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CAPITOLO

I fattori di crisi dei controlli
nelle aziende di credito?

di Maurizio Comoli, Francesco Bavagnoli, Lorenzo Gelmini,
Chiara Grechi, Patrizia Riva

Premessa

l]presentccaplmlohaloblcmvomev:d:ummmsuhaudxunanmmmadogget
to i sistemni di controllo nelle banche, con segnato riferimento alle casistiche del suo fal-
limento e alle possibili cause ad esso relative, ancheallaluccdell'mlnz:onedell'opc—
mnwﬂdcghmtermed:mcdcﬂevmamomncﬂammdmsmmufmmm

11 capitolo ¢ articolato come segue.

Nel Paragrafo 6.1 sldehnmoleamwtﬂdlcmuuﬂonpmhcdelseﬂnmddmdno
declinando un modello di sistema di controlli per le banche e riportando, contestual-
mente, le evidenze emerse nell’esperienza di vigilanza e nella Ictt:mtlmprﬁmoente
sul tema della crisi dei controlli nel settore oggetto di indagine.

Nel Paragrafo 6.2 sono presentate le risultanze della somministrazione di un questiona-
nondalcumcomponcnndmrgsmdxmnmuo,trenclParagmfo63smpoﬂmogh
elementi qualificanti emersi in alcune interviste di taglio qualitativo ad attori chiave del
controllo nelle banche italiane. L'analisi dei questionari somministrati e delle interviste
condotte risulta utile per fornire spunti circa i punti di forza e di debolezza e le possibi-
li azioni di miglioramento (Paragrafo 6.4) dei sistemi di controllo in concreto imple-
mentati dalle banche italiane,

'Mmdpmmm&mdnﬂmpogmmmdeghmmmmhhm
to i Paragrafi “Premessa”, 6.1, 6.1.1, 6.1.2, 6.1.3, 6.1.4, 6.1.5, 6.1.6, 6.1.7; Chiara Grechi ha redatto il Para-
grafo 6.1.8.; Lorenzo Gelmini ha redatto i Paragrafi 6.2.1, 6.2.2, 6.3.1, 6.3.2; Patrizia Riva ha redatto i Para-
grafi 6.2.3, 6.3.3; Maurizio Comoli ha redatto il Paragrafo 6.4, Conclusioni e proposte di miglioramento,

o pea

|
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6.1 Le attivita di controllo nel settore

T delle aziende di credito

E di seguito presentato un primo modello di sistema di controllo per banché e ist;
zioni finanziarie sviluppato sulla base di un modello generale - applicabile anche
realta diverse dalle banche - elaborato dal Coordinatore Nazionale del progetto
Prof. Gianfranco Rebora.
Il modello generale in discorso & stato sviluppato nell’ottica di investigare - in un’
pia prospettiva - le modalita di svolgimento di attivitd di controllo che presentano le:
seguenti caratteristiche: 1
1 specifica formalizzazione degli organi incaricati del controllo e delle corrisponden- |
ame i attivitd nell’ambito dell'assetto istituzionale dell’azienda, per effetto quindi di 3
: norme giuridiche generall, di statuti o regolamenti aziendali;
2 presenza di una autonomia e di una competenza professionale specifica degli orga-
ni incaricati;
3 assenza di una diretta subordinazione degli stessi organi alla direzione aziendale;
4 responsabilizzazione degli organi e soggetti del controllo rispetto alla tutela di beni
e diritti di carattere generale, oppure riferiti all’azienda nel suo insieme, o a diffe-
renti categorie di stakeholders. :
A livello generale & stato pertanto individuato il modello di analisi comune a tutte le’
uniti coinvolte nel progetto di ricerca riportato nella Figura 6.1 che considera le
seguenti variabili:

§

L LT LR ST s

T

Figura 6.1 Componenti di un sistema di controllo.
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1 il concetto (o I’'idea) di controllo;

2 i metodi utilizzati;

3 gli organi incaricati del controllo;

4 le modalita di utilizzazione dei controlli;
5 I'impatto delle attivita di controllo.

Nel seguito si propone la declinazione del modello generale in relazione alle specifi-
citd delle banche, facendo ampio riferimento anche al modello sviluppato da COMO-
LI M., I sistemi di controllo interno nella corporate governance. Aspetti generali e spe-
cificita delle aziende di credito, Egea, Milano, 2002.

