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1. LA BANCA

La crescita della finanza nelle economie dei Paesi avanzati, e ultimamente anche di quelli in via di sviluppo, ha portato cambiamenti profondi nell’attività finanziaria; il modello operativo ed organizzativo della banca ha assunto dimensioni e strutture molto differenti rispetto a una decina d’anni fa. Diversi fattori hanno guidato questo cambiamento, uno su tutti: la deregulation delle attività.  Attività limitate, dopo la crisi degli anni ’30 del secolo scorso, liberalizzate negli ultimi anni del secolo.
 Lo stesso linguaggio finanziario è cambiato e una nuova terminologia è in uso: una parte mutuata dal mondo della produzione e una parte creata dall’operatività quotidiana. 

Il cliente, sia esso prenditore o risparmiatore, è sempre più “consumatore” di prodotti e servizi finanziari. Per dare contenuto a questa nuova offerta si sono create le “fabbriche” prodotto.

Sofisticazione e specializzazione sono i fattori che connotano sempre più l’organizzazione delle imprese bancarie. Da un modello di attività bancaria che privilegiava l’acquisizione ed il mantenimento di un rapporto,  si è passati a un modello che privilegia la creazione di prodotti/proposte e di canali distributivi (produce and distribuite). Un primo riscontro lo sia ha dalla lettura dei conti economici delle banche  che presentano una diversa geografia dei valori con un peso sempre maggiore delle commissioni, anche se gli interessi ne caratterizzano l’attività sempre in modo preminente
La banca tradizionale, intermediaria tra risparmiatori e prenditori, è diventata banca universale, fornitrice di servizi e prodotti: diffuse sono attività come  Bancassurance, Asset Management, Leasing,  e proposte di nuovi servizi/strumenti per il pagamento (carte di credito/debito ecc.)
Nello stesso tempo sono cresciute le aspettative degli investitori nei mercati mobiliari: creazione di valore immediato, liquidità dell’investimento. L’orizzonte dell’investimento azionario si è accorciato. Tali sono le aspettative anche degli azionisti delle banche.
La necessità di ridurre gli spread sui tassi d’interesse attivi e passivi, unita a quella di ridurre,

in generale, i costi unitari dei servizi/prodotti offerti, sono i driver delle aggregazioni bancarie che caratterizza questi anni.

Il nuovo contesto richiede di coniugare, nel modo più efficace, la “sana e prudente” gestione della banca con le aspettative di creazione del valore.

L’attenzione alla qualità degli asset è diventata attenzione all’efficienza dell’assorbimento del capitale  in modo da accrescere la performance economica e patrimoniale.

La leva di accrescimento della performance è il rischio.

La necessità di una sua mitigazione spinge per dimensioni societarie sempre più grandi, alla creazione dl “gruppi bancari” e quindi alla riduzione del numero di banche. 

 La fattispecie del gruppo societario, a lungo assente nel nostro ordinamento giuridico, ha trovato proprio nella normazione bancaria la sua prima rilevanza giuridica.
Il bilancio consolidato che rappresenta il documento informativo della situazione patrimoniale, finanziaria ed economica del gruppo è diventato il principale strumento informativo per il mercato ma anche per le autorità di vigilanza.
UNICREDIT GROUP
UnicreditGroup è oggi la realtà operativa del sistema bancario italiano che meglio la complessità operativa  della banca universale multinazionale. 
Una sintetica presentazione della sua organizzazione dà uno spaccato della complessità dell’attività di un grande gruppo bancario, a cui fanno capo anche diverse società estere quotate sulle rispettive borse nazionali.

Divisione Retail


La Divisione - il cui perimetro include la clientela appartenente ai sotto segmenti mass-market, affluente small business - indirizza, supporta e controlla le Business Line/Entità di riferimento, con l'obiettivo primario di perseguire una reale strategia europea retail, basata su servizi di qualità eccellente, affidabili e trasparenti, per le necessità finanziarie e di investimento, sui servizi transazionali con un buon rapporto qualità/prezzo rispetto al valore percepito, sull'impegno prioritario per la soddisfazione del cliente, misurata, incentivata e incoraggiata anche sotto il profilo culturale ad ogni livello della Divisione e sullo sviluppo di banche/società globali, specializzate per prodotto.

La Divisione Retail ha la responsabilità di sviluppare il segmento Retail in Italia, Germania e Austria, indirizzando, supportando e controllando lo sviluppo delle attività di business, nonché promuovendo e gestendo globalmente le Banche/Società specializzate, tra l'altro, nel credito al consumo, nei finanziamenti immobiliari e nella bancassicurazione "vita" in tutti gli ambiti geografici, inclusa la CEE. 
Divisione Private Banking e Asset Management

La Divisione indirizza, supporta e controlla le Business Line/Entità di riferimento, con l'obiettivo principale di diventare una "Pan-european Private Bank" attraverso l'offerta di consulenza ad alto valore su base locale, coerente con la "brand promise", il servizio a clienti facoltosi, radicati o emergenti, facendo leva su un modello di raccordo con la base clienti locale dei segmenti retail e corporate, la concentrazione della presenza locale nei rispettivi territori nazionali, la promozione dell'offerta off-shore nei confronti dei clienti internazionali sofisticati, il posizionamento com Gruppo "Private Banking"  e la costruzione di un asset management business compatto ed esteso a canali di distribuzione di proprietà o meno e ad altre controparti istituzionali.


Divisione Corporate


La Divisione indirizza, supporta e controlla le Business Line / Entità di competenza con l'obiettivo principale di diventare la Banca Europea più scelta dalle Aziende del segmento Corporate e dalle Piccole e Medie Imprese nelle regioni chiave di Germania, Austria e Italia ( segmento "midcap").

La Divisione Corporates/SMEs ha la responsabilità dello sviluppo del segmento Corporates/SMEs in Italia, Germania ed Austria, indirizzando, supportando e controllando lo sviluppo delle attività di business a livello regionale nonché promuovendo e gestendo come business globali le Banche/Società specializzate di competenza nei settori, tra l'altro, del Leasing, in tutti gli ambiti geografici inclusa la CEE. 

Divisione Markets & Investment Banking


La Divisione  Banche d'Investimento è specializzata in derivati e cash products, structured finance, equity capital market, debt capital market e consulenza in ambito corporate finance.

La Divisione Markets & Investment Banking ha la responsabilità dello sviluppo del segmento Multinationals e Large Corporate di competenza in Italia, Germania e Austria e dell'Investment Banking come business globale, anche nella CEE.
Divisione CEE



La Divisione Central Eastern Europe ha la responsabilità dello sviluppo delle attività bancarie nelle regioni CEE, indirizzando, supportando e controllando lo sviluppo delle Banche CEE.

La Divisione CEE opera attraverso BA-CA, che agisce quale sub-holding del Gruppo per la gestione nell’ambito delle linee guida e delle attribuzioni definite da UniCredit, dell’attività bancaria nei Paesi della Central Eastern Europe in cui il Gruppo è presente, con l’esclusione della Polonia.(Unità separata)

I paesi in cui il Gruppo è presente e che rientrano nel perimetro di competenza della Divisione CEE sono: Bosnia-Herzegovina, Bulgaria, Croazia, Estonia, Lettonia, Lituania, Kashakistan, Romania, Russia, Serbia e Montenegro, Repubblica Ceca, Repubblica Slovacca, Slovenia, Turchia, Ucraina e Ungheria.
Divisione Global Banking Services


La Divisione, come “preferred provider” di servizi bancari alle Entità del Gruppo attraverso le Global Service Factories, ha l’obiettivo primario di assicurare il supporto strategico alla crescita sostenibile delle attività del Gruppo.

Ha inoltre l’obiettivo di ottimizzare le strutture di costo ed i processi interni del Gruppo, garantendo il massimo delle sinergie e dei risparmi nonché l’eccellenza operativa, attraverso la promozione di una cultura di gestione dei costi e della riprogettazione dei processi e la continua ricerca di best practice. 

La Divisione ha altresì l’obiettivo di minimizzare i costi dei prodotti e servizi comuni al Gruppo, gestendo l’approvvigionamento a livello globale, nonché massimizzare il contributo finanziario netto e la crescita nel tempo per le attività di international e correspondent banking, fornendo servizi efficienti ai clienti del Gruppo.

La Divisione GBS indirizza, supporta e controlla le GBS Line delle Entità e coordina le Global Service Factories, in particolare di: Back Office, incasso e recupero crediti (inclusa la società concessionaria per l’incasso dei crediti delle Pubbliche Amministrazioni), servizi ICT, servizi di approvvigionamento/acquisti, Brokeraggio assicurativo (P&C), gestione immobili, custodia e regolamento titoli



L’attività del gruppo è svolta in……    Paesi attraverso ……entità giuridiche. 

