 
informatico che 
riunisce tutti i 
debitori della 
Cassa (da 
sviluppare). 

Automatico 

C.RO11.A3_S3.4_At3.4.6 Verificare che venga 
effettuata la ricerca degli 
eredi. 

Sistema informatico 
 
Collaboratore 
Servizio “Incassi” 

Lista generata 
ogni qual volta 
viene inserito il 
blocco nel 
programma NIL 

Automatico 

C.RR8.A3_S3.4_At3.4.6 Doppio controllo da parte 
dei collaboratori del 
gruppo pagamenti. 

Collaboratore 
Servizio “Incassi” 

 Sempre 

C.RO12.A3_S3.4_At3.4.7_1 
C.RC10.A3_S3.4_At3.4.7_1 

Doppio controllo per tutti 
i casi da parte del capo 
servizio. 

Capo servizio   Sistematico per 
ogni istanza 
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N° controllo Descrizione controllo Chi/cosa Mezzo 
ausiliario 

Periodicità

C.RF1.A3_S3.4_At3.4.7_1 Verificare che non ci 
siano incentivi alla frode. 

Capo ufficio Presenza del 
capo ufficio alle 
udienze 

Sempre 

C.RO13.A3_S3.4_At3.4.7_2 
C.RR9.A3_S3.4_At3.4.7_2 

Verifica che siano state 
inviate le richieste di 
accertamento. 

Collaboratore 
Servizio “Incassi” 

Lista estrapolata 
da NIL 

Trimestralmente 

C.RF2.A3_S3.4_At3.4.8 Doppio controllo da parte 
del Servizio “Contabilità” 

Collaboratore 
Servizio “Contabilità” 

 Sempre 

C.RR10.A3_S3.4_At3.4.9 Controllo doppio degli 
ACB. 

Collaboratore 
Servizio “Incassi” 

Lista estrapolata 
da NIL 

Mensilmente 

Fonte 19: Elaborazione dell’autore 

La maggior parte dei rischi del Servizio “Incassi” sono già sorvegliati da controlli definiti, 
operativi ed efficaci. Tuttavia, vi sono dei controlli che dovrebbero essere ulteriormente 
implementati per mezzo di routines informatiche, in particolare: 

 La gestione degli OR, in quanto viene effettuata manualmente dal dipendente e 
pertanto è una fonte di rischio che impatta in diversi ambiti. La proposta è di 
sviluppare un programma informatico che possa permettere ai collaboratori del 
Servizio “Incassi” di gestire gli OR in modo automatico come avviene per crediti per 
contributivi. Tale programma permetterebbe di diminuire drasticamente il rischio 
derivato dalla gestione manuale ed è il controllo prioritario da perseguire; 

 La possibilità di interfacciare il programma informatico NIL con Telezas porterebbe 
a una riduzione del rischio dovuto alla mancata verifica di un assicurato beneficiario 
di rendita. Tale implementazione agevolerebbe il processo di trattenuta sulla rendita 
e lo renderebbe più efficace; 

 Considerata la grande varietà di programmi informatici utilizzati nel Servizio 
“Incassi”, si propone di valutare la possibilità di creare un unico programma che li 
possa radunare tutti oppure lo sviluppo di un’interfaccia d’interrogazione che rilevi 
la presenza del nominativo del debitore in più banche dati. Ciò permetterebbe di 
avere processi di lavoro più fluidi ed eliminerebbe il rischio di potersi dimenticare di 
ricercare il nominativo in un programma. 

Queste proposte saranno discusse con il signor Emanuele Gariglio del Servizio 
“Informatica” e saranno commentate nel prossimo capitolo. 
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6. Implementazione e monitoraggio 

6.1 Implementazione 

Il livello di maturità SCI all’interno del Servizio “Incassi” è aumentato rispetto all’inizio del 
presente elaborato. Ciò facilita l’implementazione dello SCI nel Servizio, tutti i collaboratori 
ora sanno il principio di un SCI e come esso funziona. I processi e i controlli sono stati 
documentati in maniera dettagliata, i controlli sono allineati ai rischi e vi sono i due capi 
gruppo che formano i collaboratori. Si può pertanto affermare che il Servizio “Incassi” è 
pronto per l’introduzione di un sistema di controllo interno. 

Per quanto riguarda le proposte di controlli, il Servizio “Informatica” era già a conoscenza 
delle problematiche sottoposte e stanno già lavorando per ottenere le varie modifiche. 
Dalla discussione con il signor Emanuele Gariglio, collaboratore informatico, si può 
riassumere quanto segue: 

L’impostazione per un programma su misura per gli OR c’è già, poiché vi è la presenza 
del programma VISTA (L&Z). Tuttavia questo programma è nato per trattare le rendite e le 
prestazioni e quindi non è ancora interfacciato con l’ambito dei contributi. Vi è la possibilità 
di compiere questa implementazione ma sarà solo eseguita in un futuro in quanto ora 
l’interfaccia del Servizio “Incassi” cambierà nuovamente. Infatti, a breve termine, verrà 
introdotto un nuovo applicativo, chiamato ASEM, che sarà unicamente utilizzato dal 
Servizio “Incassi”. Questo applicativo sostituisce parzialmente, per quanto riguarda il 
processo d’incasso, il programma informatico NIL, in quanto esso permette di utilizzare il 
nuovo standard di scambio elettronico dei dati con gli UEF, previsto dalla LEF sulla 
piattaforma federale Sedex. 

Per quanto riguarda l’interfaccia tra il NIL e il Telezas, esiste già una connessione tra i due 
programmi informatici; essa viene utilizzata principalmente dal Servizio “Contributi 
Personali” per la fissazione dei contributi. Si tratterebbe pertanto di implementare, anche 
per il processo degli “Incassi”, le stesse modalità di accesso a TELEZAS; ciò è 
presumibilmente fattibile con un dispendio di tempo e di risorse relativamente contenuto. 

L’obiettivo dell’IGS, gruppo di Casse cantonali di compensazione AVS, è quello di 
sviluppare un unico programma informatico che abbia una gestione anagrafica unica e 
che nel momento in cui s’individua la persona, si riesca a risalire a tutti i contesti dove la 
persona è coinvolta. Pertanto la proposta di un programma unico combacia con quanto 
stanno cercando di sviluppare ora le varie Casse cantonali di compensazioni AVS. 
Purtroppo l’IAS è svantaggiata in questo senso rispetto alle altre Casse in quanto ha degli 
applicativi che non potranno essere integrati, ad esempio il programma dei sussidi cassa 
malati. Quindi sarà difficile da raggiungere questo obiettivo, ci sarebbero le possibilità ma 
il costo sarebbe troppo elevato.  

Si può pertanto affermare che l’implementazione a livello informatico è prevista ma 
purtroppo non sarà a breve termine. Per ora, quindi, i rischi che necessitano di modifiche 
di controlli dovranno continuare ad essere sorvegliati con i mezzi già in vigore. 
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6.2 Monitoraggio del SCI 

Il monitoraggio deve permettere al SCI di essere costantemente aggiornato e che siano 
effettivamente eseguiti i controlli. Questo compito sarà eseguito dall’organo di 
sorveglianza che, incaricato dalla direzione, ha il compito di configurare e monitorare lo 
SCI. 

L’IAS sta ingaggiando un responsabile SCI che si occuperà di eseguire i compiti descritti 
sopra. A tal proposito, di seguito, è illustrata una possibile interpretazione del ruolo e dei 
metodi che dovrebbe utilizzare il responsabile SCI. 

Il responsabile SCI deve essere una persona di riferimento e di supporto alla direzione 
che collabora con i vari capi ufficio per mantenere aggiornati i processi e di conseguenza i 
rischi e i controlli. Pertanto è un SCI centralizzato dove vi è un responsabile, ma esso è 
supportato dai capi ufficio, che a loro volta sono supportati dai capi sevizio, che a loro 
volta sono supportati dai capi gruppo, che a loro volta interagiscono con i collaboratori. Si 
crea così una scala di gerarchie che permette di suddividere i rischi a vari livelli. Quelli 
meno rilevanti assegnati ai collaboratori mentre quelli con un livello di priorità maggiore 
saranno assegnati ai capi servizio o capi ufficio. Il tutto sarà gestito da un unico 
responsabile che si occuperà di sviluppare la cultura del controllo all’interno dell’IAS, 
individuando e istruendo le persone a cui verrà susseguentemente assegnato il controllo 
dei rischi. 

Tale suddivisione dei rischi permetterà di diversificare il lavoro e allo stesso tempo far 
percepire i collaboratori al centro del progetto SCI. Uno degli aspetti più difficili che il 
responsabile SCI dovrà introdurre all’interno dell’IAS sarà proprio la cultura del controllo, 
ovvero la necessità di avere un controllo e che questo sia percepito come una procedura 
normale. Attualmente, infatti, questo tipo di cultura non c’è, un dipendente che viene 
controllato percepisce questo evento come una mancata fiducia da parte del controllore e 
pertanto vi è il rischio di creare un clima di lavoro non ottimale. 

Il monitoraggio deve essere eseguito periodicamente a cadenze regolari poiché bisogna 
mantenere un sistema di controllo aggiornato ed efficiente. Pertanto si possono stabilire 
tre diverse periodicità: 

 Almeno una volta al mese devono essere eseguiti i controlli dei rischi da parte dei 
collaboratori designati; 

 Riunione trimestrale tra capi ufficio e responsabile SCI per aggiornarsi sui risultati 
ottenuti dai controlli eseguiti; 

 Riunione annuale tra tutti i responsabili dei controlli per aggiornare le mappe dei 
processi e riverificare i rischi. 