Il quadro di riferimento rilevante

per il settore

Al fine di declinare in modo coerente rispetto alle specificitd del settore considerato il
modello generale appena evidenziato, ¢ utile un breve excursus sull’origine del con-
cetto stesso di corporate governance nel nostro paese e un approfondimento sulle fonti
normative di rango primario e secondario che disciplinano I’attivitd di controllo lato
sensu svolta dagli (e sugli) intermediari creditizi.

Per quel che riguarda I’affermarsi del tema della corporate governance nel contesto
nazionale, si deve riconoscere un ruolo di pietra miliare al Progetto corporate gover-
nance per I'Italia elaborato nel 1995 da un Comitato scientifico operativo in collabo-
razione con Coopers & Lybrand. Il progetto in parola offre un rilevante contributo all’i-
dentificazione degli elementi fondamentali per la definizione del buon governo del-
I’impresa e nasce con I’obiettivo di un “avvicinamento” al documento statunitense noto
come CoSO (Committee of Sponsoring Organizations, USA, 1992) Report, inerente il
controllo interno. Quest’ultimo documento introduce la definizione del Sistema di
Controllo Interno, individuandone i tre obiettivi fondamentali - attendibilita, economi-
citd, conformita alle normative - e le cinque componenti strutturali - ambiente di con-
trollo, sistema informativo, attivitd di controllo, valutazione dei rischi, monitoraggio.
Lattore del controllo non & pii un soggetto distinto e distante da chi esercita mansioni
operative. Lispettore lascia spazio all’Internal Auditor; il cui ruolo & valutare I’ade-
guatezmdcl SCI progettato dai manager operativi. Il concetto di controllo quale adem-
pimento ossia, quale orientamento a garantire il rispetto della normativa vigente che ha
caratterizzato gli anni '80, & pertanto sostituito sin dai primi anni *90 dal concetto di
controllo come scelta di economicita. Il Progetto corporate governance per I'Italia fa
propri questi contenuti ed &, altresi, volto all’approfondimento del tema dei ruoli, delle
responsabilitd e dei processi che caratterizzano i diversi soggetti che, a vario titolo,
entrano in contatto con I’azienda (azionisti, amministratori, organi di controllo, societd
di revisione esterne e altri stakeholder). In tempi recenti con la formalizzazione da
parte del CoSO del modello ERM (Enterprise Risk Management — Integrated Fra-
‘mework, 2004), si introduce il concetto di governance come sistema di “gestione dei
rischi™: il sistema di corporate governance deve essere basato sulla cultura della pre-

L

~ venzione dei fenomeni premiando I'attitudine a prevenire i rischi piuttosto che la capa-
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caratterizzati da dinamismo quali sono quelli aziendali, comporta la'necessita di utiliz.
zare strumenti in grado di ridurre la probabilitd di accadimento degli eventi rischiosj e,
in ogni caso, di circoscriverne I'impatto negativo. Ne consegue che al Consiglio gj
Amminjmﬁoncdﬂtﬂmnenteealmanagememwnépiﬁaﬁidmﬂsolocompitodi
raggiungere risultati, ma anche il compito di individuare ; rischi che compromettono jj
mggimgimeumdimﬁdsmmﬁ,ponmdoinessmwnmmimingmdodidimimﬁm
gli effetti negativi correlati all’esposizione ai rischi o di trasferirli ad altri. Una conse.-
guenza del nuovo approccio & I’aumento dell’attenzione verso rischi non €conomicj
(sociali, ambientali, etici) a beneficio delle diverse categorie di stakeholder,
I principi di governo economico dell’impresa ora descritti hanno trovato accoglienza
nel Testo Unico della Finanza (D.Lgs. 58/98 e successive modifiche e integrazioni) e
nei relativi regolamenti attuativi Consob, oltreché nell’organico quadro normativo, dj
specifico rilievo per il settore bancario, introdotto con il Decreto Legislativo 1 settem-
bre 1993, n. 385, Testo Unico Bancario (TUB), e successivamente integrato anche in
aderenza ad drientamenti condivisi a livello comumitario o espressi dal Comitato dj
Basilea per la vigilanza bancaria?,
In particolare, I’attivita di regolamentazione primaria e secondaria’, con segnato rife-
rimento al sistema dei controlli, ha sancito:
® 'esigenza di affiancare agli strumenti prudenziali di tipo quantitativo indicazionj
volte a favorire, nel rispetto dell’autonomia imprenditoriale, la definizione nelle ban-
che di un sistema dei controlli interni* efficiente ed efficace;