2. CORPORATE GOVERNANCE
La Corporate Governance è  fondamentale per la credibilità di una società. 
Essa riflette il tono etico e professionale circa il modo in cui una società conduce gli affari.
E’ una materia complessa che richiede articolati commenti rispetto alle diverse finalità di analisi.  Le considerazioni sintetiche che seguono sono funzionali agli aspetti che hanno rilevanza ai fini della normativa sui requisiti di capitale minimo delle banche.
Una definizione di corporate governance, tra le tante date da diversi soggetti, è riportata in un
documento del 1999 dell’ OCSE 
Corporate Governance  involves a set of relationships between a company’s management, its board, its shareholders and other stakeholders.

Corporate Governance  also provides  the structure through which the objectives of the company are set, and the means of  attaining those objectives, and 

monitoring performance  are determinated.   

La definizione identifica due aspetti. Il primo attiene alla sfera delle relazioni tra i soggetti portatori di interessi nella società; il secondo si riferisce all’organizzazione e agli strumenti operativi per raggiungere gli obiettivi sociali. Il dibattito sulla corporate governance si è occupato prevalentemente del primo aspetto; solo i regolatori hanno dedicato una minima attenzione al secondo. Con l’emanazione del Sarbanes-Oxley Act del 2002, la legge emanata dal legislatore statunitense a seguito dello scandalo Enron, l’aspetto organizzativo è diventato elemento fondamentale della corporate governance. L’atto attribuisce alle strutture interne delle società ruoli e responsabilità fondamentali per il governo della società. 
.

La struttura portante della corporate governace, trova  corrispondenza in tre pilastri: Gestione, Controllo e Informativa esterna, sostenuti da una  base, l’Accaountability, cioè in quel complesso di compiti/doveri che si estrinseca in deleghe, vigilanza e rendiconto.

Organi societari (modelli e composizione)
La Corporate Governance propone modelli di struttura degli organi societari che si sono consolidati nelle tradizioni giuridiche delle varie nazioni.

Con la globalizzazione dei mercati è sempre più marcata la convergenza, se non dei modelli, delle funzioni.
Mentre per la funzione informativa esterna, che ha il suo obiettivo nella trasparenza e trova la sua estrema sintesi nel giudizio del revisore esterno indipendente, si può rilevare una quasi totale coincidenza nei diversi mercati; per gli altri due “pilastri” è ancora in atto uno sforzo di convergenza delle regole: si cerca di superare le difficoltà poste dalla cultura giuridica con l’adesione alle best practice proposte dall’auregolamentazione dei mercati evoluti.
La best practice si basa su un assunto fondamentale: chiara separazione di funzioni tra chi gestisce e chi controlla.

Ancora oggi la materia affrontata prevalentemente sotto il profilo giuridico anziché quello “aziendalistico” che invece connota la qualità operativa.

Si tratta di contemperare le due culture e le loro esigenze. L’impianto giuridico lo consente.

Con la riforma del Testo Unico sulla Finanza e quella successiva del diritto societario, il sistema normativo italiano prevede quattro livelli di norme che vanno in questo senso:
  norme primarie, emanate dal legislatore;
  norme secondarie, emanate dalle autorità tutorie,

  norme di autoregolamentazione, statuite nei codici di comportamento delle professioni e dai

         gestori dei mercati;

  norme autonome, statuite negli statuti societarie.

Una simile articolazione normativa consente la più ampia flessibilità e la possibilità di adottare modelli di governance che soddisfano ogni aspettativa della best practice.
In presenza di tanta flessibilità, la qualità della governance non può che essere demandata al campo applicativo.

Il principale fattore che condiziona la qualità è l’assetto proprietario della società, che si manifesta soprattutto nelle pretese di rappresentatività 1) nei Consigli di Amministrazione o di Sorveglianza. Assetto che spesso porta ai patti di sindacato.
___________

1) Si veda il commento sull’inopportunità di tale prassi già nell’intervento di Innocenzo Cippolletta in Atti del Corporate Governance Forum del giugno 1997

In relazione agli assetti proprietari si parla di:
· società aperte, la cui base azionaria è largamente diffusa tra il pubblico. E’ la classica

        public company anglosassone, con dominanza del management che domina 

        l’assemblea degli azionisti attraverso la raccolta delle deleghe (proxies).Una realtà del 

        nostro ordinamento che in qualche modo si avvicina a questo tipo di assetto proprietario

        è quello della Banche Popolari, anche se il voto capitario ne esclude di fatto la

        contendibilità.

· società chiuse, la maggioranza assoluta delle aziono è concentrata nelle mani di 

     un’azionista o di una  famiglia. Si caratterizza per la stabilità della proprietà. E’ il tipo di 

     società dove è più forte l’esigenza di tutela delle minoranze.

· società semi-aperte, la maggioranza relativa delle azioni è concentrata in alcuni azionisti
      che dominano la società (normalmente attraverso patti di sindacato). La contendibilità è

      limitata e in taluni casi condizionata dal management.
Con le citate riforme la corporate governance delle società italiane si è fondamentalmente allineata alle best practice internazionali anche se la specificità del capitalismo nazionale e l’approccio minimale e formale alla compliance - che caratterizza da sempre il comportamento individuale e collettivo del nostro paese e quindi anche quello delle società - non consentono ancora di poter affermare che l’allineamento sia effettivo.

A fronte di uno stretto gap normativo c’è un enorme gap applicativo.

La riforma del diritto societario propone, nello spirito delle direttive comunitarie, le alternative che si rifanno, anche se non strettamente a modelli prodotti dalla cultura economica e giuridica di altri paesi. Al modello tradizionale italiano, si sono affiancati il modello monistico di derivazione anglosassone e il modello dualistico di ispirazione tedesca.

Per le società quotate, il modello adottato deve essere ininfluente. Ci deve essere un’attività dell’organo di gestione e ci sarà un’attività dell’organo di controllo, ambedue devono rendere conto agli azionisti e agli altri stakeholders secondo principi d’integrità e trasparenza.

Ciò è assicurato

· nel modello tradizionale,  dal Consiglio di Amministrazione (con al suo interno amministratori indipendenti) e dal Collegio Sindacale;

· nel modello monastico, da un Consiglio di Amministrazione

        che al suo interno deve distinguere tra membri gestori e membri”controllori”

· nel modello dualistico , dal Consiglio di Gestione e dal Consiglio di Sorveglianza.
In definitiva, il nostro legislatore, cercando di dare alle nostre imprese ed al mercato mobiliare una base normativa in grado di creare condizioni di competitività e appetibilità, ha prodotto una serie di norme che consentono la costruzione di modelli societari nello spirito della best practice  ma, nello stesso tempo, propongono ruoli e responsabilità conflittuali probabilmente oltre le necessità.

La vera best practice potrà scaturire,come detto, solo dalle norme statutarie; cioè dalla capacità di tradurre nello statuto societario i principi e ,quando servono, le precise regole che devono connotare la vita societaria. Questo è particolarmente importante nell’area del sistema di controllo interno, dove il desiderio di adattare la nostra cultura societaria a quella delle economie straniere più evolute ha prodotto situazioni eclatanti di conflittualità per l’affollamento di ruoli e responsabilità di controllo. Ciò dovuto al legislatore, ma anche al codice di autodisciplina della borsa. 
Se per le comuni società la scelta di un modello può rispondere a logiche di buon
funzionamento, nel caso di società quotate scelto il modello esso si deve adattare alle regole 
di best practice che richiedono una separazione tra gestori e controllori, che non accettano l’autoreferenzialità. 
Ne discende che la struttura di certi consigli non è funzionale alla  best practice  ma, non di rado, lo è ben più a logiche di rappresentatività degli azionisti.
Il dibattito della corporate governance si sviluppa principalmente nel mondo anglosassone, sia per la dimensione di quei mercati sia per la più diffusa cultura economica nella comunità.
Muove dalla necessità di limitare lo strapotere del management nelle public company a larga base azionaria. Nell’Europa continentale, caratterizzata da società con proprietà concentrata, l’attenzione si veste della necessità di tutela delle minoranze. Questa distinzione evidenzia un aspetto significativo del mercato: la contendibilità. Essa favorisce il crearsi del cosiddetto market for control.
Ciò che è proposto in quei mercati condiziona anche gli altri. In particolare ora, con la fusione tra LSE e Borsa Italiana, dovremmo registrare, nel medio periodo, una maggior attenzione al modello monistico e all’adozione di quei comitati “specializzati” raccomandati dalla best practice britannica, del resto già raccomandati dal codice di autodisciplina della borsa.