Questo tipo d’impostazione dello SCI potrebbe tuttavia avere un rischio di efficienza 
operativa in quanto porta un maggior carico di lavoro per i collaboratori e di conseguenza 
il sistema potrebbe diventare troppo macchinoso. La scelta finale su come impostare il 
monitoraggio spetterà alla direzione IAS.  
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7. Conclusioni 

L’elaborazione del presente elaborato ha permesso di identificare e valutare i rischi 
collegati al Servizio “Incassi” e susseguentemente di proporre controlli da implementare 
per attenuare tali rischi. 

Per usufruire di un SCI efficiente ed efficace all’interno dell’IAS, vi deve essere 
innanzitutto la presenza di un ambiente di controllo adeguato. Nel Servizio “Incassi” il 
livello di maturità SCI è ora sufficiente per sviluppare il progetto. Tale livello è stato 
aumentato nel corso dell’elaborazione del presente elaborato in quanto, sono stati 
documentati in modo dettagliato tutti i rischi e i controlli, i collaboratori hanno avuto a che 
fare con il progetto e, pertanto, conoscono il SCI e gli stessi hanno dimostrato di 
comprendere l’importanza di tali controlli. 

Nello studio dei 13 processi di lavoro del Servizio “Incassi” sono stati identificati 35 rischi, 
suddivisi nel modo seguente: 

 13 rischi di efficienza operativa; 

 10 rischi di rendicontazione; 

 10 rischi di compliance; 

 2 rischi di frode. 

Tali rischi sono stati valutati secondo delle scale di probabilità e impatto e i risultati hanno 
mostrato che i rischi che impattano nell’area compliance e rendicontazione sono quelli più 
importanti e pericolosi per il Servizio. Tale risultato trova conferma principalmente da due 
fattori, la struttura organizzativa dell’IAS e i compiti svolti dal Servizio “Incassi”. Infatti, 
l’area compliance è principalmente toccata, dato che l’IAS è l’organo di esecuzione della 
legge AVS e pertanto l’aderenza a quest’ultima è di primaria importanza. Per quanto 
riguarda l’area di rendicontazione, il Servizio “Incassi” svolge delle attività di supporto, 
come il recupero dei crediti scoperti e la contabilizzazione dei pagamenti, dunque 
l’attendibilità delle informazioni di bilancio è direttamente influenzata. 

Buona parte dei rischi riscontrati hanno già dei controlli attivi e funzionali che vengono 
verificati direttamente dai collaboratori del Servizio “Incassi” al momento dello svolgimento 
dei processi. Tuttavia, sono stati richiesti tre controlli, da implementare a livello 
informatico, che permetterebbero di attenuare se non addirittura eliminare alcuni rischi. 
Uno di questi controlli potrà essere implementato a breve termine in quanto vi sono già le 
condizioni per poterlo realizzare. Per quanto riguarda gli altri due, il Sevizio “Informatica” è 
già al lavoro per la loro implementazione giacché erano tra gli obiettivi del Servizio. 
Tuttavia, la fattibilità di tali controlli è complicata e pertanto i tempi d’implementazione 
sono lunghi. 

Per quanto riguarda il monitoraggio SCI, l’IAS ha appena assunto una persona di 
riferimento che concretizzerà l’effettiva messa in funzione di un SCI all’interno dell’istituto. 
Dato che si è prossimi alla scadenza imposta dalla Conferenza delle Casse cantonali di 
compensazione, che prevede l’introduzione di un SCI entro il 31.12.2016, termine che 
sarà verosimilmente rispettato.  
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Il responsabile SCI dovrà stabilire chi e come svolgere l’attività di controllo dei rischi, 
sapendo che una delle difficoltà più importanti sarà la poca cultura del controllo esistente 
all’interno dell’istituto. Egli dovrà inoltre aggiornare costantemente la mappa dei rischi e 
dei controlli da eseguire considerato che la continua modifica dei programmi informatici 
genera una continua modifica dei processi di lavoro. 

L’elaborazione del presente studio non è un punto di arrivo bensì un punto di partenza per 
poter eseguire l’implementazione del Servizio “Incassi” e getta le basi per lo studio dei 
rimanenti Servizi dell’Ufficio Contributi. Infatti, il responsabile SCI potrà far uso di quanto 
indicato nel presente lavoro di tesi e concentrarsi così direttamente sull’implementazione e 
monitoraggio del Servizio “Incassi”, ciò che invece non sarà possibile per gli altri Servizi 
giacché manca ancora lo studio dei processi. 

In conclusione, il progetto SCI all’interno dell’IAS introdurrà una sostanziale novità a livello 
del controllo delle diverse attività. Esso sarà più immediato e ampio rispetto al controllo 
esterno effettuato dal revisore dell’Ufficio del controllo cantonale delle finanze, andando a 
sondare non solo i rischi di compliance ma tutti quelli che potrebbero portare a un impatto 
negativo per l’istituto. Il giusto approccio al SCI porterà al raggiungimento dei suoi obiettivi. 
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Questionnaire concernant l’implémentation d’un système de 
contrôle interne (SCI) 
 
Nom et Prénom : Gabriele Garghentini et Adrien Barazzutti 
Responsable de la Caisse : Caisse Cantonale vaudoise de Compensation AVS 
 
Question 1: 
Un système de contrôle interne (SCI) vise la gouvernance d’une organisation à travers 
l’identification, l’évaluation et le contrôle des risques, son but final étant la poursuite des 
objectifs opérationnels appartenant à ces trois catégories: 

 éfficacité et efficience des activités opérationnelles; 
 fiabilité des informations à bilan; 
 conformité aux lois et aux règlements. 

Née dans le secteur privé, la philosophie du système de contrôle interne est-elle à votre 
avis transposable sans modifications au secteur public? Dans la négative, quels devraient 
être les modifications à y apporter? 

 
Question 2: 
Comment a-t-on géré le processus d’implémentation du SCI dans votre Caisse? 
Y va-t-il eu des changements organisationnels, au niveau des ressources humaines ou 
des systèmes informatiques? Si oui, lesquels? 

 

Réponse : 
 
Bien entendu qu’elle est transposable. A mon sens, il n’y a d’ailleurs aucune différence 
entre le secteur privé/public dans le cadre de l’interprétation/implémentation d’un SCI.  
 
Par rapport au fond de votre question posée; attention à ne pas se focaliser uniquement 
sur les interprétations “légales” du SCI (CO, NAS 890). Celle-ci ne prend (à tort) pas en 
compte l’organisation dans son ensemble. En effet, il conviendrait de prendre en 
compte les catégories “stratégie” et “qualité” dans l'analyse des risques. 
 
NB: Pour ce qui est de votre catégorie nommée “fiabilité des information au bilan”, je ne 
la trouve pas adéquate. Il s’agit en fait plus des activités de “reporting” de manière 
générale (bilan, pertes et profits, annexes, statistiques, rapports de gestion, budgets et 
suivis budgétaires etc.) et non seulement des information reportée au bilan. 

Réponse : 
 
Nous avons acquis le logiciel Optimiso qui permet d’intégrer le SCI tout autant que le 
Système de management de la qualité. 
 
Il n’y a pas eu de changements organisationnels, mais des descriptions de processus. 
Des responsables de processus ont été définis et ils sont également responsables des 
risques. Ces outils sont cependant devenu des bases utiles de réflexion lors d'analyse 
de modification de structures/flux. 
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Question 3: 
Parmi les typologies de risques citées, quels seraient les plus pertinents au secteur 
public? 
 

Risques opérationnels: impactent sur l'operétativité en  ralantissent l'execution des 
processus de travail  
Risques de  rapport: impactent sur les comptes del l'organisation et peuvent 
mettre en discussion l'attendibilité des donnés comptables  
Risques de compliance: impactent sur la conformité aux bases légales et aux 
directives en vigueur 

 
Risques de frode: escroqueries finalisées à la réalisatione de profits illicites illeciti  

 
 
 
Question 4: 
Quel a été le modèle de référence auquel votre caisse s’est inspirée durant la phase de 
conception et d’implémentation du SCI? 

 
 
 
 

Réponse : 
 
Principalement COSO ainsi que “mon propre modèle” que je vous représente ci-
dessous. 
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Question 5 
Si pendant la phase de conception et développement du SCI vous avez eu recours à des 
modèles existants, les quels parmi ceux cités vous ont-ils inspirées?  
 

Autres Caisses  Cantonales  Autres administrations publiques  
Autres secteurs économiques Bureau de consultants  

l
Altro:  

 

 
 
 
 
Question 6: 
Comment avez vous déterminé le périmètre du SCI? Quel est le cycle de surveillance 
proposée? Qui surveille? De quelle façon? Selon quelle cadence? 

 
  

Autre

Réponse : 
 

- Périmètre du SCI basé sur la cartographie des processus (tous les processus 
sont pris en considération) 

- Nous effctuons une surveillance des contrôles-clés uniquement (effectuée en 
générale par un membre du Comité de Direction ou la Direction, la fréquence de 
la surveillance dépend de la fréquence de l’activité) 

- La surveillance du “système” dans son ensemble dépend des évolutions 
organisationnelles, des audits effectués, de l’évolution de l’environnement 
externe etc. (effectué par le responsable de l’audit interne à chaque nouvel 
événement) 

Réponse : 
Aucun modèle ne nous a inspiré. Les consultants qui avaient débuté le projet nous 
avaient fourni une documentation et matrice d'évaluation des risques indigeste; 
inutilisable.  
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Question 7: 
Au niveau du recouvrement/contentieux, quels sont les risques plus significatifs? Parmis 
ceux-ci, lesquels estimez-vous être les plus difficiles à surveiller? Et pour quelle raison? 

 
 
Question 8: 
Quel sont les critères et les seuils que vous considérez pour évaluer la probabilité 
d’apparition du risque et son impact attendu (matrice des risques) concernent le Service 
du recouvrement? Sont-ils revus périodiquement?  

