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IL GESTORE AEROPORTUALE NELL’ECOSISTEMA

DEL TRASPORTO AEREO
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Gli aeroporti costituiscono una

componente chiave del complesso

ecosistema che supporta e governa

il trasporto aereo

Influenzano e sono influenzati dalla

evoluzione del quadro economico e

giuridico e del contesto tecnologico

Impattano in modo significativo lo

sviluppo economico dei territori su

cui insistono e si trovano al centro

di complesse dinamiche anche

politiche e sociali

An Aviation Strategy for Europe

How air transport works in Europe
https://ec.europa.eu/transport/modes/air/aviation-strategy_en

https://ec.europa.eu/transport/modes/air/aviation-strategy_en
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Airport 
industry
•Capacity and quality

•Airport charges

•Tax charghes

•Groundhandling

•Navigation services

Social issues
•Labour matters

•Rights of disabled 
persons

•Communities

•Local governments

Safety
•Regulations and 
authorities

•Bans and restrictions

•Inspections

•Reporting and 
investigation

Security
•Standards 

•Policies

•Air cargo and mail

•Controls and inspections

Environment
•Gas emission and air 
quality

•Noise emission and 
restrictions

•Climate change

•Biofuels

Competition 
rules
•Slots allocation

•Antitrust practices

•Concentration

•State aids

Gli aeroporti operano nel contesto 

di un quadro giuridico di notevole 

complessità di fonte internazionale, 

comunitaria e nazionale

Il contesto regolatorio governa piuttosto in dettaglio lo sviluppo

delle infrastrutture, la gestione economico/ finanziaria dei gestori,

e le operazioni aeroportuali



Gestore

ENAC

ART

Ministero 
dei 

Trasporti

Ministero 
delle

EASA

CITTÀ DI

VENEZIA

Alla complessità del quadro giuridico corrisponde una

pluralità di autorità e organismi pubblici competenti in

relazione alle attività del gestore

La principale autorità di

riferimento in Italia è ENAC, nel

ruolo di ente concedente e di

autorità di controllo, incluso il

ruolo di Competent Authority ai

sensi del Reg. EU n. 139/2014

EASA è l’agenzia europea con

compiti di regolazione e di

vigilanza per la safety nel

trasporto aereo

ART ha compiti di regolazione

in particolari in relazione ai

sistemi tariffari

Il Ministero delle Infrastrutture

e il Ministero dei Trasporti

svolgono compiti di indirizzo di

sistema e di alta vigilanza 6



Enterprise 
Governance

Business
Cycles

Support
Activities

Planning & 
Programming

Asset allocation

Organization and 
process 

management

Internal regulations 
management

Risk & compliance 
management

. . .

Commercial aviation

General aviation

Subconcessions & 
Parking

Infrastructure
maintenance

Infrastructure
development

. . .

Financial planning & 
accounting

Legal Affairs & 
Tendering

Human resources

Safety & Security

HSE & Quality

. . .

La stessa catena del valore

dell’impresa aeroportuale

presenta elementi di

complessità in ragione della

numerosità dei driver di valore

del business model tipico del

gestore aeroportuale

La tradizionale distinzione fra

attività aviation e non aviation

evidenzia infatti che in realtà

l’impresa aeroporto si può

guardare come ad un insieme

di più attività imprenditoriali

Le catene del valore ed i flussi

di costi e ricavi di ciascuna

delle attività del gestore non

sono tuttavia fra loro

indipendenti, bensì presentano

significative correlazioni

AIRPORT VALUE CHAIN



EXTERNAL RISKS

REGULATORY

RISKS

MARKET

RISKS

ENVIRONMENT

AND TERRITORY

RISKS

STRATEGIC RISKS

FINANCIAL AND

EXTERNAL REPORTING

RISKS

CONTESTO E 

STRATEGIA

INFRASTRUCTURE

DEVELOPMENT

RISKS

BUSINESS MODEL 

AND STRATEGY

RISKS

OPERATIONAL RISKS

OPERATION RISKS

(INCLUDING

SAFETY & SECURITY)