Nelle best practice raccomandate nel mondo anglosassone e adottate ormai in tutti i mercati un ruolo fondamentale è assegnato agli amministratori non esecutivi indipendenti (NED), la cui presenza è richiesta in una certa percentuale.

L’indipendenza è valutata in rapporto alle incompatibilità di legge, alle competenze professionali, al limite alla durata dell’incarico, al limite al numero di incarichi. Il ruolo degli amministratori indipendenti è fondamentale nei comitati, Audit,Nomine e Compensi.

Un esempio di struttura di modello societario che prevede dei Comitati specializzati è offerto dalla governance del Consiglio di Amministrazione di UniCreditGroup. Nell’ambito del Consiglio sono costituiti i comitati:

 Corporate Governance, HR and Nomination Committee. Le principali funzioni del Comitato sono di supervisionare: 

· il quadro di riforma e linee guida della corporate governance del Gruppo; 

· la politica di valutazione e nomina del Consiglio di Amministrazione; 

· le politiche relative al top Management e agli alti Dirigenti del Gruppo; 

· le politiche relative alla nomina degli esponenti aziendali delle società controllate (rappresentanti dei Consigli di Sorveglianza, dei Consigli di Amministrazione e dei Collegi Sindacali). 
Permanent Strategic Committee fornisce pareri al Consiglio su: 

· i piani annuali e a lungo termine del Gruppo; 

· le strategie di allocazione del capitale; 

· le operazioni rilevanti di M&A; 

· le modifiche sostanziali della struttura organizzativa. 

Audit & Risk Committee . Ha responsabilità per il bilancio, per l’auditing interno ed esterno e per  “risk appetite policies and management”. 
Remuneration Committee. Ha responsabilità per la remunerazione del top management
Da notare che i primi due comitati hanno le attribuzioni che in altre strutture sono di competenza del Comitato

Esecutivo.

Adottando la società il modello tradizionale un importante ruolo di controllo è svolto dal Collegio Sindacale i cui

Membri devono possedere gli stessi requisiti degli amministratori indipendenti sopra citati.

Dovendo sintetizzare i principi di un buon modello di governance si può dire che esso richiede:

-Un Presidente senza funzioni esecutive, salvo le deleghe previste per legge, e coinvolto nei comitati di vigilanza e proposta (Audit ,Remunerazioni, Nomine), con funzioni di collegamento tra Management e Amministratori non esecutivi, tra società e azionisti.
-Un Amministratore Delegato, con tutte le deleghe operative

-Un limitato numero di Amministratori Esecutivi, tra cui il CFO (Chief Financial Officer), con deleghe specifiche 

-Un congruo numero di Amministratori non esecutivi indipendenti, con compiti di vigilanza e/o proposta.
-Un limitato numero di Amministratori non esecutivi e non indipendenti che possono portare un valido contributo professionale per le conoscenze del settore.(Ciò, non per dare spazio alla rappresentatività ma per contare sull’apporto di professionalità)
Nel disegnare la governance è opportuno aver chiaro che:

· gli amministratori esecutivi devono essere sostanzialmente a tempo pieno in azienda,

· gli amministratori che hanno ruoli di controllo indipendente devono assicurare una congrua presenza in azienda, soprattutto quando si parla di gruppi bancari multinazionali complessi. Ciò dovrebbe richiedere di svolgere questo ruolo solo nell’ambito del gruppo.
Nello specifico delle banche esiste un altro argomento dibattuto: la presenza di imprenditori industriali o di amministratori di società concorrenti ai sensi dell’art. 2390 cc.
La loro presenza, che può portare validi contributi alla gestione sociale, non dovrebbe comunque contemplare  ruoli esecutivi: ciò ridurrebbe le opportunità di conflitto di interesse.

Lo schema suddetto, che si riferisce ad un modello monastico, può essere adeguato agli modelli di governance rispettandone i principi basilari.

Organizzazione

Il secondo aspetto toccato nella definizione dell’Ocse riguarda la struttura dell’impresa e la sua organizzazione per raggiungere gli obiettivi sociali.

E’ l’aspetto che meno interessa il dibattito ma che più condiziona la qualità della governance.

Esso si coniuga con ciò che nel mondo anglosassone è definito come  Accountability, cioè la responsabilità di chi è investito di deleghe di operare nello spirito della delega e di rendere conto del suo operato.
Questo spirito dell’agire delle donne e degli uomini in azienda si traduce in comportamenti,

operazioni, processi, procedure.

Come tutte le cose umane non nasce da sé; occorre una struttura organizzativa che assicuri, attraverso l’accountability  dei soggetti, il raggiungimento degli obiettivi. Da qui la necessità di  una contabilità gestionale (MIS- Management Information System), del Sistema di Controllo interno e del Risk Management .
Controllo Interno e Risk Management (ed ora per le banche la funzione di Compliance) assicurano il corretto svolgersi della gestione.
L’evoluzione del sistema di controllo interno ha portato l’attenzione sul funzionamento degli organi aziendali e sulla gestione del rischio. Lo studio di riferimento di questa evoluzione è il CoSO Report 2) Internal Control Framework, pubblicato negli Stati Uniti nel 1994,progenitore del più recente (2002)  ERM – Enterprise Risk Management 3) conosciuto come CoSO 2.

Lo studio del 1994 indica la necessità che l’alta direzione, oltre ad avere la responsabilità di adottare il sistema di controllo interno, sia essa stessa soggetta alle attività  di controllo e propone il valore dei codici di comportamento o etici.
Ruoli e responsabilità degli organi di vertice ( da CoSO Report per modello monistico americano)
IL MANAGEMENT. La responsabilità ultima del sistema di controllo interno è del CEO che se ne assume la “paternità”. Più di ogni altra persona, deve dare il buon esempio in materia di integrità e di etica e di altri elementi che contribuiscono a creare un ambiente favorevole al controllo. In una grande azienda, il CEO assolve questo compito fungendo da guida e da orientamento agli alti dirigenti, supervisionando il modo in cui essi 
__________________________

2) ed. It. Controllo Interno, PricewaterhouseCoopers ed. Il Sole 24 Ore, 2005

3) ed.It. Risk Management, AIIA e PricewaterhouseCoopers ed. Il Sole 24 Ore,2006

esercitano il controllo delle attività. A loro volta, questi dirigenti delegano ai capi delle varie funzioni la responsabilità di realizzare politiche più specifiche e procedure di controllo interno. In un’azienda di piccole dimensioni, l’influenza del CEO, che spesso si identifica con il proprietario, è di solito più diretta. Comunque, in una struttura di responsabilità  a cascata, un dirigente è effettivamente un CEO dell’unità organizzativa e della funzione che gli è stata assegnata. Di particolare importanza è il ruolo dei direttori amministrativi e dei loro collaboratori, perché la loro attività di controllo è esercitata sulle unità operative e sulle altre unità della struttura aziendale non solo in senso verticale, ma anche in senso orizzontale o trasversale.
Gran parte dei dirigenti che hanno contribuito allo studio ritenevano di avere sostanzialmente “sotto controllo” le loro organizzazioni. Tuttavia, molti hanno riscontrato l’esistenza di aree (per esempio, una divisione, un reparto o settori riguardanti più unità organizzative) nelle quali i controlli sono ancora in una fase embrionale o che hanno bisogno di essere rafforzati; inoltre, essi non vogliono andare incontro a sorprese. Lo studio propone che sia il CEO ad avviare un’autovalutazione del sistema di controllo. Utilizzando questo quadro di riferimento, il CEO, insieme con alti responsabili operativi e amministrativi, può concentrare l’attenzione dove è necessario e utile. Un possibile approccio potrebbe consistere nel riunire i responsabili delle unità operative e funzionali per predisporre una valutazione preliminare dei controlli.
Devono poi essere emesse delle direttive, per consentire ai responsabili di esaminare i concetti esposti nello studio, di supervisionare, con il proprio personale, il processo di valutazione preliminare nelle rispettive aree di competenza e di rendicontare i risultati. Un altro possibile approccio è un esame preliminare delle politiche aziendali, delle unità operative e dei programmi di revisione interna. Qualunque ne sia la forma, un’autovalutazione preliminare dovrà stabilire se sussista la necessità di procedere a una successiva valutazione più ampia e approfondita e, in caso affermativo, dovrà suggerire come effettuarla. Bisognerebbe anche essere certi dell’esistenza di procedure di monitoraggio continuo. Il tempo dedicato a valutare il controllo interno costituisce per le aziende un investimento altamente redditizio.
IL CONSIGLIO DI AMMINISTRAZIONE. Il management deve dar conto della sua attività al consiglio di amministrazione), che svolge un ruolo di indirizzo, di guida e di supervisione.