 
 

Réponse : 
Notre analyse des risques est basée sur cette approche (indépendamment du service 
concerné). Nous évaluons le risque inhérent à l'activité, le risque actuel compte tenu 
des contrôles et mesures de protection mises en place ainsi que le risque futur qui 
prennent en compte les projets d'améliorations en cours ou à prévoir. 

 
 
Probabilité: peu probable/probable/très probable/certain 
Impact: insignifiant/modéré/significatif/critique 
 
L'évaluation des risques est revue périodiquement par les responsables de processus 
(environ une fois par an). Si un nouveau risque est identifié, une mesure de contrôle 
adéquate est mise en place et le nouveau risque documenté et évalué. 

Réponse : 
1. Manquer un délai : dans certaines procédures, les délais sont courts et parfois 
difficile à surveiller en raison d'absence de collaborateur, non transmission d'une 
information, etc. 
2. Plan de paiement non suivi  
3. Non ammortissement des pertes sur débiteurs 
4. Amortir une créance qui pourrait être recouvrée  
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Question 9: 
Quels sont les instruments de contrôle que vous avez introduits afin d’atténuer les risques 
retenus dans le secteur du recouvrement (automation, contrôles à double, etc.)? En 
relation à quels procès ou phase du processus? 

 
 
 
Dans le but de procéder le plus rapidement possible à l’élaboration et à la mise sur pied 
du SCI pour le Service du recouvrement, il nous serait grandement utile de recevoir en 
annexe au présent formulaire les extraits les plus significatifs de la documentation SCI de 
votre Caisse.  

 

Réponse : 
Nous avons établi des processus dans lesquels une extraction régulière permet 
d'identifier tous les éléments non conformes qui nécessite une intervention. Exemple :  
- Extraction mensuelle des plans de paiement non respectés 
- Exécution automatique de rappels pour des procédures en "stand by" (en attente d'un 
commandement de payer ou d'un procès-verbal) 
- Monitoring des soldes pour traiter et amortir les soldes encore en compte 
- Validation des amortissements par le chef de service 
 
En terme de documentation, nous avons répertorié ces contrôles tels qu'imagés ci-
dessous (nous les avons liés aux processus concernés; se référer aux contrôles inscrits 
dans les fiches de processus annexées). Notez que pour les contrôles-clés, nous avons 
mis en place des mesures de surveillance desdis contrôles. 

Réponse : 
Voir document annexé "Caneva Matrice des risques Caisse de compensation.xlsx" qui 
pourrait vous être utile dans la conception de votre SCI. 
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Risultati sondaggio 

Il sondaggio mirato a comprendere meglio come vengano percepiti i controlli, i rischi e come 
vengano vissuti i valori all’interno dell’Istituto delle assicurazioni sociali è stato sottoposto a tutti i 
357 dipendenti. Di questi, 244 (68%) hanno risposto completamente al sondaggio, 40 non lo 
hanno terminato e 73 non lo hanno svolto. 

Ai fini della nostra analisi abbiamo considerato unicamente i 244 sondaggi completati. 

Di seguito riportiamo il tasso di risposta e non risposta per le quattro aree di lavoro: Servizi 
centrali, Ufficio contributi, Ufficio prestazioni e Ufficio AI. 

Risposte sondaggio Servizi centrali 

Risposte ricevute 30 65% 

Nessuna risposta 16 35% 

Totale 46 100% 
 

Risposte sondaggio Ufficio Contributi 

Risposte ricevute 47 72% 

Nessuna risposta 18 28% 

Totale 65 100% 
 

Risposte sondaggio Ufficio Prestazioni 

Risposte ricevute 90 78% 

Nessuna risposta 26 22% 

Totale 116 100% 
 

Risposte sondaggio Ufficio AI 

Risposte ricevute 77 59% 

Nessuna risposta 53 41% 

Totale 130 100% 
 

È possibile notare che l’Ufficio contributi e l’Ufficio prestazioni hanno avuto un tasso maggiore di 
risposta. Questo è molto probabilmente dovuto al fatto che il progetto di introduzione del sistema 
di controllo interno toccherà per ora unicamente questi due uffici. 
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Analisi Ufficio contributi 

Domande relative al sistema di controllo interno 

 

 

 

Si
17%

No
83%

Percentuale di persone che lavorano all'Ufficio 
contributi che sapevano/non sapevano cosa 

fosse un SCI prima del progetto di 
implementazione

Si
70%

No
30%

Percentuale di persone che lavorano per l'Ufficio 
contributi e che ritengono/non ritengono che il 
SCI permetterà una migliore gestione dei rischi

Si
28%

No
72%

Percentuale di persone che lavorano per l'Ufficio 
contributi e che hanno/non hanno dei timori nei 

confronti del SCI
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Domande relative ai rischi 

 

 

2.13%

19.15%

48.94%

29.79%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Per nulla

Poco

Abbastanza

Molto

Quanto è importante per l'ufficio contributi che 
una volta introdotto il SCI esso venga applicato

40.43%

46.81%

10.64%

2.13%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Per nulla

Poco

Abbastanza

Molto

Quanto l'introduizone del SCI cambierà il modo 
di lavorare per l'ufficio contributi

0.00%

2.13%

34.04%

63.83%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Per nulla

Poco

Abbastanza

Molto

Importanza del controllo dei rischi all'interno 
dell'IAS secondo l'ufficio contributi

0.00%

17.02%

63.83%

19.15%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Per nulla

Poco

Abbastanza

Molto

In che misura a oggi i rischi sono monitorati 
all'interno dell'IAS secondo l'ufficio contributi
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Domande relative ai valori 

GESTIONE LAVORO QUOTIDIANO Per nulla Poco Abb. Molto 
Il coinvolgimento dei collaboratori è importante per 
garantire una maggiore identificazione con il proprio 
lavoro? 0,00% 12,77% 31,91% 55,32%
L’identificazione nel tuo ruolo contribuisce a svolgere 
meglio i tuoi compiti? 4,26% 4,26% 48,94% 42,55%
Pensi che i tuoi colleghi sono soddisfatti del lavoro che 
svolgono? 0,00% 19,15% 65,96% 14,89%
In che misura riesci a lavorare con piacere e ad essere 
soddisfatto di ciò che fai? 2,13% 17,02% 51,06% 29,79%

Quanto è importante essere interessati ai compiti affidati? 0,00% 0,00% 23,40% 76,60%

Quanto interesse provi per l’attività che svolgi? 0,00% 8,51% 38,30% 53,19%
Quanto è efficiente il tuo servizio nello svolgimento dei 
suoi compiti? 2,13% 6,38% 59,57% 31,91%
Quanto ti ritieni efficiente nello svolgimento del tuo 
lavoro? 0,00% 2,13% 53,19% 44,68%
 

 

 

 

 

0.00%

19.15%

57.45%

23.40%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Per nulla

Poco

Abbastanza

Molto

Quanto la tua attività all'inteno dell'ufficio 
contributi è confrontata con dei rischi

operativo
43%

finanziario
23%

legale
34%

Ripartizione tipologie di rischio Ufficio contributi
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GESTIONE DEI CONTATTI CON LE ALTRE PERSONE Per nulla Poco Abb. Molto 
In che misura la sensibilità nei confronti degli altri è 
importante per creare  un clima di disponibilità all’interno 
dell’IAS? 0,00% 0,00% 38,30% 61,70%

Quanto è presente la disponibilità all’interno dell’IAS? 2,13% 27,66% 57,45% 12,77%
In quale misura cerchi di essere disponibile nei confronti 
degli altri nello svolgimento del tuo lavoro? 0,00% 0,00% 31,91% 68,09%

In che misura sei tollerante nei confronti dei tuoi colleghi? 0,00% 2,13% 59,57% 38,30%
Il dialogo contribuisce ad avere un clima di maggiore 
disponibilità e tolleranza all’interno dell’IAS? 0,00% 10,64% 29,79% 59,57%
All’interno dell’IAS reputi vi sia un dialogo costruttivo nella 
risoluzione di problemi che sorgono nelle attività 
quotidiane? 6,38% 42,55% 46,81% 4,26%
 

COMPETENZA PROFESSIONALE Per nulla Poco Abb. Molto 
In che misura la capacità di mettere a disposizione le tue 
conoscenze può contribuire a un servizio competente 
verso l’utenza? 0,00% 2,13% 48,94% 48,94%
In che misura le competenze vengono messe a 
disposizione degli altri all’interno dell’IAS? 2,13% 21,28% 65,96% 10,64%
In quale misura metti a disposizione dei tuoi colleghi le 
tue competenze? 0,00% 0,00% 48,94% 51,06%
In che modo un atteggiamento coerente e esemplare può 
favorire una buona immagine dell’IAS? 0,00% 0,00% 23,40% 76,60%
Quanto è coerente e credibile l’IAS nello svolgimento dei 
suoi compiti? 2,13% 14,89% 57,45% 25,53%

In quale misura hai un comportamento coerente tra le tue 
idee e le tue azioni nello svolgimento dei tuoi compiti? 0,00% 4,26% 51,06% 44,68%
In che misura l’equità di trattamento nei confronti 
dell’utenza favorisce la credibilità dell’IAS? 2,13% 4,26% 29,79% 63,83%
 

GESTIONE DEI CAMBIAMENTI Per nulla Poco Abb. Molto 
Quanto è importante la capacità di adattarsi nello 
svolgimento del tuo lavoro? 0,00% 0,00% 25,53% 74,47%
In che misura la capacità di adattarsi è vissuta dal tuo 
servizio? 0,00% 17,02% 68,09% 14,89%
Quanto è fondamentale il dinamismo (capacità di 
rinnovarsi) per lo sviluppo dell’IAS? 0,00% 6,38% 34,04% 59,57%

In che misura l’IAS è in grado di rinnovarsi? 6,38% 31,91% 51,06% 10,64%
Quanto il dinamismo (capacità di rinnovarsi) è da te 
applicato nello svolgimento del tuo lavoro? 0,00% 8,51% 61,70% 29,79%
In che modo la capacità di anticipare il futuro può favorire 
l’evoluzione dell’IAS? 0,00% 8,51% 51,06% 40,43%

Quanto è in grado l’IAS di avere una visione sul futuro? 4,26% 40,43% 48,94% 6,38%
In che misura cerchi di anticipare il futuro nello 
svolgimento dei tuoi compiti? 0,00% 14,89% 76,60% 8,51%
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P.A3_S3.1_At3.1.1 – Opposizione 
Obiettivi di processo SCI 

‐ Trattare nel modo corretto e nel rispetto dei rimedi 
giuridici l’opposizione di un assicurato ad una decisione 
della Cassa. 