HUMAN RESOURCES

AND BEHAVIORAL

RISKS

INFORMATION SYSTEMS

AND TECHNOLOGY

RISKS

Le attività del gestore comportano

altresì l’assunzione di significativi

rischi di diversa natura e magni-

tudo

Ai tradizionali rischi di safety e

security si affiancano infatti i

rischi attinenti l’andamento dei

mercati, gli eventi naturali, il

contesto regolatorio, i comporta-

menti del personale, l’evoluzione

tecnologica

Il monitoraggio e la gestione dei

rischi costituisce pertanto anche

esso un elemento imprescindibile

delle competenze e delle capacità

di cui deve disporre il gestore

aeroportuale

AIRPORT RISKS MODEL (EXAMPLE)



Il gestore aeroportuale deve quindi

governare una realtà complessa sotto molti

profili, che espone l’organizzazione ad una

pluralità di rischi di varia natura.

Devono essere conseguiti contestualmente

molteplici obiettivi, talvolta fra loro in

conflitto: il funzionamento in sicurezza delle

operazioni aeroportuali, lo sviluppo delle

infrastrutture in coerenza con lo sviluppo del

traffico, il soddisfacimento degli obiettivi di

qualità per il passeggero, la redditività della

gestione.

Di quali strumenti dispone il management di

un gestore per governare la complessità e

assicurare il conseguimento degli obiettivi

aziendali?

Intervengono in questo senso i sistemi di

controllo interno e gestione dei rischi, inclusi

gli assetti di governo dell’organizzazione.
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I SISTEMI DI CONTROLLO INTERNO E GESTIONE DEI

RISCHI



Per quanto attiene al controllo interno e alla gestione dei rischi è possibile 

riconoscere alcune principali scuole di riferimento

L’influenza dei framework sviluppati dal COSO

Committe è riconoscibile nei framework

sviluppati in ambito bancario, assicurativo ed

anche aeroportuale, ove è stato ampiamente

adottato il modello delle tre linee di difesa –

temi a parte sono i framework ISO e i framework

per il governo e controllo dei sistemi informativi



© COSO 2004

ERM – Integrated Framework

© COSO 2013

Internal Control

– Integrated Framework

© COSO 1992

Internal Control

– Integrated Framework

I framework del COSO Committee

© COSO 2017

ERM – Integrating with Strategy and Performance

Largamente accettati per il Controllo interno & l’Enterprise Risk Management

Internal 

Control

Risk 

Mgmt



Definizione di sistema di controllo interno e gestione dei rischi

© COSO 2013

Internal Control – Integrated Framework

Internal control is a process,

effected by an entity’s board of

directors, management, and

other personnel, designed to

provide reasonable assurance

regarding the achievement of

objectives relating to operations,

reporting and compliance.



Le componenti del Sistema di Controllo Interno secondo il COSO Committee

1. Demonstrates commitment to integrity and ethical values

2. Exercises oversight responsibility

3. Establishes structure, authority and responsibility

4. Demonstrates commitment to competence

5. Enforces accountability

Control 

Environment

6. Specifies suitable objectives

7. Identifies and analyzes risk

8. Assesses fraud risk

9. Identifies and analyzes significant change

Risk

Assessment

10.Selects and develops control activities

11.Selects and develops general controls over technology

12.Deploys through policies and procedures

Control

Activities

13.Uses relevant information

14.Communicates internally

15.Communicates externally

Information & 

Communication

16.Conducts ongoing and/or separate evaluations

17.Evaluates and communicates deficiencies
Monitoring 

Activities

5 componenti:
- Ambiente di controllo

- Gestione dei rischi

- Attività di controllo

- Flussi di informazione

- Attività di monitoraggio

17 principi



Il modello delle tre linee di difesa

I framework per il controllo interno e la gestione dei rischi di COSO si 

complementano naturalmente con il modello delle tre linee di difesa



INTRODUCTION 1. SCOPE

2. NORMATIVE 

REFERENCES
3. TERMS & 

DEFINITIONS

DO

7.

SUPPORT

8.

OPERATION

PLAN

4.

CONTEXT OF THE 

ORGANIZATION

5.

LEADERSHIP
6. PLANNING

CHECK

9.

PERFORMANCE 

EVALUATION

ACT

10.