Gli amministratori efficaci sono obiettivi, competenti e curiosi. Essi devono conoscere le attività e l’ambiente Pell’azienda e dedicare il tempo necessario per l’adempimento delle loro responsabilità. Il management è in grado di eludere i controlli e di occultare o insabbiare le comunicazioni provenienti dai subordinati, fornendo intenzionalmente risultati fuorvianti o falsi per mimetizzare i propri abusi. Un consiglio forte e attivo, meglio ancora se affiancato da efficaci canali di comunicazione verso l’alto e da competenti funzionari di revisione interna, legali e amministrative, è spesso nelle migliori condizioni per individuare ed eliminare le problematiche summenzionate. 
Periodicamente i membri del consiglio di amministrazione dovrebbero esaminare con il CEO lo stato del sistema di controllo interno e, ove necessario, supervisionare il sistema stesso. Peraltro, il consiglio di amministrazione può attingere notizie a tal fine prendendo contatto con i revisori esterni e interni.
PRESIDENTE. Lo studio suggerisce di separare le funzioni di President (Chairman) e di Amministratore Delegato (CEO), assegnando al Presidente un ruolo più indipendente rispetto alla gestione, maggiormente dedicato alle relazioni con il Board e con gli azionisti.
In Italia, la legge Draghi e la più recente legge sulla tutela del risparmio danno rilevanza giuridica al sistema di controllo interno, indicando le responsabilità individuali e quelle collegiali degli organi societari.

Il legislatore, nel 2001, ha anche emanato una norma sulla responsabilità amministrativa delle società che trova un’aggravante o una mitigazione della sanzione in relazione all’esistenza o meno di un sistema di controllo interno
E’ bene notare che il sistema di controllo interno è funzionale alla stessa attività degli organi sociali. Gran parte delle informazioni alla base di decisioni di gestione prese dall’alta direzione, e in molti casi le decisioni stesse, sono mediate da decisioni prese a livelli inferiori. In altre parole, se è abbastanza scontato che nella realtà alcuni Consigli ratificano decisioni del management, si deve aver presente che anche le decisioni dello management sono influenzate o già prese dalle strutture societarie sottostanti.
Ne deriva la fondamentale importanza dell’affidabilità dei processi e delle procedure aziendali, a garanzie della corretta gestione e del rispetto delle direttive degli amministratori.
3. REGOLAMENTAZIONE

L’industria bancaria e quella assicurativa, per il loro valore sociale, sono da sempre altamente regolamentate a protezione del risparmio e di turbative finanziarie/economiche che possono influire negativamente sullo sviluppo economico di un paese. L’obiettivo primo della regolamentazione è l’adeguatezza del patrimonio a fronte di un’eventuale crisi di liquidità. L’individuazione degli eventi che possono generare detta crisi e la gestione dei rischi ad essi associati sono gli aspetti che preoccupano le autorità.
Alcuni fattori sono alla base delle regole emanate dai legislatori e dalle autorità tutorie e di vigilanza.

Il rischio
Il rischio, nelle sue primitive accezioni legato ad eventi della natura o a comportamenti naturali dell’uomo, spesso non gestibile dalle sue scelte , con lo svilupparsi delle attività sociali, scientifiche e soprattutto di quelle economiche è diventato un fattore  condizionante le scelte e i comportamenti umani. Esso ha assunto la connotazione di rischio economico. Dapprima associato prevalentemente alle problematiche assicurative e sostanzialmente connesso a eventi naturali, è diventato vieppiù l’elemento caratterizzante le scelte imprenditoriali, fattore guida, più o meno palese, per le operazioni aziendali.
La gestione del rischio ha assunto rilevanza per i regolatori, soprattutto nel settore finanziario. In particolare sono divenuti oggetto d’attenzione i presidi organizzativi e i controlli volti ad evitare o mitigare gli effetti negativi che il rischio può generare.
La tutela del cittadino consumatore
Gli scandali finanziari che in varie epoche hanno toccato tutte le economie evolute hanno costretto le autorità a ricercare meccanismi di tutela degli investitori. L’ attenzione  dapprima è stata riservata agli azionisti. Successivamente,  con la concentrazione delle attività produttive e finanziari nelle mani di grandi gruppi, si è manifestata la necessità di tutela degli interessi della più ampia comunità di cittadini consumatori.

Necessità  imprescindibile per gli operatori della finanza. Necessità di soddisfare due obiettivi:

a) assicurare l’equo costo dei servizi,

b) promuovere una sana e prudente gestione delle banche.

Equo costo del servizio

Nel libero mercato le Autorità si propongono di promuovere l’obiettivo dell’equa remunerazione dei servizi attraverso la concorrenza. L’obiettivo può essere efficacemente perseguito da un mercato i cui attori siano adeguatamente acculturati e dispongano di un’informazione trasparente 4).  Requisiti di un mercato ideale. La loro limitata presenza nella realtà richiede l’attività di Autorità tutoria e di vigilanza, con ampi poteri sanzionatori. 
__________
4) Gray, J.Hamilton  Implementing Financial Regulation – ed J. Wiley & Sons .- Londra 2006

Sana e prudente gestione

Da sempre, principio caposaldo dell’attività di vigilanza, la sana e prudente gestione deve ora tener conto della mutata complessità e diversificazione dell’attività bancaria e finanziaria più in generale: alla luce dell’accresciuta offerta di prodotti e servizi. Ciò sollecita l’attenzione ai requisiti patrimoniali che da un lato devono garantire la solidità della banca e dall’altro deve consentirne lo sviluppo efficiente.
L’internazionalizzazione della finanza, le interrelazioni tra le economie e non ultimo la criminalità finanziaria richiedono sempre un maggior coordinamento delle attività di vigilanza dei vari paesi.
Assistiamo vieppiù allo spossessamento dell’autonomia normativa nazionale. Il legislatore e le autorità di vigilanza sono sempre più chiamati a ratificare la normativa o, al massimo, ad emettere  norme attuative di una disposizione presa a livello soprannazionale. Inoltre, sempre più, l’attività normativa specifica è svolta dalle Authority, nell’ambito di norme generali emanate dal legislatore.
Materie fondamentali come i principi contabili e la vigilanza bancaria fanno capo a istituzioni internazionali, rispettivamente lo IASC e il Comitato di Basilea la materia di vigilanza, il quale ha competenze anche per i sistemi di pagamento la compliance. Un ruolo importante è quello della BCE. A seguito di questa attività internazionale, nel 2005 sono stati adottati i principi contabili IFRS,  mentre nel 2008 entrerà in vigore la normativa di Basilea 2 sui requisiti patrimoniali delle banche 5). L’internazionalizzazione della regolamentazione pone un problema d’ integrazione di culture economiche e finanziare ma soprattutto giuridiche. Si deve coniugare la civil law, latino-germanica, con la common law, anglosassone.
5) Il Comitato di Basilea è il principale regolatore internazionale in materie finanziarie. Fondamentale sono i papers su: Framwork for Internal Control Sistems in Banking Organisations  (settembre 1998), Enhancing Corporate Governance for Banking Organisations  (settembre 1999)

Internal Audit in Banks and the Supervisor’s Relationship with Auditors (agosto 2001), Customer Due Diligence for Banks (ottobre 2001), Sound Practices for the Management and the Supervision of Operational Risk (febbraio 2003),International Convergence of Capital Measurement and Capital Standards A revised Framework  (giugno 2004- giugno 2006), Compliance e la funzione di compliance in banks (aprile 2005),General principles for international remittance services (gennaio 2007),Supervisors Responsability – Host/Home (Febb. 2007) 
Le linee della regolamentazione.

In definitiva, oggi la regolamentazione si muove su alcune importanti direttrici:
· principi obbligatori dettati da organismi soprannazionali, 
· recepimento nelle regole delle logiche operative,

· autonomia vigilata  di applicazione delle regole,

· base consolidata.