 

Fasi del processo  Rischio 
 
∆ = Obiettivo SCI sec. 
definizione 
◊ = Indicatori di frode 

Possibili controlli 
 
□ = Mezzo ausiliario 
● = Periodicità 
 

1. Ricezione di 
un’opposizione 
dell’assicurato (o di terzi 
che lo patrocinano) ad 
una decisione della 
Cassa. 

  

2. Il servizio che ha emesso 
la decisione deve 
verificare se 
l’opposizione porta delle 
osservazioni pertinenti e 
che possono modificare 
la propria precedente 
presa di posizione. 

  

3. Se l’opposizione è 
accolta e serve una 
nuova decisione: 
l’addetto di prima/il capo 
gruppo/il caposervizio 
prepara e invia la 
decisione su opposizione 
all’assicurato 
(esplicitando che 
l’opposizione è accolta). 

Decisione su opposizione 
errata. 
∆ Efficienza operativa 
∆ Compliance 
 
 
 
Comunicazione/decisione 
inviata al destinatario sbagliato. 
∆ Efficienza operativa 
∆ Compliance  
 

Verificare la correttezza della 
decisione su opposizione 
prima dell’invio. 
● Sistematico per ogni 
decisione 
 
 
Verifica del corretto 
destinatario della lettera. 
□ Avviso del sistema 
informatico quando la lettera 
non è indirizzata 
correttamente 
● Automatico 
□ Controllo manuale degli 
avvisi 
● Quando necessario 

4. L’assicurato ha 30 giorni 
di tempo per ricorrere 
contro la decisione su 
opposizione presso il 
Tribunale Cantonale. 
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P.A3_S3.4_At3.4.1_1 – Procedura Esecutiva 
Obiettivi di processo SCI 

‐ Incassare i crediti scoperti tramite l’incasso forzato. 
‐  

Fasi del processo  Rischio 
 
∆ = Obiettivo SCI sec. definizione 
◊ = Indicatori di frode 

Possibili controlli 
 
□ = Mezzo ausiliario 
● = Periodicità 
 

1. Preparazione della 
domanda di 
esecuzione per tutte le 
fatture non saldate e 
diffidate. 

Dimenticare di controllare gli OR 
AVS/AI/PC/IPG/IGAI/Maternità. Ciò 
comporta il rischio di perdita del 
credito a causa di sopravvenuta 
perenzione. 
∆ Compliance 
∆ Rendicontazione 
 
 
 
Dimenticare di inserire alcuni dati o 
inserirli errati. 
∆ Efficienza Operativa 
∆ Rendicontazione 
 

Verificare la corretta 
gestione della procedura 
esecutiva e delle 
scadenze. 
□ = Programma 
informatico per la 
gestione degli OR (da 
sviluppare) 
● = Automatico 
 
Doppio controllo su tutti i 
casi. 
● = Sempre 

2. Se l’assicurato non ha 
fatto opposizione: 
preparazione della 
domanda di 
continuazione da 
trasmettere all’ufficio 
esecuzione. 

Dimenticare di controllare gli OR 
AVS/AI/PC/IPG/IGAI/Maternità. Ciò 
comporta il rischio di perdita del 
credito a causa di sopravvenuta 
perenzione. 
∆ Compliance 
∆ Rendicontazione  

Verificare la corretta 
gestione della procedura 
esecutiva e delle 
scadenze. 
□ = Programma 
informatico per la 
gestione degli OR (da 
sviluppare) 
● = Automatico 

3. Se l’assicurato ha fatto 
opposizione, vedi 
processo: “Opposizione 
LEF” 
(P.A3_S3.4_At3.4.1_2) 

  

4. Alla ricezione del 
verbale di 
pignoramento, si 
procede alla 
valutazione dello 
stesso. 
 

  

5. Se è valido come ACB, 
vedi processo: 
“Attestato Carenza 
Beni” 
(P.A3_S3.4_At3.4.2) 
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6. Se vi sono beni da 
realizzare: 
preparazione della 
domanda di 
realizzazione da 
trasmetterla all’ufficio 
esecuzione. 

Dimenticare di controllare gli OR 
AVS/AI/PC/IPG/IGAI/Maternità. Ciò 
comporta il rischio di perdita del 
credito a causa di sopravvenuta 
perenzione. 
∆ Compliance 
∆ Rendicontazione 

Verificare la corretta 
gestione della procedura 
esecutiva e delle 
scadenze. 
□ = Programma 
informatico per la 
gestione degli OR (da 
sviluppare) 
● = Automatico 

7. Se l’esecuzione viene 
saldata interamente 
dopo la domanda di 
realizzazione, vedi 
processo: “Pagamenti 
in entrata” 
(P.A3_S3.4_At3.4.8) 

  

8. Se l’esecuzione non 
viene saldata 
interamente dopo la 
domanda di 
realizzazione, vedi 
processo: “Attestato 
Carenza Beni” 
(P.A3_S3.4_At3.4.2) 

  

Osservazioni: 
Secondo art. 16 cpv. 2 LAVS, la Cassa Cantonale ha cinque anni di tempo per incassare il 
credito per contributi. 
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Allegato 5 

P.A3_S3.4_At3.4.1_2 – Opposizione LEF 
Obiettivi di processo SCI 

‐ Trattare nel modo corretto e nel rispetto dei rimedi 
giuridici l’opposizione di un assicurato ad un precetto 
esecutivo emesso dalla Cassa. 

 

Fasi del processo  Rischio 
 
∆ = Obiettivo SCI sec. 
definizione 
◊ = Indicatori di frode 

Possibili controlli 
 
□ = Mezzo ausiliario 
● = Periodicità 
 

1. L’assicurato trasmette 
l’opposizione al precetto 
esecutivo. 

  

2. Verifica se esiste una 
decisione e se la stessa 
è cresciuta in giudicato. 
Se c’è la decisione 
cresciuta in giudicato, 
vedi punto 3. 
Se non c’è la decisione 
cresciuta in giudicato, 
vedi punto 5. 

  

3. Preparazione dell’istanza 
di rigetto. Se l’importo 
contestato non supera i 
CHF 5'000: istanza 
trasmessa al giudice di 
pace. 
Se l’importo è superiore: 
istanza trasmessa alla 
pretura. 

Dimenticare di inserire alcuni 
dati o inserirli errati. 
∆ Efficienza Operativa 
∆ Rendicontazione 
 
 
Istanza per gli OR trasmessa 
all’ufficio errato. 
∆ Efficienza Operativa 

Doppio controllo su tutti i 
casi. 
● = Sempre 
 
 
 
Verifica del corretto 
destinatario dell’istanza. 
□ = Programma informatico 
per la gestione degli OR (da 
sviluppare) 
● = Automatico 

4. Se non viene confermato 
il rigetto all’opposizione: 
annullamento del 
precetto esecutivo. 

  

5. Preparazione e 
trasmissione 
all’assicurato della 
decisione, a dipendenza 
se sono contributi 
personali o paritetici. 

Decisione generata 
automaticamente dal 
programma informatico NIL 
errata. 
∆ Efficienza Operativa 
∆ Compliance 
 

La decisione viene prima 
controllata e verificata nel 
programma informatico NIL 
test. 
□ = Sistema informatico 
● = Sistematico per ogni 
decisione 
 

6. Se viene fatta 
opposizione, vedi 
processo: “Opposizione” 
(P.A3_S3.1_At3.1.1). 
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P.A3_S3.4_At3.4.2 – Attestato Carenza Beni 
Obiettivi di processo SCI 

‐ Trattare in modo corretto l’ACB. 
‐ Cercare eventuali forme di pagamento prima che il 

credito venga dichiarato irrecuperabile. 

 

Fasi del processo  Rischio 
 
∆ = Obiettivo SCI sec. 
definizione 
◊ = Indicatori di frode 

Possibili controlli 
 
□ = Mezzo ausiliario 
● = Periodicità 
 

1. Registrazione dell’ACB 
e verifica della forma 
giuridica del debitore. 

  

2. Se non è una persona 
fisica e non è in corso 
una procedura di 
risarcimento danni per 
l’anno di riferimento: 
trasmissione dell’ACB al 
servizio giuridico. 

  

3. Se non è una persona 
fisica ed è in corso una 
procedura di 
risarcimento danni per 
l’anno di riferimento: 
ACB classato 
nell’incarto. 

  

4. Se è una persona fisica: 
verifica se l’assicurato è 
a beneficio di una 
rendita AVS/AI. 

Dimenticare di verificare se 
l’assicurato è beneficiario di 
rendita. 
∆ Compliance 
∆ Rendicontazione 

Verificare che l’assicurato 
sia beneficiario di rendita. 
□ = Interfaccia tra 
programma Telezas e NIL 
● = Automatico 

5. Se l’assicurato è 
beneficiario di rendita 
AVS/AI, vedi processo: 
“Trattenuta rendita 
AVS/AI” 
(P.A3_S3.4_At3.4.4). 