IMPROVEMENT

8.1 Operational 

planning and 

control

Any other clause/ 

process needed

6.1 Actions to 

address risks and 

opportunities

6.2 [] objectives 

and planning to 

achieve them

10.1 

Nonconformity 

and corrective 

actions

10.2 Continual 

improvement

5.1 Leadership 

and commitment

5.2 Policy

5.3 

Organizational 

roles, 

responsibilities 

and authorities

9.1 Monitoring, 

measurement, 

analysis and 

evaluation

9.2 Internal audit

9.3 Management 

review

4.1 Understanding 

the organization 

and its context 

4.2 

Understanding 

the needs and 

expectations of 

interested parties

4.3

Determining the 

scope of the []

management 

system

4.4 []

management 

system

7.1 Resources

7.2 Competence

7.3 Awareness

7.4 

Communication

7.5 Documented 

information

INTRODUCTORY CHAPTERS

ISO – High level structure
Management systems
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ASSEMBLEA DEGLI AZIONISTI

COLLEGIO 

SINDACALE

SOCIETA’ DI 

REVISIONE

CONSIGLIO DI AMMINISTRAZIONE

PRESIDENTE

AMM.RE DELEGATO/ INCARICATO

COMITATO CONTROLLO

E RISCHI

COMITATO PER LA 

REMUNERAZIONE

COMITATO PER LE 

NOMINE

MANAGEMENT

CONTROLLI DI TERZO LIVELLO 

(INTERNAL AUDIT)
CONTROLLI DI SECONDO 

LIVELLO (COMPLIANCE)

CONTROLLI DI SECONDO 

LIVELLO (RISK MANAGEMENT)

Framework per il governo societario
Assetti organizzativi, amministrativi e contabili da disciplina codicistica e codici di autodisciplina



Check List

Responsabili di 

Unità Operative

Organismo di VigilanzaFlussi informativi

Relazione al CdA

e Collegio Sindacale

L’OdV riceve i Flussi e 

ne analizza il contenuto 

con l’eventuale supporto 

di team di audit 

specializzati

I Responsabili di Unità 

Operative predispongono i 

Flussi Informativi e li 

inviano all’Organismo di 

Vigilanza entro le scadenze 

stabilite.

L’Organismo di Vigilanza, o il 

team di audit,  sulla base 

delle indicazioni ricevute, 

decide quali controlli 

attivare, utilizzando le 

specifiche Check List.

L’OdV riceve anche 

segnalazioni 

spontanee relative a 

possibili violazioni.

Assetto organizzativo ai sensi del d.lgs. 231/2001
Protocolli di controllo, Organismo di Vigilanza, Flussi informativi, Whistleblowing, Reporting periodico



Esempi:

• Salute e sicurezza sul lavoro

• Protezione dei dati personali

• Antiriciclaggio

Altri sottosistemi organizzativi
Sottosistemi organizzativi specifici dettati dalla normativa vigente
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I SISTEMI DI CONTROLLO INTERNO E GESTIONE DEI

RISCHI NEGLI AEROPORTI



Le autorità aeroportuali come organizzazioni regolate

• Gli assetti organizzativi sono dettati in modo stringente dalle norme di settore, in particolare per gli 

aspetti di safety e security

− ACCOUNTABLE MANAGER

− POST HOLDER

− SAFETY MANAGER

− SECURITY MANAGER

− COMPLIANCE MONITORING

− TECHNICAL TRAINING

• Sono altresì dettati da norme di legge cogenti gli assetti organizzativi attinenti alla gestione degli 

affidamenti e l’esecuzione dei lavori per quanto attiene alle attività strumentali

− RESPONSABILE UNICO DEL PROCEDIMENTO (RUP)

− RESPONSABILE DELL’ESECUZIONE

• La stessa esecuzione dei lavori per l’attuazione dei Piani di Investimento prevede l’attivazione di 

organizzazioni di progetto di fatto predeterminate dalla legge

− RESPONSABILE DEI LAVORI

− DIRETTORE DEI LAVORI

− COORDINATORE PER LA SICUREZZA



Airport 
authority

Corporate 
governance

Safety 
management

Security 
management

HSE 
Management

Quality 
management

Personal Data 
Protection

Public 
tendering

Construction

Infrastrutture 
critiche

Anti bribery & 
corruption / 

Whistleblowing

Anti money 
laundering

...