In altre parole:

· gli stati sovrani si impegnano a recepire nel proprio ordinamento le regole stabilite dagli organismi internazionali ed in alcuni casi queste regole diventano applicabili senza bisogno di una formale promulgazione,

· la regolamentazione si basa su principi e tecniche che normalmente la banca adotta nella sua operatività quotidiana,

· proprio in rispetto a questa quotidianità le regole spesso si limitano a porre obiettivi e alcuni vincoli, lasciando alla banca le modalità applicative che comunque sono oggetto di approvazione e monitoraggio da parte delle banche centrali nazionali,

· la complessità delle strutture societarie articolate su più soggetti richiede una sintesi per
      valutare le responsabilità che fanno capo al soggetto apicale, mentre 
      l’internazionalizzazione richiede anche il superamento dei confini per le attività di 
      vigilanza. Gli obiettivi di vigilanza, in definitiva, possono essere raggiunti solo riferendosi
      ai dati consolidati di gruppo.

In un impianto normativo basato sulla “quotidianità”, controllo interno e risk management diventano gli strumenti fondamentali. In questo senso si muove anche la normativa sui requisiti patrimoniali minimi.

La supervisione dell’autorità tende a promuovere un approccio di vigilanza attraverso il rafforzamento della “vigilanza interna”, indicando funzioni e ruoli di controllo indipendenti, nell’ottica di ridurre l’autoreferenzialita’ verso gli organi sociali.
4. CONTROLLO INTERNO E RISK MANAGEMENT

Risk management, controllo di gestione e la stessa corporate governance hanno profonde
interconnessioni tra loro e soprattutto con il sistema di controllo interno. Così la valutazione e
gestione dei rischi aziendali sono strettamente connessi con la progettazione e l’applicazione dei sistemi di controllo interno.
 Il Turnbull Report, successivamente attratto nel Combined Code  della borsa di Londra, dice: “We can assume that a company has effective internal controls if it has a rigorous corporate risk management system”.
Il controllo interno è quindi lo strumento collante della gestione. I principi e le tecniche che ispirano e determino la sua architettura connotano lo stile di gestione della società. Sistema di controllo interno e risk management tendono sempre più ad integrarsi. Le più aggiornate best practice propongono modelli di controllo interno basati sulla gestione dei rischi, meglio, il controllo interno è parte integrante del risk management.

Il citato CoSO Report (1994) definisce il controllo interno come:

………. un processo (svolto dal consiglio di amministrazione, da dirigenti e da altri soggetti
 della struttura aziendale) finalizzato a fornire una ragionevole sicurezza sul conseguimento degli obiettivi rientranti nelle seguenti categorie:

·  efficacia ed efficienza delle attività operative

·  attendibilità delle informazioni di bilancio

·  conformità alle leggi e ai regolamenti in vigore
Il COSO Report è citato, tra le fonti di riferimento, dal paper del Comitato di Basilea del 1998 “Framewor for Internal Control System in Banking Organizations”.

E’ importante altresì notare che la il PCAOB (Public Companies Auditing Oversight Board), il nuovo organismo di controllo previsto dal Sarbanes-Oxley a fianco della SEC (Securities Exchange Commission), indicavo lo studio come valido strumento per l’alta direzione e per le società di revisione ai fini dell’assessement dell’affidabilità del sistema di controllo interno.
Pochi mesi dopo detta raccomandazione, la stessa commissione che aveva elaborato lo studio emetteva il già citatato nuovo documento “Enterprise Risk Management – Integrated Framework”; in sostanza un’evoluzione del sistema di controllo interno, essenzialmente focalizzato alla gestione del rischio. Va detto che una parte importante delle proposte del COSO Report derivino dalle Federal Sentences Guidelines, linee guide della magistratura statunitense per perseguire i reati amministrativi delle società (sostanzialmente le norme del nostro dlgs 231/01).
Definizione di rischio

Un evento è un fatto o un avvenimento interno all’impresa o esterno che condiziona il conseguimento dei suoi obiettivi economici e di mission. Gli eventi possono generare effetti positivi,  negativi o entrambi. Partendo da questo assunto il citato ERM definisce il rischio come:

 “ possibilità che un evento accada e influisca in senso negativo sul conseguimento degli obiettivi.” 

Di conseguenza

“L’ ERM è un processo, posto in essere dal consiglio di amministrazione, dal management e da altri operatori della struttura aziendale; utilizzato per la formulazione delle strategie in tutta l’organizzazione; progettato per individuare eventi potenziali che possono influire sull’attività aziendale, per gestire il rischio entro i limiti del rischio accettabile e per fornire una ragionevole sicurezza sul conseguimento degli obiettivi aziendali.”

Dalla definizione emerge l’importanza dell’identificazione del rischio accettabile 
Esso rappresenta la misura del rischio che un’impresa è disposta ad accettare nel processo di creazione di valore. Il rischio accettabile, varia da impresa a impresa, strettamente connotato dalla filosofia di assunzione dei rischi.

Nella pratica si tende ad attribuire ai rischi una qualità legata agli effetti che essi producono,

così alcuni identificano il grado di rischio  “alto”, “medio” o “basso”.

La propensione al rischio dell’impresa è  collegata agli obiettivi di crescita e di ritorno degli investimenti. In altre parole il profilo di rischio è un fattore fondamentale per la sua gestione e per attrarre i capitali necessari alla sua attività e in definitiva per le aspettative di creazione di valore.

L’ERM propone un’ architettura di gestione dei rischi integrata sol sistema di controllo interno articolata sugli aspetti fondamentali dell’attività di impresa e sugli strumenti di management.

I componenti dell’ERM

· Ambiente interno – Il management formula la filosofia di base dell’ERM e determina il livello d’accettabilità del rischio. L’ambiente interno determina, in termini generali,i modi in cui il rischio è considerato e affrontato dalle persone che operano in azienda. Gli individui, le loro qualità personali, e soprattutto la loro integrità, i loro valori etici e la loro competenza  e l’ambiente nel quale operano costituiscono l’essenza stessa di qualsiasi organizzazione.
· Definizione degli obiettivi – Gli obiettivi devono essere fissati prima di procedere all’identificazione degli eventi che possono pregiudicare il loro conseguimento. L’ERM assicura che il management abbia attivato un adeguato processo di definizione degli obiettivi e che gli obiettivi scelti supportino e siano coerenti con la missione aziendale e siano in linea con i livelli di rischio accettabile.
· Identificazione degli eventi - Gli eventi potenziali che possono avere un impatto sull’attività aziendale devono essere identificati. L’identificazione degli eventi comporta la rilevazione di fatti potenziali di origine interna e esterna che possono pregiudicare il conseguimento degli obiettivi. Inoltre, è necessario distinguere gli eventi che rappresentano rischi da quelli che sono opportunità, e da quelli che sono sia l’uno che l’altra. Le opportunità devono essere valutate riconsiderando la strategia definita in precedenza o il processo di formulazione degli obiettivi in atto.
· Valutazione del rischio - Il management identifica e valuta le risposte possibili al rischio, che potrebbero essere: evitare, accettare, ridurre e compartecipare il rischio. Il management seleziona una serie di azioni per allineare i rischi emersi con la tolleranza al rischio e il rischio accettabile.
· Attività di controllo - Devono essere definite e realizzate politiche e procedure per assicurare che le risposte al rischio siano efficacemente eseguite.
· Informazioni e comunicazioni -  Le informazioni pertinenti devono essere identificate, raccolte e diffuse nella forma e nei tempi che consentano alle persone di adempiere correttamente le proprie responsabilità. Le informazioni sono necessarie a ogni livello della struttura gerarchica al fine di identificare e valutare il rischio e di darne una risposta. Si devono attivare comunicazioni efficaci in modo che queste fluiscano per l’intera struttura organizzativa: verso il basso, verso l’alto e trasversalmente. Il personale deve ricevere comunicazioni chiare sul ruolo e sulle responsabilità che gli sono stati assegnati.
· Monitoraggio – L’intero processo dell’ERM deve essere monitorato e modificato ove necessario. In tal modo, si attivano reazioni rapide, in funzione dei cambiamenti che si verificano nel contesto operativo aziendale. Il monitoraggio si concretizza in interventi continui, integrati nella normale attività operativa aziendale, in valutazioni, oppure in una combinazione dei due metodi.
Rapporto tra obiettivi e componenti
                  COSO Report                                  ERM
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· Quattro categorie di obiettivi strategici, operativi, di reporting e di conformità (top)
· Otto componenti (facciata)
· L’azienda e le sue unità (nella terza dimensione della matrice)
L’evoluzione dal COSO Report all’ ERM ha portato ad una maggior focalizzazione sugli aspetti di identificazione e gestione del rischio. Inoltre propone una più precisa rilevanza agli obiettivi strategici.

 Un confronto fra le best practice di controllo interno del prima di Enron e del risk management del dopo Enron danno una testimonianza dell’evoluzione delle filosofie di gestione e controllo dell’impresa.

COMPONENTI di ERM

Ambiente di controllo.