  

6. Se l’assicurato non è 
beneficiario di rendita 
AVS/AI: verifica se i 
contributi sono paritetici, 
personali o riferiti al 
risarcimento danni. 

  

7. Se non sono contributi 
personali, lo scoperto 
viene dichiarato 
irrecuperabile, vedi 
processo: “Crediti 
irrecuperabili” 
(P.A3_S3.4_At3.4.9). 
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8. Se sono contributi 
personali: verifica se lo 
scoperto è un contributo 
minimo ai sensi dell’art. 
10 LAVS. 

Non identificare il contributo 
minimo. 
∆ Compliance 
∆ Rendicontazione 

Verificare la correttezza del 
contributo minimo. 
□ = Direttive sul contributo 
minimo e art. 10 LAVS 
● = Sempre 

9. Se non è un contributo 
minimo, lo scoperto 
viene dichiarato 
irrecuperabile, vedi 
processo: “Crediti 
irrecuperabili” 
(P.A3_S3.4_At3.4.9). 

  

10. Se è un contributo 
minimo: allestimento 
lista da trasmettere 
all’ufficio finanze del 
Canton Ticino ogni tre 
mesi. 

Dimenticare di inserire il 
nominativo dell’assicurato 
nella lista. 
∆ Rendicontazione 

Doppio controllo degli ACB 
ricevuti. 
● = Trimestralmente 

Osservazioni: Nella lista trasmessa all’ufficio finanze del Canton Ticino, vengono richiesti i 
contributi minimi e le spese. Gli interessi non vengono inseriti. 
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Allegato 7 

P.A3_S3.4_At3.4.3 – Dilazione di Pagamento 
Obiettivi di processo SCI 

‐ Incasso dei crediti senza procedere per via esecutiva. 
‐ Concedere al debitore la possibilità di saldare l’importo 

con un termine maggiore. 

 

Fasi del processo  Rischio 
 
∆ = Obiettivo SCI sec. 
definizione 
◊ = Indicatori di frode 

Possibili controlli 
 
□ = Mezzo ausiliario 
● = Periodicità 
 

1. Valutazione se vi sono le 
condizioni per accettare 
la richiesta di dilazione 
inoltrata dall’assicurato. 

Errata concessione della 
dilazione. 
∆ Compliance 

Verifica della corretta 
concessione della 
dilazione. 
□ = Suddivisione dei casi 
tramite colori nel 
programma NIL 
● = Automatico 

2. Se non vi sono i 
presupposti per 
accettare la richiesta: 
preparazione e 
trasmissione della lettera 
di rifiuto. 

Contestazione dell’assicurato ad 
una richiesta di dilazione 
rifiutata. 
∆ Compliance 

Verifica della corretta 
elaborazione di una 
decisione con i relativi 
mezzi giuridici. 
□ = Decisione formale 
● = Ogni dilazione rifiutata 

3. Se vi sono i presupposti 
per accettare la richiesta: 
preparazione e 
trasmissione della 
decisione di dilazione. 

  

4. Se l’assicurato non 
rispetta l’accordo di 
dilazione: la Cassa 
procede in via esecutiva, 
vedi processo: 
“Procedura esecutiva” 
(P.A3_S3.4_At3.4.1_1). 

Dimenticare di controllare gli OR 
AVS/AI/PC/IPG/IGAI/Maternità. 
Ciò comporta il rischio di perdita 
del credito a causa di 
sopravvenuta perenzione. 
∆ Compliance 
∆ Rendicontazione 

Verificare la corretta 
gestione della procedura 
esecutiva e delle 
scadenze. 
□ = Programma 
informatico per la gestione 
degli OR (da sviluppare) 
● = Automatico 

5. Se l’assicurato rispetta 
l’accordo di dilazione: 
verifica e trasmissione 
della decisone di 
interessi di mora 
generata 
automaticamente dal 
programma NIL.  

Dimenticare di controllare la 
decisione degli interessi di mora. 
∆ Efficienza Operativa 

Verificare la lista degli 
interessi di mora. 
□ = Reminder da parte del 
Servizio “Informatica” 
● = Giornalmente 

Osservazioni: 
Le condizioni per la concessione della dilazione sono le seguenti: 

‐ Acconti successivi e contributi correnti pagati puntualmente entro le scadenze; 
‐ Pagamento immediato di un primo acconto; 
‐ Importo totale versato entro il termine di prescrizione previsto per l’incasso del credito 

(art. 16 cpv. 2 LAVS); 
‐ Non vi devono essere procedure esecutive già in corso; 
‐ Non vengono accettate dilazioni su acconti. 

La decisione degli interessi di mora viene emanata unicamente per i contributi personali e 
paritetici. 
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Allegato 8 

P.A3_S3.4_At3.4.4 – Trattenuta Rendita AVS/AI 
Obiettivi di processo SCI 

‐ Incassare gli scoperti tramite la trattenuta alla rendita 
AVS/AI. 

 

Fasi del processo  Rischio 
 
∆ = Obiettivo SCI sec. 
definizione 
◊ = Indicatori di frode 

Possibili controlli 
 
□ = Mezzo ausiliario 
● = Periodicità 
 

1. Al possesso di un ACB 
per l’assicurato che è 
beneficiario di una 
rendita AVS/AI: 
preparazione e 
trasmissione della lettera 
di trattenuta. 

Emissione della lettera senza 
decisione definitiva per i 
contributi personali e paritetici. 
∆ Efficienza Operativa 
 
 
 
Dimenticare di inserire alcuni 
dati o inserirli errati. 
∆ Efficienza Operativa 
∆ Rendicontazione 

Verificare che ci sia una 
decisione definitiva per 
l’invio della lettera. 
□ = Blocco “decisione 
provvisoria” nel programma 
informatico NIL. 
 
Doppio controllo su tutti i 
casi. 
● = Sempre 

2. Se l’assicurato accetta la 
trattenuta: preparazione 
e trasmissione 
dell’ordine di trattenuta al 
servizio rendite e 
indennità. 

  

3. Se l’assicurato non 
accetta la trattenuta: 
calcolo del minimo vitale 
(tabella per il calcolo del 
minimo di esistenza agli 
effetti del diritto 
esecutivo, art. 93 LEF). 

Calcolo sbagliato. 
∆ Efficienza Operativa 
∆ Rendicontazione 

Doppio controllo da parte 
del collaboratore. 
● = Sempre 
 

4. Se dal calcolo risulta che 
l’assicurato sia sotto la 
soglia del minimo 
esistenziale, i contributi 
vengono dichiarati 
irrecuperabili, vedi 
processo: “Crediti 
irrecuperabili” 
(P.A3_S3.4_At3.4.9). 

  

5. Se dal calcolo risulta che 
l’assicurato sia sopra la 
soglia del minimo 
esistenziale: 
preparazione e 
trasmissione della 
decisione di trattenuta. 

  

6. Cresciuta in giudicato la 
decisione: trasmissione 
di una copia al servizio 
rendite ed indennità 

Omettere la comunicazione al 
Servizio “Rendite e Indennità”. 
∆ Efficienza Operativa 
∆ Rendicontazione 

Verificare la corretta 
trasmissione della 
comunicazione. 
□ = Reminder tramite il 
programma Gelet 
● = Automatico 
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Allegato 9 

P.A3_S3.4_At3.4.5 – Compensazione Arretrati 
Obiettivi di processo SCI 

‐ Incassare gli scoperti tramite la compensazione delle 
prestazioni arretrate a beneficio dei debitori. 

 

Fasi del processo  Rischio 
 
∆ = Obiettivo SCI sec. 
definizione 
◊ = Indicatori di frode 

Possibili controlli 
 
□ = Mezzo ausiliario 
● = Periodicità 
 

1. Il servizio rendite e 
indennità richiede se vi 
sono delle prestazioni in 
arretrato per un 
assicurato specifico. 

  

2. Verifica nei vari 
programmi informatici: 
NIL, Cube, GeletOR e 
Uniface la presenza di 
arretrati. 

Dimenticare di ricercare in tutti 
i programmi informatici. 
∆ Efficienza Operativa 
∆ Compliance 
 

Verifica se l’assicurato ha 
dei debiti o delle prestazioni 
concesse dalla Cassa. 
□ = Programma informatico 
che riunisce tutti i debitori 
della Cassa (da sviluppare) 
● = Automatico 

3. Se vi sono scoperti: 
comunicazione del totale 
da compensare al 
servizio rendite e 
indennità. 

Calcolo sbagliato. 
∆ Efficienza Operativa 
∆ Rendicontazione 

Doppio controllo da parte del 
collaboratore. 
● = Sempre 
 
Verifica se l’assicurato ha 
dei debiti o delle prestazioni 
concesse dalla Cassa. 
□ = Programma informatico 
che riunisce tutti i debitori 
della Cassa (da sviluppare) 
● = Automatico 
 

4. Il servizio rendite e 
indennità trasmette la 
copia di decisione di 
rendita. 
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Allegato 10 

1 
 

P.A3_S3.4_At3.4.6 – Decesso Debitore 
Obiettivi di processo SCI 

‐ Garantire il pagamento degli arretrati del defunto. 
 

Fasi del processo  Rischio 
 
∆ = Obiettivo SCI sec. 
definizione 
◊ = Indicatori di frode 

Possibili controlli 
 
□ = Mezzo ausiliario 
● = Periodicità 
 

1. Al ricevimento della 
comunicazione del 
decesso di una persona, 
verifica se il defunto ha 
dei crediti scoperti 
presso la Cassa. 