Il problema della integrazione dei sistemi di controllo interno e gestione dei rischi
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Codice Civile

TUF e Codice di Autodisciplina

Statuto e Patti parasociali

Codice della Navigazione

Reg. UE 2018/1139

Reg. UE 139/2014

EASA AMC/ CS (richiamano ISO 27001)

Circolari ENAC

D.lgs 81/2008

(richiama ISO 45001)

Codice dell’Ambiente

Contratto di Programma

General Data Protection Regulation

D.lgs 101/2018

Reg. CE 300/2008

Reg. UE 2015/1998

Codice dei Contratti

Regolamenti di attuazione

Linee guida ANAC

Contratto di Programma

Codice dei Contratti

Regolamenti di attuazione

Linee guida ANAC

D.lgs 81/2008

Direttiva NIS

D.lgs 231/2001

Legge 190/2012

D.lgs 33/2013

D.lgs 39/2013

Legge 179/2017

(correlati a ISO 37001)

Norme sulla 

tracciabilità dei 

flussi finanziari

...etc...

(inclusi contrattualistica, 

urbanisitca, normativa sul 

lavoro, fiscalità, etc.)

Codice della Navigazione

Carta dei Servizi



Ai fini di una adeguata conformazione degli assetti organizzativi dei gestori è necessario qualificare

correttamente le attività dei soggetti che operano nell’ambito dell’organizzazione del gestore aeroportuale

Come noto la natura pubblicistica delle attività di un’organizzazione deriva non dall’essere svolte dallo

Stato o altro ente pubblico, bensì dai caratteri che qualificano l’attività svolta in concreto come pubblica

funzione o pubblico servizio; tale qualificazione si estende altresì ai soggetti che svolgono le attività,

altrimenti inquadrati in un contesto per altri aspetti privatistico; infatti «i soggetti inseriti nella struttura

organizzativa e lavorativa di una società per azioni possono essere considerati pubblici ufficiali o incaricato

di pubblico servizio, quando l’attività della società medesima sia disciplinata da una normativa pubblicistica

e persegua finalità pubbliche, pur se con gli strumenti privatistici»[1]

La giurisprudenza ha quindi qualificato come pubblico ufficiale o incaricato di pubblico servizio

l’amministratore delegato di una società per azioni concessionaria autostradale[1], gli

amministratori di una società per azioni concessionaria della raccolta di rifiuti[2], il coadiutore

dell’esattore concessionario del servizio di tesoreria di un ente territoriale[3], e numerosi altri soggetti

appartenenti a diverse categorie, altrimenti inquadrati sotto il profilo giuslavoristico nel settore privato;

anche ANAC, nelle sue linee guida, prevede che il Responsabile Unico del Procedimento, «nell’esercizio

delle sue funzioni, è qualificabile come pubblico ufficiale»[4], e più volte la giurisprudenza si è espressa nel

senso che tale qualifica possa essere assunta anche dal Direttore dei Lavori.

Il problema della doppia natura privatistica e pubblicistica dei gestori

23

[1] Cassazione Penale, Sez. VI, sentenza n. 15482/2017

[2] Cassazione Penale, Sez. VI, sentenza n. 17372/2015

[3] Cassazione Penale, Sez. VI, sentenza n. 28125/2010

[4] ANAC, Linee Guida n. 3 «Nomina, ruolo e compiti del responsabile unico del procedimento per l’affidamento di appalti e concessioni»
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CONCLUSIONI E PROPOSTE



• I gestori aeroportuali sono organizzazioni complesse di tipo regolato e aventi natura mista privatistica e 

pubblicistica

• Debbono soddisfare un vasto numero di requisiti normativi e regolamentari che attegono 

all’organizzazione, all’attività e alle infrastrutture gestite

• Necessitano pertanto di un sistema di controllo interno adeguato, efficace, ed integrato

• Allo stato attuale la normativa che attiene ai sistemi di controllo interno e gestione dei rischi dei gestori 

appare frammentaria, incompleta e non integrata

• Si ravvisa l’opportunità che la normativa primaria e secondaria possa indirizzare i gestori verso un 

quadro unitario per il controllo interno e la gestione dei rischi, basato su framework largamente 

accettati

• Tale quadro unitario potrà altresì favorire lo scambio di informazioni e la suddivisione dei compiti e 

delle responsabilità fra le diverse autorità di controllo che insistono sui gestori aeroportuali

Conclusioni e proposte
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