La filosofia della gestione del rischio

La filosofia della gestione del rischio è l’insieme dei valori e dei comportamenti che caratterizzano l’atteggiamento dell’impresa nei confronti del rischio. Essa riflette i  valori dell’organizzazione, ne influenza la  cultura e lo stile  operativo.

Rischio accettabile
Il rischio accettabile si può definire come l’ammontare del rischio, espresso in termini generali, che un’impresa è disposta ad assumersi nel perseguire l’obiettivo di creare valore. 
Integrità e valori etici

La strategia e gli obiettivi di un’azienda e i metodi utilizzati per realizzarli sono basati su scelte, sui giudizi di valore e sullo stile direzionale. L’integrità del management e i valori etici da esso proposti,  si devono tradurre in un codice di condotta, che deve incidere sui giudizi di valore. Assunto che la buona reputazione di un’azienda è essa stessa un valore, i comportamenti individuali e aziendali devono andare oltre semplice rispetto della legge, dando priorità alla coerenza con i valori etici stabiliti nei codici di condotta.

Obiettivi correlati

· Obiettivi operativi – Riguardano l’efficacia e l’efficienza delle attività operative aziendali, inclusi i livelli di performance, di redditività e di protezione delle risorse da eventuali perdite. Questi obiettivi variano in funzione delle scelte fatte dal management riguardo la struttura organizzativa e i livelli di performance che si desidera raggiungere.
· Obiettivi di reporting – Riguardano la redazione di report attendibili. Si riferiscono ai report elaborati ai fini interni ed esterni che possono includere informazioni contabili e non contabili.
· Obiettivi di conformità – Riguardano l’osservanza delle leggi e dei regolamenti applicabili all’azienda. Sono determinati da fattori esterni e tendono a essere simili, in alcuni casi, per qualsiasi tipo di azienda, in altri casi, differiscono a seconda del settore di appartenenza.
Le tecniche di identificazione degli eventi

Una metodologia per identificare gli eventi può consistere in una combinazione di tecniche, insieme a strumenti di supporto. Per esempio, il management può impiegare la tecnica dei workshop, come metodologia per identificare gli eventi. Nel corso del workshop un moderatore utilizza una varietà di materiali didattici, basati su tecnologie informatiche, per assistere i partecipanti.

Le tecniche per identificare gli eventi considerano sia il passato che il futuro. Le tecniche basate sugli eventi passati e sui trend storici possono analizzare, per esempio, l’andamento nel tempo delle perdite su crediti, le oscillazioni dei prezzi delle derrate, le assenze causate da infortuni sul lavoro ecc. Le tecniche basate sugli eventi futuri possono analizzare, per esempio, i cambiamenti demografici, i vinicoli dei nuovi mercati e gli interventi che stanno sviluppando i concorrenti.

Catalogo degli eventi – Si tratta di un elenco dettagliato degli eventi potenziali comuni a tutte le aziende che operano in un settore specifico oppure ai processi o alle attività che riguardano più settori. Esistono dei software che possono elaborare un elenco specifico di eventi generici potenziali che alcune aziende utilizzano come punto di partenza per l’identificazione degli eventi specifici alla loro attività. Per esempio, una società, che deve lanciare un progetto di sviluppo di software, può ricavare da un inventario dettagliato di eventi generici quelli relativi al progetto specifico da sviluppare.

Analisi interne - Queste analisi possono essere elaborate in concomitanza con il processo di pianificazione e controllo, normalmente tramite incontri con il personale delle varie unità operative. Qualche volta si possono utilizzare le informazioni provenienti dagli stakeholder (clienti, fornitori e terzi in genere), oppure da esperti esterni all’unità in esame (esperti funzionali interni e esterni oppure il personale dell’internal audit). Per esempio, una società, che deve introdurre nel mercato un nuovo prodotto, utilizza sia la propria esperienza sia una ricerca di mercato svolta da esperti esterni per identificare gli eventi che possono influire sul successo dei prodotti da parte dei concorrenti.

Segnalatori di criticità -  Sono meccanismi di controllo utilizzati per mettere in allerta il management quando l’attività aziendale si trova in una situazione problematica. Questi meccanismi consistono nel raffronto tra le operazioni correnti, o gli eventi, e parametri predefiniti (livelli, soglie). Una volta che si superano i livelli prefissati, è necessario che l’evento sia ulteriormente valutato oppure che sia formulata una risposta immediata. Per esempio, il management di una società monitora i volumi di vendita dei mercati target dove intende avviare nuove iniziative di marketing e di pubblicità e, in base ai risultati raggiunti, varia l’allocazione delle risorse. Il management di un’altra società segue le variazioni dei prezzi dei concorrenti e, quando questi prezzi raggiungono o superano un livello specifico, valuta l’opportunità di variare i propri prezzi.

Workshop e interviste -  Queste tecniche identificano gli eventi ricorrendo alle conoscenze e alle esperienze maturate dal management, dal personale e dagli stakeholder tramite incontri organizzati. Un moderatore conduce i dibattiti sugli eventi che possono pregiudicare il conseguimento degli obiettivi a livello sia aziendale sia di unità operativa. Per esempio, un financial controller dirige un workshop, dove partecipa il personale dell’ufficio contabilità e bilancio, per identificare gli eventi che hanno un impatto sugli obiettivi del bilancio destinato all’esterno. Le molteplici conoscenze ed esperienze dei partecipanti al workshop consentono di identificare eventi importanti, che altrimenti avrebbero potuto essere omessi.

Analisi del flusso di processo – Questa tecnica mette insieme gli input, le fasi, le responsabilità e gli output che compongono un processo. Esaminando i fattori interni ed esterni, che influenzano gli input o le attività svolte all’interno di un processo, sono identificati gli eventi che potrebbero pregiudicare il conseguimento degli obiettivi del processo. Per esempio, un laboratorio di analisi di un ospedale mappa i suoi processi per la raccolta e l’analisi di campioni di sangue. La mappatura del processo consente di rilevare una serie di fattori che potrebbero influire sugli input, sulle fasi e sulle responsabilità e, quindi, di identificare i rischi relativi all’etichettatura dei campioni, ai vari passaggi dei campioni lungo il processo e alle variazioni della turnazione del personale.

Indicatori di eventi – Monitorando i dati correlati agli eventi, le aziende identificano l’esistenza di situazioni che potrebbero dar luogo a un evento dannoso. Per esempio, le istituzioni finanziarie hanno da tempo riconosciuto la correlazione che esiste tra il rimborso ritardato dei prestiti e i prestiti insoluti e l’effetto positivo di un intervento tempestivo. Il monitoraggio dei trend storici dei pagamenti consente di mitigare possibili insolvenze attivando interventi immediati. 
Categorie di eventi
Fattori esterni





Fattori interni

Economici






Infrastrutture
. Disponibilità di capitali




. Disponibilità di risorse materiali

. Emissioni di prestiti, insolvenze



. potenzialità delle risorse materiali

. Concentrazione





. Accesso ai capitali

. Liquidità






. Complessità

. Mercati finanziari





Personale

. Disoccupazione





. Potenzialità delle risorse umane

. Concorrenza





. Frodi

. Fusioni/acquisizioni




. Salute e sicurezza

Ambientali






Processo

. Inquinamento e rifiuti




. Risorse

. Energia






. Disegno

. Catastrofi naturali





. Esecuzione

. Sviluppo sostenibile




. Fornitori/dipendenze
Politici






Tecnologia

. Cambiamenti nel contesto politico


. Integrità dei dati

. Legislazione





. Disponibilità dei dati e dei sistemi

. Politiche pubbliche





. Scelta del sistema

. Regolamentazione





. Sviluppo

Sociali






. Diffusione

. Demografici






. Manutenzione

. Comportamento dei consumatori

. Nazionalità dell’azienda

. Privacy

. Terrorismo

Tecnologici

. Interruzioni

. Commercio elettronico

. Dati esterni
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Stima delle probabilità e degli effetti
L’incertezza degli eventi potenziali è valutata da due prospettive: probabilità e impatto. La probabilità è definita come la possibilità che un evento accada, mentre l’impatto rappresenta il suo effetto. 

Le nuove tecnologie annullando le distanze dei mercati e incrementando la velocità delle transazioni hanno generato  complessità  che devono essere gestite e monitorate. Il numero delle transazioni che coinvolgono lo stesso soggetto sono aumentate in misura impressionante:  il rischio connesso ad eventi negativi,  geograficamente distanti e magari anche di entità minimale sono causa di ripercussioni in grado di generare effetti di dimensioni difficilmente immaginabili qualche decennio addietro.