Dimenticare di ricercare in tutti 
i programmi informatici. 
∆ Efficienza Operativa 
∆ Compliance 

Verifica se l’assicurato ha 
dei debiti o delle prestazioni 
concesse dalla Cassa. 
□ = Programma informatico 
che riunisce tutti i debitori 
della Cassa (da sviluppare) 
● = Automatico 

2. Se l’assicurato ha delle 
fatture scoperte: ricerca 
degli eredi dopo tre mesi 
dalla data di decesso. 

Dimenticare di effettuare la 
ricerca degli eredi. 
∆ Efficienza Operativa 

Verificare che venga 
effettuata la ricerca degli 
eredi. 
□ = Lista generata ogni qual 
volta viene inserito il blocco 
nel programma NIL 
● = Automatico 

3. Trasmissione richiesta di 
informazione alla pretura 
e all’ufficio imposte di 
successione e donazione 
per sapere se vi sono 
presenti degli eredi. 

  

4. Se non vi sono eredi: si 
procede in via 
fallimentare, vedi 
processo: “Procedura 
fallimentare” 
(P.A3_S3.4_At3.4.7_2). 

  

5. Se vi sono eredi: 
accertare che abbiano 
accettato l’eredità 
(certificato ereditario). 

  

6. Se gli eredi hanno 
accettato l’eredità: 
preparazione e 
trasmissione della 
decisione per eredi. 

  

7. Se non hanno accettato 
l’eredità, verifica se c’è 
un/a vedovo/a 
beneficiario di rendita di 
vedovanza, calcolata sui 
redditi del/la defunto/a 
marito/moglie. 

 
 
 
 
 

Dimenticare di verificare con il 
Servizio “Rendite e Indennità”. 
∆ Rendicontazione 

Doppio controllo da parte dei 
collaboratori del gruppo 
pagamenti. 
● = Sempre 
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8. Se non vi sono vedovi 
beneficiari di rendita di 
vedovanza, il credito 
viene dichiarato 
irrecuperabile, vedi 
processo: “Crediti 
irrecuperabili” 
(P.A3_S3.4_At3.4.9). 

  

9. Se vi sono vedovi 
beneficiari di rendita di 
vedovanza: preparazione 
e trasmissione della 
decisione per eredi. 
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Allegato 11 

P.A3_S3.4_At3.4.7_1 – Fallimento Art. 190 LEF 
Obiettivi di processo SCI 

‐ Procedere per via fallimentare contro società. 
 

Fasi del processo  Rischio 
 
∆ = Obiettivo SCI sec. 
definizione 
◊ = Indicatori di frode 

Possibili controlli 
 
□ = Mezzo ausiliario 
● = Periodicità 
 

1. Il programma NIL 
elabora una lista debitori 
che viene verificata dal 
capo servizio. 

  

2. Selezione dei debitori 
con saldi in esecuzione e 
verifica se vi sono le 
condizioni per 
l’elaborazione 
dell’istanza art. 190 LEF. 

Elaborare istanza senza 
adempiere le condizioni. 
∆ Efficienza Operativa 
∆ Compliance 

Doppio controllo per tutti i 
casi da parte del capo 
ufficio. 
● = Sistematico per ogni 
istanza 

3. Se vi sono le condizioni, 
preparazione e 
trasmissione dell’istanza 
alla pretura. 

  

4. Partecipazione 
all’udienza per stipulare 
accordi di pagamento 
con il debitore. 

Incentivi ad attendere per 
richiedere il proseguimento del 
fallimento. 
◊ Frode 

Verificare che non ci siano 
incentivi alla frode. 
□ = Presenza del capo 
ufficio alle udienze. 
● = Sempre 

5. Se non vi sono accordi si 
procede per via 
fallimentare, vedi 
processo: “Procedura 
fallimentare” 
(P.A3_S3.4_At3.4.7_2). 

  

6. Se vi sono accordi e 
vengono rispettati, la 
Cassa ritira l’istanza. 

  

Osservazioni: 
Condizioni per effettuare l’istanza art. 190 LEF: 

‐ debitore non paga debiti incontestati ed esigibili; 
‐ lasci moltiplicare le esecuzioni promosse nei suoi confronti interponendo 

sistematicamente opposizione; 
‐ ometta di pagare debiti di minima importanza; 
‐ la sospensione dei pagamenti non deve essere soltanto di natura passeggera, ma 

deve trattarsi di una situazione durevole. 
 



Lüscher
Typewritten Text
!

Lüscher
Typewritten Text
!



Allegato 12 

1 
 

P.A3_S3.4_At3.4.7_2 – Procedura Fallimentare 
Obiettivi di processo SCI 

‐ Comunicare all’ufficio fallimenti di tutti gli scoperti della 
Cassa lasciati dal fallito. 

 

Fasi del processo  Rischio 
 
∆ = Obiettivo SCI sec. 
definizione 
◊ = Indicatori di frode 

Possibili controlli 
 
□ = Mezzo ausiliario 
● = Periodicità 
 

1. L’Amministrazione 
Cantonale pubblica i 
fallimenti per le persone 
giuridiche e fisiche 
tramite foglio ufficiale. 

  

2. Verifica se l’assicurato è 
un affiliato della Cassa 
tramite i programmi 
Cube, Uniface, NIL e 
GeletOR. 

Dimenticare di ricercare in tutti 
i programmi informatici. 
∆ Efficienza Operativa 
∆ Compliance 
 

Verifica se l’assicurato ha 
dei debiti o delle prestazioni 
concesse dalla Cassa. 
□ = Programma informatico 
che riunisce tutti i debitori 
della Cassa (da sviluppare) 
● = Automatico 

3. Se l’assicurato è un 
affiliato della Cassa: 
verifica se vi sono debiti. 

  

4. Se vi sono debiti: 
preparazione della 
richiesta di accertamento 
da trasmettere al servizio 
ispettorato e 
preparazione e 
trasmissione 
dell’insinuazione di 
credito provvisoria 
all’ufficio fallimenti. 

Dimenticare di trasmettere la 
richiesta di accertamento. 
∆ Efficienza Operativa 
∆ Rendicontazione 
 
 
Calcolo sbagliato. 
∆ Efficienza Operativa 
∆ Rendicontazione 

Verifica che siano state 
inviate le richieste di 
accertamento. 
□ = Lista estrapolata da NIL 
● = Trimestralmente 
 
Doppio controllo da parte del 
collaboratore. 
● = Sempre 
 
Verifica se l’assicurato ha 
dei debiti o delle prestazioni 
concesse dalla Cassa. 
□ = Programma informatico 
che riunisce tutti i debitori 
della Cassa (da sviluppare) 
● = Automatico 

5. Al ricevimento della 
risposta del servizio 
ispettorato, preparazione 
e trasmissione 
dell’insinuazione di 
credito definitiva 
all’ufficio fallimenti. 

Calcolo sbagliato. 
∆ Efficienza Operativa 
∆ Rendicontazione 

Doppio controllo da parte del 
collaboratore. 
● = Sempre 
 
Verifica se l’assicurato ha 
dei debiti o delle prestazioni 
concesse dalla Cassa. 
□ = Programma informatico 
che riunisce tutti i debitori 
della Cassa (da sviluppare) 
● = Automatico 

6. Ufficio fallimenti 
comunica la chiusura del 
fallimento. 
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7. Se non vi è il pagamento 
totale del credito, la parte 
scoperta viene dichiarata 
irrecuperabile, vedi 
processo: “Crediti 
irrecuperabili” 
(P.A3_S3.4_At3.4.9). 
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Allegato 13 

P.A3_S3.4_At3.4.8 – Pagamenti in Entrata  
Obiettivi di processo SCI 

‐ Registrare i pagamenti in entrata di tutti i servizi 
dell’istituto. 

‐ Attribuire i pagamenti alle voci corrispondenti. 

 

Fasi del processo  Rischio 
 
∆ = Obiettivo SCI sec. 
definizione 
◊ = Indicatori di frode 

Possibili controlli 
 
□ = Mezzo ausiliario 
● = Periodicità 
 

1. Ricezione della 
comunicazione di 
pagamento e verifica se 
l’assicurato ha debiti. 

  

2. Se l’assicurato ha debiti: 
registrazione del 
pagamento. 

  

3. Se l’assicurato non ha 
debiti: verifica se 
l’importo è a favore della 
Cassa. 

Attribuzione del pagamento in 
conti privati. 
◊ Frode 

Doppio controllo da parte del 
servizio contabilità 
● = Sempre 

4. Se non è a favore della 
Cassa, viene avvisato il 
servizio competente per 
effettuare il rimborso. 

  

5. Se è a favore della 
Cassa: registrazione del 
pagamento. 

  

6. Per i casi in procedura 
fallimentare: verificare se 
è stato saldato tutto 
l’importo scoperto. 

  

7. Se non vi è il pagamento 
integrale dello scoperto, 
vedi processo: “Crediti 
irrecuperabili” 
(P.A3_S3.4_At3.4.9). 

  

Osservazioni: Questo processo è riferito ai pagamenti che devono essere registrati 
manualmente.  
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Allegato 14 

P.A3_S3.4_At3.4.9 – Crediti Irrecuperabili 
Obiettivi di processo SCI 

‐ Scaricare dal programma informatico lo scoperto 
irrecuperabile. 

 

Fasi del processo  Rischio 
 
∆ = Obiettivo SCI sec. 
definizione 
◊ = Indicatori di frode 

Possibili controlli 
 
□ = Mezzo ausiliario 
● = Periodicità 
 

1. Al momento che un 
credito è dichiarato 
irrecuperabile, esso 
viene scaricato dal 
programma NIL. 

Errato scarico dei contributi.  
∆ Rendicontazione 
 

Controllo doppio degli ACB. 
□ = Lista estrapolata da NIL 
● = Mensilmente 

2. Per i contributi personali 
viene inviata una lettera 
di informazione 
all’assicurato. 
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Allegato 15 

P.A3_S3.4_At3.4.10 – Contabilizzazione Risarcimento Danni 
Obiettivi di processo SCI 

‐ Trasformazione del debito, a livello contabile, da 
contributivo a risarcitorio. 