Alcune tecniche di stima degli effetti di eventi/rischi.

· Benchmarking -  E’ un processo basato sulla collaborazione/confronto di un gruppo di aziende. E’ indirizzato su eventi specifici o processi; compara misure e risultati utilizzando criteri di quantificazione omogenei e identifica opportunità di miglioramento. Alcune società utilizzano il benchmarking per valutare la probabilità e l’impatto di eventi potenziali nel settore di appartenenza.

· Modelli probabilistici – I modelli probabilistici aggregano una serie d’eventi e l’impatto conseguente con la probabilità che questi eventi accadano sulla base di certe ipotesi. La probabilità e l’impatto sono valutati sulla base dei dati storici o dei risultati, frutto di simulazione, che riflettono ipotesi di comportamento o tendenze future. Esempi di modelli probabilistici sono: “value at risk”, “earning at risk”, “cash flow at risk” e “development of credit and operation loss distribution”.

I modelli probabilistici si possono utilizzare con diversi orizzonti temporali per stimare risultati, come per esempio, la serie temporale dei valori degli strumenti finanziari. I modelli probabilistici si possono anche usare per valutare i risultati attesi o medi o, di contro, impatti inattesi o fortemente rilevanti.

· Modelli non probabilistici - I modelli non probabilistici adottano ipotesi soggettive per la stima dell’impatto degli eventi senza quantificarne la probabilità. La valutazione dell’impatto degli eventi si basa su dati storici o simulati e su ipotesi di tendenze future. Esempi di modelli non probabilistici sono: “sensitività measures”, “stress test”, “scenario analysis”.

RISPOSTA AL RISCHIO
Individuati i rischi, vanno gestiti. Decisioni vanno prese tenendo conto del profilo generale di rischio che l’impresa intende adottare, in relazione anche agli obiettivi di creazione di valore che essa si pone come target. La gestione dei rischi può essere condotta  affinchè essi siano:

· evitati (risk avoidance),

·  trasferiti (risk transfer),
·  ritenuti (risk retention) 
·  condivisi (risk sharing)
·  ridimensionati (risk reduction),
Esempi da ERM

Evitare il rischio – Un ‘organizzazione no profit ha identificato e valutato i rischi di fornire direttamente ai suoi associati servizi di assistenza e ha deciso di non assumersi i rischi che ne conseguono. Ha deciso, invece, di fornire un servizio di selezione di strutture sanitarie idonee, dove gli associati possono rivolgersi.

Trasferire il rischio –  Una compagnia di assicurazione trasferisce il rischio di un contratto

Stipulando a sua volta un contratto di assicurazione. Generalmente il trasferimento è parziale.
Condividere il rischio – Un’università ha identificato e valutato il rischio di gestione degli alloggi per studenti ed è arrivata alla conclusione di non disporre delle risorse necessarie per gestire efficacemente queste grandi strutture residenziali. Decide così di concedere in outsourcing la gestione degli alloggi a una società, specializzata nel settore, riuscendo così a ridurre la probabilità e l’impatto del rischio di gestione diretta di queste strutture.

Accettare il rischio – Un’agenzia governativa ha identificato e valutato il rischio di incendio delle sue infrastrutture localizzate in varie aree geografiche e ha valutato il costo di condividere l’impatto del rischio tramite una copertura assicurativa. Alla fine è arrivata alla conclusione che il costo incrementale dell’ assicurazione, dedotti i rimborsi connessi, eccedeva il previsto costo di sostituzione delle infrastrutture e ha così deciso di accettare il rischio.

Ridurre il rischio – Una società di stock-clearing ha identificato e valutato il rischio di blocco dei suoi sistemi per più di tre ore ed è arrivata alla conclusione che un tale evento è dannoso per la sua attività. La società, quindi, decide di investire in tecnologia per migliorare i meccanismi di auto-ricerca dei guasti e le procedure di back-up al fine di ridurre la probabilità che i sistemi si blocchino

Attività di controllo

 Le attività di controllo si possono definire come le politiche e le procedure che garantiscono al management che le risposte al rischio siano eseguite. Le attività di controllo si attuano in tutta l’organizzazione, in tutti i livelli gerarchici e funzionali della struttura organizzativa. Tali attività includono un insieme di operazioni diverse, come approvazioni, autorizzazioni, verifiche, riconciliazioni, esame della performance operativa, protezione dei beni aziendali e separazione dei compiti.

  Le attività secondo ERM

· Analisi svolte dall’alta direzione – Le performance realizzate sono analizzate raffrontandole con i budget, con le proiezioni, con i risultati dei periodi precedenti e con i risultati dei concorrenti. Si esamina l’andamento delle principali iniziative adottate (come, per esempio, campagne di marketing, miglioramento dei processi produttivi, programmi di contenimento o di riduzione dei costi) per determinare in che misura gli obiettivi siano stati conseguiti. Si monitorano i piani di realizzo per lo sviluppo di nuovi prodotti, per gli accordi di joint venture o per i finanziamenti.
· Gestione diretta delle attività o delle funzioni – Tutti i responsabili di funzione o di attività procedono all’analisi della performance. Per esempio, il manager responsabile dei prestito al consumo analizza i report elaborati per filiale, per area e per tipo di prestito (incluse le garanzie), controlla le sintesi e identifica le tendenze, raffrontano i risultati ottenuti con le statistiche economiche e i target. A loro volta, i direttori di filiale ricevono i dati relativi a nuovi affari conclusi ripartiti per funzionario addetto ai prestiti e per segmento di mercato. I direttori di filiale verificano inoltre il rispetto delle norme di legge e dei regolamenti, esaminando, per esempio, le relazioni richieste dalle autorità di vigilanza in merito a nuovi depositi, che eccedono specifici importi. I flussi giornalieri di tesoreria sono riconciliati con le posizioni nette comunicate alla sede centrale per consentire a quest’ultima di gestire velocemente i trasferimenti e gli investimenti.
· Processi informativi – Una varietà di controlli sono realizzati per verificare  l’accuratezza, la completezza e l’autorizzazione delle operazioni. I dati registrati sono soggetti a “on-line edit checks” o confrontati con i file di controllo approvati. L’ordine di un cliente, per esempio, è accettato solo dopo essere stato associato ad un cliente approvato e ad un limite di credito. Le sequenze numeriche delle transazioni sono registrate, le eccezioni sono rilevate e segnalate ai supervisori. Lo sviluppo di nuovi sistemi e i cambiamenti ai sistemi attuali sono controllati così come l’accesso ai dati, ai file e ai programmi.
· Controlli fisici – Titoli, denaro, attrezzature, scorte,  e altre attività sono protetti fisicamente e periodicamente soggetti a conta fisica e confrontati con le risultanze contabili.
· Indicatori di performance – L’analisi comparata di diversi insiemi di dati, operativi o finanziari, l’esame delle correlazioni e le conseguenti azioni investigative o correttive costituiscono attività di controllo. Gli indicatori di performance includono, per esempio, il turnover del personale per unità operativa. Indagando sui risultati inattesi o su tendenze anomale, il management identifica le situazioni che evidenziano un’inadeguata capacità di portare a termine dei processi chiave, il che può significare che la realizzazione degli obiettivi è alquanto improbabile. Il modo in cui il management utilizza le suddette informazioni, solo per decisioni operative oppure per il follow up di risultati inattesi evidenziati dal sistema di reporting, determina se l’analisi degli indicatori di performance serve solo a fini operativi oppure anche per controllare la correttezza del reporting.
· Separazione dei compiti – Al fine di ridurre il rischio di errori e irregolarità, i compiti sono ripartiti o segregati tra più persone. Per esempio, la responsabilità di autorizzare operazioni, di contabilizzarle e di gestirle deve essere suddivisa tra persone diverse. La persona che autorizza le vendite a credito non deve essere responsabile della tenuta della contabilità clienti né deve avere accesso agli incassi. Analogamente, gli addetti alle vendite non devono avere la possibilità di modificare gli archivi relativi ai prezzi dei prodotti o alle percentuali delle provvigioni.
· Gestione dell’information technology – Un comitato direttivo effettua la supervisione, il monitoraggio e il reporting relativo alle attività dell’information technology e alle iniziative di miglioramento.
· Infrastruttura dell’information technology – I controlli si applicano alla definizione, acquisizione, installazione, configurazione, integrazione e manutenzione del sistema. I controlli possono includer5e service-level agreements, che stabiliscono e rafforzano la performance del sistema, il business continuity planning, che assicura la disponibilità del sistema, un sistema di rilevazione della performance della rete, per individuare malfunzionamenti, e la programmazione delle operazioni del computer. La componente software dell’information technology può includere controlli come la supervisione e l’approvazione da parte del management o del comitato direttivo di nuove acquisizioni significative, la restrizione dell’accesso al software di configurazione del sistema e del sistema operativo, le riconciliazioni automatizzate dei dati ottenuti mediante middle-ware software, e la rilevazione dei parità bit per gli errori di comunicazione. I controlli del software di sistema includono anche la rilevazione degli errori, i log ai sistemi e l’analisi dei report indicanti l’uso dei programmi per la modifica dei dati.
· Gestione della sicurezza - Controlli logici all’accesso come password sicure limitano l’accesso alla rete, al database e a determinati livelli delle applicazioni. Le user account e i relativi controlli agli accessi privilegiati, aiutano a limitare l’accesso, da parte degli utenti autorizzati alle sole applicazioni o funzioni di applicazione di cui hanno bisogno per lo svolgimento del proprio lavoro. Gli internet firewalls e reti virtuali private proteggono i dati da accessi esterni non autorizzati.
· Acquisizione, sviluppo e manutenzione del software – I controlli su acquisizione e implementazione del software sono compresi in un processo definito per la gestione dei cambiamenti, compresa la richiesta della documentazione, test di accettazione degli utenti, stress test e valutazione del rischio di progetto. L’accesso al codice sorgente è controllato attraverso la code library. Gli sviluppatori di software lavorano solo in ambienti separati di sviluppo/test e non hanno accesso all’ambiente di produzione. I controlli su cambiamenti di sistema includono richieste di autorizzazione ai cambiamenti, la review dei cambiamenti, approvazioni, documentazione, testing, implicazioni dei cambiamenti sulle altre componenti dell’information technology, risultati di stress testing e protocolli di implementazione.
· Controllo di quadratura – Gli errori si possono rilevare riconciliando gli ammontari immessi nel processo elaborativi, sia manualmente che automaticamente, con un totale di controllo. Per esempio il numero delle operazioni di vendita di una società sono processate e trasferite dal sistema di registrazione ordini on line al sistema di fatturazione. La società provvede a quadrare automaticamente il totale del numero delle operazioni processate dal sistema di registrazione ordini on line con il numero delle operazioni trasferite nel sistema di fatturazione.