 

Fasi del processo  Rischio 
 
∆ = Obiettivo SCI sec. 
definizione 
◊ = Indicatori di frode 

Possibili controlli 
 
□ = Mezzo ausiliario 
● = Periodicità 

1. Ricezione della decisone 
art. 52 LAVS dal servizio 
giuridico. 

  

2. Scarico dei contributi nel 
programma NIL riferiti 
alla società. 

  

3. Apertura di una fattura 
per l’incasso del credito 
risarcitorio nel 
programma NIL. 

Dimenticare di inserire alcuni 
dati o inserirli errati. 
∆ Efficienza Operativa 
∆ Rendicontazione 

Verifica tramite lista Excel 
che il totale delle decisioni 
del mese corrisponda alla 
contabilità del programma 
NIL. 
□ = Lista 
● = Mensilmente 

4. Cresciuta in giudicato la 
decisione e se non 
sussiste il pagamento 
totale dello scoperto, si 
procede per via 
esecutiva, vedi 
processo: “Procedura 
esecutiva” 
(P.A3_S3.4_At3.4.1_1). 

  

Osservazioni: Gli amministratori responsabili vengono decisi dal servizio giuridico. 
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Allegato 16 
	
	

Progetto di Tesi di Bachelor in economia aziendale   

 
Modulo “Tesi di Bachelor” (Responsabile: G. Camponovo), 
Semestre primaverile 2015/2016 

 
 

SCHEDA – PROGETTO TESI DI BACHELOR 
 

	

Generalità e contatti studente e relatore 

 Nome Cognome E-mail indirizzo 

Studente Rafael Almeida Marto 
rafael.almeida@stud

ent.supsi.ch 
Via delle Scuole 1, 
6593 Cadenazzo 

Relatore Domenico  Ferrari 
domenico.ferrari@su

psi.ch 

Via del Seprio 66, 
I-22074 Lomazzo 
079 / 686 83 56 

 

	

La scelta del tema di tesi 

Breve descrizione della genesi dell’idea e delle motivazioni che l’hanno sostenuta (es. interessi 
professionali, problemi da risolvere, motivo per cui si svolge il lavoro, …). 

La scelta del tema di tesi è stata una opportunità presentatami al momento giusto e, allo stesso tempo, 
anche una richiesta da parte del mio capo ufficio in quanto l’implementazione di un sistema di controllo 
interno per l’Istituto delle Assicurazioni Sociali è un progetto di attualità (vedi “La focalizzazione del tema”). 
Si tratta di un tema motivante per me in quanto potrò applicare le mie conoscenze scolastiche e 
professionali per il servizio di cui attualmente faccio parte. 
Infatti, lavorando ormai da quasi 10 anni all’IAS i rapporti con la maggior parte dei dipendenti è buona e 
questo potrebbe facilitarmi il lavoro di raccolta di informazioni e nel caso in cui abbia delle incomprensioni o 
dei problemi in relazione ai quali solo il dipendente interessato può rispondermi. 

 

La Consulenza 

Indicare il/i docenti con il/i quale/i avete discusso la vostra scheda e i suggerimenti/problemi principali 
emersi dal colloquio. Se lo studente ha discusso solamente con il proprio relatore, lasciare in bianco. 
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Particolarità 

Spazio per esprimere eventuali aspetti da conoscere e da considerare per meglio comprendere il progetto 
di tesi e la sua fattibilità. Se non ci sono particolari degni di nota, lasciare in bianco. 

A inizio anno 2016 l’IAS ha deciso, data la mancanza di esperienza in materia, di richiedere la 
collaborazione della SUPSI per un accompagnamento all’introduzione di un sistema di controllo interno 
(SCI). 
Questo ha portato, nell’ambito di un progetto in azienda bachelor, alla realizzazione di una guida interna di 
riferimento da parte di alcuni studenti, i quali stanno implementando il SCI in due servizi dell’Istituto. 
Pertanto questa guida sarà da me utilizzata per rimanere coerente con il lavoro già svolto fino ad ora. 

 

Titolo provvisorio (ma anche no…) 

La formulazione del titolo, anche se suscettibile di continue modifiche, richiede uno sforzo di chiarezza, di 
sintesi e di capacità di generare interesse.  

Il sistema di controllo interno presso il Servizio Incassi dell’Istituto delle Assicurazioni Sociali nell’ottica del 
risk management 

 

La focalizzazione del tema 

Prima di giungere alla formulazione della domanda di ricerca (obiettivi) è necessario inquadrare bene la 
situazione iniziale dalla quale nasce il lavoro. In questa sezione deve trasparire una chiara visione del 
contesto generale e delle problematiche che si vogliono affrontare. A prescindere dal tema di tesi è molto 
importante fare riferimento alla letteratura esistente in materia o ai concetti teorici rilevanti per la tesi. 

La Conferenza delle casse di compensazione ha stabilito che, entro il 31 dicembre 2016, tutte le casse 
cantonali di compensazione dovranno aver introdotto un sistema di controllo interno (SCI). 
 
È evidente che uno SCI per un ente pubblico è molto diverso rispetto alle aziende private, e più 
precisamente, oltre al fatto che i privati sono in continua ricerca della creazione di valore aggiunto per 
consolidare le loro posizioni a livello di mercato mentre l’ente pubblico è più interessato ad assicurare che 
l’impiego di denaro pubblico sia dedicato agli obbiettivi prestabiliti, che ci siano la fiducia e la competenza 
professionale attese dai cittadini come, ad esempio, la tutela del segreto professionale e che non vi siano 
abusi del patrimonio amministrativo, vi è una differenza sostanziale nella organizzazione tra 
Amministrazione Cantonale e azienda privata. 
Un ente pubblico ha infatti una struttura organizzativa molto più verticale, vi è un organo superiore (come ad 
esempio un Cantone o la Confederazione) che emana delle leggi e le stesse devono essere applicate e 
introdotte ai livelli più bassi. Pertanto il controllo dell’ente pubblico sta al vertice, ciò che invece si potrebbe 
trovare in modo meno marcato nel privato. 
Se si pensa ad un azienda industriale al suo interno, si trovano dei settori molto simili ad altre aziende della 
stessa categoria, come ad esempio la produzione o la vendita, che sono altresì controllati e diretti da dei 
responsabili che non obbligatoriamente fanno parte dei membri della direzione. Essi hanno il compito di 
raggiungere gli obbiettivi prestabiliti e di lavorare e confrontarsi in modo ottimale con gli altri settori 
dell’azienda e pertanto la gestione aziendale è a più livelli e meno centralizzata rispetto al settore pubblico. 
Riassumendo, la diversità di un sistema di controllo interno tra pubblica amministrazione e azienda privata 
deriva soprattutto dalla diversa struttura organizzativa e non tanto dalla presenza o meno di un fine di lucro 
o del mercato. 
 
Come già indicato nelle particolarità, il riferimento basilare per il mio lavoro sarà la guida creata 
appositamente per l’IAS, la quale è basata sul modello di riferimento del COSO (Committee of Sponsoring 
Organizations of the Treadway Commission). 
Il modello COSO mette in relazione le cinque componenti del controllo interno (Monitoraggio, Informazione 
e comunicazione, Attività di controllo, Valutazione del rischio, Ambiente di controllo), le tre categorie di 
obiettivi da esso perseguiti (Attività operative, Rendicontazione economico-finanziaria, Compliance) e le 
unità organizzative, rispettivamente i processi interessati dal SCI (Unità A, Unità B, Precesso/Attività A, 
Processo/Attività B). 
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In sintesi mi occuperò di mappare i processi del servizio incassi per poi analizzarli e indicare i controlli 
necessari secondo una prospettiva di risk management. 
Il Servizio incassi ha come missione principale quella di riscuotere i contributi personali e paritetici sfociati in 
procedure esecutive e/o fallimentari. Per l’incasso vi è un tempo limite di 5 anni ed è pertanto essenziale 
che sia fatto di tutto per incassare il possibile, evitando così il rischio di perdere il credito. 
 

 

Obiettivi (la domanda di ricerca) 

Formulare in modo chiaro la domanda di ricerca che si vuole indagare. 
Indicare quindi l’obiettivo generale del lavoro seguito da una serie di obiettivi specifici (e verificabili) che il 
lavoro intende raggiungere 

Domanda di ricerca:  
Come sono configurati i processi del Servizio incassi dello IAS, quali sono i principali rischi ad essi collegati 
e quali misure di controllo possono essere introdotte per fronteggiarli? 
 
L’obiettivo generale è quello di attivare lo SCI e, quindi, di implementare effettivamente il mio lavoro nel 
Servizio incassi entro i termini stabiliti. 
 
Obiettivi specifici: 

- Contestualizzare lo SCI del Servizio Incassi all’interno dello SCI IAS 
- Verificare e allineare l’ambiente di controllo 
- Mappare tutti i processi Servizio Incassi 
- Analizzare tutti i rischi esistenti all’interno dei processi del Servizio incassi 
- Determinare i controlli già esistenti e introdurre quelli necessari 
- Stabilire un piano d’implementazione dello SCI 
- Stabilire le modalità di monitoraggio 

 
 

Metodologia 

In questa sezione lo studente deve sforzarsi di spiegare COME intende raggiungere il proprio scopo. 
Occorre quindi descrivere quali strumenti si utilizzeranno e perché si ritiene siano adeguati per raggiungere 
gli obiettivi prefissati. 

Le semplici dichiarazioni di seguire un approccio quantitativo o qualitativo non sono sufficienti, perché non 
aiutano a comprendere attraverso quali fasi e passaggi si riuscirà ad indagare la domanda di ricerca.  

Il primo passo sarà contestualizzare lo SCI del Servizio Incassi all’interno dello SCI IAS, ovvero, accertare 
che le modalità di svolgimento indicate nella guida interna siano adeguate per il Servizio incassi. Ciò implica 
una lettura preliminare della guida e delle fonti bibliografiche selezionate (vedi “Analisi delle risorse 
bibliografiche iniziali”). 
 
Successivamente bisogna verificare che l’ambiente di controllo sia allineato con i principi aziendali, ovvero 
bisognerà stabilire se i funzionari del Servizio incassi sappiano a cosa serva un sistema di controllo interno. 
In caso contrario, bisognerà svolgere un’introduzione e far capire agli stessi che non si tratta di una 
minaccia (infatti, alla parola “controllo” la maggior parte delle persone attribuisce un’accezione negativa), 
bensì di un’opportunità, in quanto produrrà in forma scritta una guida indicante come si può lavorare in 
modo ottimale. 
Questa verifica sarà eseguita tramite una riunione con i collaboratori del Servizio. 
 
In un secondo tempo vi saranno degli incontri con il capo servizio e con la capo gruppo per stabilire quelli 
che sono i processi principali e per mapparli in modo esaustivo. 
 
In seguito, verranno organizzati degli incontri individuali e a gruppi con i vari dipendenti del servizio per 
poter discutere direttamente con loro sulle procedure e su quali potrebbero essere i rischi effettivi. Inoltre, 
per poter avere una visione oggettiva dei rischi e non unicamente la visione soggettiva fornita dai 
collaboratori IAS, si cercherà di organizzare un colloquio con almeno un responsabile del Servizio incassi 
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presso un'altra cassa cantonale di compensazione. 
Questo metodo di procedere è secondo me il migliore perché unicamente chi svolge le attività al fronte, cioè 
a diretto contatto con i processi, sa come questi ultimi funzionano e quali sono i rischi ad essi inerenti. 
 
Una volta mappati i processi e individuati i rischi, bisognerà determinare quelli che sono i controlli necessari. 
Questa operazione verrà eseguita nuovamente in collaborazione con il capo servizio e la capo gruppo e 
verrà chiesto, anche in questo caso, al responsabile del Servizio incassi di un’altra cassa quali controlli 
sono stati previsti in relazione ai loro rischi. 
 
Infine bisognerà stabilire un piano d’implementazione e le modalità di monitoraggio direttamente con la 
direzione dell’Istituto delle Assicurazioni Sociali, il capo ufficio dei contributi e il servizio informatica, il quale 
potrà indicare quali controlli possono essere automatizzati tramite l’ausilio del computer. 

 

Analisi delle risorse bibliografiche iniziali 

In questa sezione occorre riportare un elenco ragionato di fonti, debitamente commentate in funzione del 
contributo atteso rispetto alla propria tesi. 

“Guida allo SCI - Sistema di Controllo Interno per ONP finanziate dallo Stato” di Sutter, Hunziker, Grab e 
Ferrari, Edizioni Haupt; 
Questo libro è stato preso come riferimento principale per la guida interna creata appositamente per l`IAS, 
in quanto spiega in modo completo il modello COSO. Questo modello, pubblicato negli Stati Uniti nel 1992, 
funge da supporto per le aziende nella valutazione e nel miglioramento dei controlli interni. 
 
“Valutazione dei rischi e controllo interno” di Sergio Beretta, Università Bocconi Editore; 
Questo libro è mirato in modo più dettagliato alla valutazione dei rischi e introduce la matrice dei rischi. 
Questa risorsa mi sarà più utile nella seconda fase, quando dovrò appunto analizzare i rischi. 
 
“Il sistema di controllo interno nella prospettiva del risk management”, Giuseppe D’Onza, Giuffrè Editore; 
Questo libro è un insieme dei due libri precedenti con l’aggiunta di una visione di gestione dei rischi. Indica 
quindi la relazione tra il controllo interno e il risk management. 

 
 
 

Fattibilità 

In questa sezione si deve discutere la disponibilità delle risorse necessarie alla buona riuscita (ex-ante) 
della tesi. In particolare bisogna riflettere: sulla disponibilità di dati e/o informazioni sufficiente e sulla 
concreta possibilità di accesso alla documentazione, sul livello di complessità e/o di ampiezza del tema in 
rapporto al tempo a disposizione. Individuare gli ostacoli è il primo passo, necessario, ma non sufficiente. 

Discutere la fattibilità significa infatti individuare anche le strategie per affrontare gli ostacoli in modo da 
potersi ragionevolmente attendere il raggiungimento di tutti gli obiettivi prefissati. 

Fortunatamente il progetto da svolgere è all’interno dell’Istituto per il quale lavoro e, quindi, reperire le 
risorse necessarie non dovrebbe essere difficile. Il problema è il tempo a disposizione: infatti, la tesi verrà 
svolta con maggior intensità nel periodo estivo, e in quel periodo, subentra la problematica delle vacanze, 
con la relativa difficoltà nel trovare sufficienti giorni a disposizione per poter discutere con tutti in modo 
esaustivo sui molti processi del Servizio. Sarà quindi importante richiedere la disponibilità delle persone 
coinvolte e organizzare gli appuntamenti in modo tempestivo. 
 
Ho chiesto di avere a disposizione almeno uno o, preferibilmente, due giorni alla settimana nei quali 
dedicarmi unicamente alla tesi, però, siccome questa mia richiesta non potrà essere garantita, ne scaturisce 
il secondo problema riscontrato che è, evidentemente, il mio tempo effettivo a disposizione per lo 
svolgimento del lavoro. Tenendo in considerazione la discussione antecedente alle vacanze e il fatto che 
nel mio ufficio saremo in pochi (per via del sevizio militare e l’apprendimento di altri lavori dovuto al 
pensionamento di una collaboratrice a fine anno), dovrò organizzarmi in modo ottimale già nel prossimo 
mese per decidere quando potrò avere giorni a disposizione e quando invece no. 
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Potrebbe esserci un problema nel mappare i processi, in quanto non tutti sono standardizzabili. Infatti, molte 
procedure potrebbero avere più varianti, divenendo complesse e difficili da gestire tutte allo stesso tempo. 
Sarà importante fare sempre il punto della situazione e mantenere l’ordine. 
 
Un'altra probabile problematica sarà la valutazione dei rischi, ovvero stabilire quali rischi esistono e quali 
sono i più importanti. Per questo motivo si vuole avere un incontro con persone esterne all’Istituto, al fine di 
disporre di un punto di vista neutrale sui rischi. 

 

Pianificazione delle attività 

Si richiede una breve descrizione del piano di lavoro. Si tratta di spiegare a grandi linee le fasi che 
caratterizzeranno lo svolgimento della tesi: quali attività, in quale ordine e con quale metodo. 

In aggiunta alla pianificazione “concettuale” delle attività è necessario definire una linea del tempo e 
riflettere accuratamente sulla tempistica e le interconnessioni delle singole attività (es. diagramma di Gantt). 

Fino all’8 luglio 2016: 
Verifica e allineamento dell’ambiente di controllo + contestualizzazione del Servizio Incassi 
 
Dall’8 luglio al 12 agosto 2016: 
Mappatura di tutti i processi del Servizio Incassi 
 
Dal 12 agosto al 9 settembre 2016: 
Analisi dei rischi con collaboratori interni e responsabile esterno 
 
Dal 9 settembre al 23 settembre 2016: 
Determinazione dei controlli già in funzione e quelli da introdurre 
 
Dal 23 settembre al 30 settembre 2016: 
Discussione sul piano d’implementazione e le modalità di monitoraggio 
 
Dal 30 settembre al 12 ottobre 2016: 
Elaborazione finale della tesi e consegna 

 

Struttura della tesi 

Prima ancora che nasca la tesi, deve esserci un’idea preliminare di come organizzare gli argomenti e i 
contenuti per raggiungere gli obiettivi, secondo un piano di comunicazione efficace. Concretamente si tratta 
di pensare ad un indice, NECESSARIAMENTE provvisorio, che permetta di capire  la sequenza logica degli 
argomenti (capitoli) e dei contenuti (paragrafi). 

L’indice è uno strumento dinamico (lavorare continuamente sull’indice mentre la tesi avanza) che ci 
permette di riflettere, PRIMA di scrivere, su quali contenuti inserire nella tesi e su come organizzarli. 

1. Introduzione 
1.1 Il Servizio Incassi 

2. Il Sistema di Controllo Interno 
2.1 Definizione 
2.2 Componenti 
2.3 La declinazione allo SCI 

3. Mappatura dei processi 
3.1 Classificazione dei processi 
3.2 Diagramma Processo A 
3.3 Diagramma Processo B 
… 

4. Analisi dei rischi 
4.1 Analisi Rischi Processo A 
4.2 Analisi Rischi Processo B 
… 
4.4 Matrice dei rischi 
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5. Controlli 
5.1 Controlli Esistenti 
5.2 Controlli da introdurre 

6. Implementazione e modalità di controllo 
6.1 Controlli automatizzati 
6.2 Modalità di controllo 
 

 
 
Luogo, data: _________________ 
 
 

firma dello studente: _________________________ 
 
 

firma del relatore: _________________________ 
 

 
 
 
Entro il termine stabilito dal piano delle attività del modulo tesi di bachelor lo studente deve: 
 Consegnare la copia cartacea della scheda di tesi FIRMATA in segreteria; 
 Inviare una copia della scheda in formato elettronico (.docx) all’indirizzo seguente           

bacheloreconomia@supsi.ch 