· Check digit – I dati inseriti nel processo sono valicati tramite calcolo. Per esempio, i codici delle parti di ricambio acquistati da una società contengono un check digit per individuare e correggere ordini di acquisto con codici errati.

· Elenco di dati predefiniti – Consiste nel fornire agli utenti una lista di dati accettabili predefiniti. Per esempio, una società nel suo sito intranet può inserire una lista di prodotti disponibili per l’acquisto.

· Test di ragionevolezza dei dati – Sono comparati i dati rilevati con i livelli di ragionevolezza attuali o frutto di trend storici. Per esempio, una società di vendite al minuto di materiali di restauro riceve un ordine inconsueto per un volume abnorme di legname, che provoca un’indagine per spiegarne la causa.

· Test logici – Il controllo include l’utilizzo di una serie di limiti o valori o test alfanumerici. Un’agenzia governativa individua errori potenziali del numero di matricola dei pensionati INPS controllando se tutti i numeri inseriti contengono nove digit.

RUOLI E RESPONSABILITA’
Un capitolo importante della definizione di un sistema di controllo interno e di risk management è quello riservato ai ruoli e alle responsabilità.
In un’organizzazione, il controllo interno, è con diversi gradi di coinvolgimento, di competenza di tutto il personale e pertanto dovrebbe costituire parte esplicita o implicita della descrizione delle mansioni di ciascun dipendente. Virtualmente, tutti i dipendenti producono informazioni utilizzate nel sistema di controllo interno e per la gestione dei rischi o comunque compiono altri interventi necessari per assicurare i controlli. Tutto il personale è pertanto  responsabile di informare il proprio superiore gerarchico di eventuali problemi operativi, dell’inosservanza del codice di comportamento, di tutte le violazioni delle politiche aziendali e di atti illeciti.
Nell’ordinamento americano esiste una precisa responsabilità  di ogni individuo di denunciare i fatti censurabili. In Europa hanno suscitato perplessità e critica le norme del Sarbanes-Oxley che prevedono la figura del wistle blower,  ovvero la possibilità di denuncia dei fatti censurabili da parte di dipendenti di una società.

Se al vertice aziendale, Amministratore Delegato e membri degli organi sociali, sono attribuite, come detto parlando di corporate governance, le responsabilità maggiori: diversi profili di responsabilità investono tutto il personale, dai funzionari, ai capi servizio e così via.

L’impianto di deleghe, procedure, processi, controlli è volto a creare l’ambiente dell’Accountability, fondamentale per una sana e prudente gestione.

In tale contesto è fondamentale il ruolo dell’Auditing interno. Il servizio deve essere in grado di evitare l’autoreferenzialità del Management all’interno della società, perciò deve dipendere funzionalmente dai soggetti indipendenti all’interno degli organi societari.
Con il Sarbanes-Oxley e, in Italia con la legge sul Risparmio, sono stati introdotti obblighi di assessment e di reporting per i vertici aziendali i quali devono dichiarare la validità del sistema e l’efficacia della sua applicazione quotidiana.

Come già accennato, poi in Italia esistono, le regole del dlgs 231/01 sulla responsabilità amministrativa delle società e, per le banche, la recente normativa sulla compliance, le norme sull’antiriciclaggio, sul market abuse.

Il quadro normativo, se approcciato solo con una visione formale, può portare ad eccessi.
Così accade che una banca si trovino:

· Organi esecutivi: a cui spetta la principale responsabilità di adottare il sistema di controllo interno, monitorare la sua applicazione e attestarne l’adeguatezza e l’effettiva applicazione;

· preposto al controllo interno:  il ruolo introdotto dalla legge Draghi trova nel codice di autodisciplina una più precisa definizione di compiti. Esso potrebbe coincidere con quello del responsabile del servizio di internal auditing;

· preposto alla redazione dei documenti contabili: il ruolo è, con certe semplificazioni, paragonabile a quello dei CFO delle società anglosassoni. Al CFO è attribuita la responsabilità di adottare un affidabile controllo interno nell’area contabile-amministrativa. Anch’egli deve attestare annualmente l’adeguatezza e l’applicazione delle procedure di controllo interno nell’area di competenza,
· Organo di controllo: la legge attribuisce a questo organo, composto da soggetti indipendenti dal management e con un Presidente nominato dalla minoranza, un ruolo fondamentale nella vigilanza sull’applicazione del sistema di controllo interno. Anche l’organo di controllo riferisce sull’attività di vigilanza svolta all’assemblea,
· Società di revisione: gli standard di revisione prevedono che, per esprimere il giudizio sul bilancio, si debba preliminarmente effettuare lo studio e la valutazione del sistema di controllo interno. La procedura di ammissione in Borsa prevede un’attestazione della stessa società di revisione sull’affidabilità del sistema di controllo interno; infine, anche le norme antiriciclaggio assegnano responsabilità alla società di revisione che presuppongono verifiche sulle procedure di controllo interno.
Alle competenze di detti soggetti, vanno aggiunte quelle di:

· Organo di vigilanza (OdV). E’ l’organo previsto dal D.Lgs. 231/2001 sulla responsabilità amministrativa della società. E’ noto che la sfera di applicazione di questa norma comprende anche i reati societari;

· Comitato per il controllo interno, previsto dal codice di autodisciplina e composto in maggioranza da amministratori indipendenti;

· Amministratore esecutivo responsabile del controllo interno, previsto anch’esso dal codice di autodisciplina; si potrebbe identificare, ma va esplicitato, con il ruolo dell’amministratore delegato.

· Responsabile del risk management, previsto dalla specifica regolamentazione bancaria

· Responsabile della compliance, (può essere membro dell’organo di gestione) anch’esso previsto dalla normativa bancaria.
.
E’ evidente che per il buon funzionamento del sistema occorre un forte spirito collaborativo tra i vari soggetti ed anche una certa sintesi nell’applicare le norme evitando duplicazioni di attribuzioni a diversi soggetti, nel caso funzioni similari possono essere svolte senza conflitti di interesse da parte di un singolo soggetto (i membri degli organi previsti dalla dlgs. 231 e dal codice di autodisciplina possono essere attribuiti ad amministratori indipendenti e/o sindaci. Le due regole da seguire sono: “evitare l’autoreferenzialità” e “creare l’accountability”

I valori che devono essere alla base, normalmente invocati, e frequentemente ignorati sono:

Trasparenza e Integrità.
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