e il ruolo fondamentale del collegio sindacale, per il quale & previsto un collegamento
funzionale e la veste di interlocutore privilegiato con I'autorita di vigilanza®, )
Inparﬁmlme,ﬂﬂJBmwogﬁeinmodomgmjcoﬂquadmdeﬂcnormepﬁmmesulh
mawﬁaaﬂidmdoalthd'Imﬁa,inconfomiﬁaipﬁncipigmmﬁdﬁmﬁdal

i Bmmd‘lu]ia,lsm:ﬁmidiyisihnnmhmmMuMCwikﬂcll.uﬂmL
‘hhﬂudmidiﬁg]mnp«hhmhed:fmimﬂ:h&m;dd%ﬂihhﬁmﬂ’hﬁmddk

— cfficacia ed efficienza dei processi aziendali i (amministrativi, produttivi, distributivi, ecc.);

—n!nmﬁad:lvﬂmdeﬂeaﬂiﬁtiumﬁmedﬂlepﬂdim;

—aﬁ'ldahﬂiﬁeinlzpiﬁdeﬂuinfwmnﬁmimbﬂieguﬁmdi;

—mfurmiﬁdeﬂ:upaazimicﬂnhl:gge,lanmmuiudivigi]snzxmmhéconlepoliﬁnhg,ipimi,ircgo-
Iamenti e le procedure interne™, ‘

’L’m.ﬁddTLEpmedehmu&mmmiwﬁmuﬂs&nmd'mﬂhdapwdeiwﬂeﬁoMe
. deg[iamoﬁsﬁchepmncmﬁmhhegomammgwﬁmddhhmchemmﬁnhﬁmdeucnm
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CICR con delibera del 2 agosto 1996, agli orientamenti espressi presso I'Istituto Mone-
tarioeu:ropeoeprcssoilComilatodiBasilcaperInvigilanzabamaﬂa,ilcompitodi
dettare istruzioni di carattere generale sulla struttura amministrativa e contabile e sui
controlli interni delle banche e dei gruppi bancari (artt. 53 e 67 del TUB).

Le Istruzioni di vigilanza per le banche, emanate dalla Banca d’Italia in adempimento
al mandato in parola, configurano un sistema articolato di controlli che coinvolge a
vario titolo: gli organi amministrativi, la direzione, il collegio sindacale, la funzione di
revisione interna (Internal Auditing), la societd di revisione incaricata del controllo
contabile e, in generale, tutto il personale bancario.

Il concetto di controllo

11 modello generale evidenzia I'importanza di individuare quale sia Iidea di controllo
da cui muove la costruzione del sistema di regole e 1'individuazione degli organi pre-
posti alla loro applicazione.

A tale proposito, si pud osservare come il termine “controllo” pud sottintendere due
diversi significati, quello, probabilmente pill tradizionale, di attivita ispettiva e di vigi-
lanza, e quello, di derivazione tipicamente anglosassone, che gli attribuisce un valore
di guida e di governo di un sistema®.

In particolare il termine controllo, da un lato, deriva dalla contrazione dell’espressione
francese “contre — rdle”, ed & quindi inteso come funzione contrapposta agli adempi-
menti descritti nel “réle” ed evoca la consueta idea di contrapposizione, di ispezione e
di vigilanza.

Dall’altro lato, il termine in oggetto esprime un significato di guida e governo (dal-
I’inglese to control). In questa seconda prospettiva e in un’ottica aziendale, il control-
lo & inteso come un sistema volto a far funzionare in modo efficace ed efficiente I'im-
presa.

Nel caso specifico delle banche e degli istituti finanziari entrambi i significati hanno
assunto neltempoﬁlevanu,maauualmentcépcrca'toil secondo significato ad assu-
mere centralitd. .

Il funzionamento efficace ed efficiente d’impresa (finalita ultima cui tende ogni siste-
ma di controllo) richiede in primo luogo la definizione di pratiche aziendali impronta-
te ai valori della trasparenza e dell’etica nonché, in secondo luogo, un’appropriata valu-
tazione e gestione, da parte dell’azienda, di una varietd di rischi di origine interna ed
esterna’.

In tal senso, il rischio & un evento potenziale che riduce la probabilita di raggiungere
obiettivi di business o che pud implicare ’incertezza di ottenere benefici. Il rischio si
riferisce alle potenzialita di utili cosi come all’esposizione a perdite, intese sia in ter-
mini finanziari, sia in riferimento ad altri valori di natura non finanziaria (per esempio,
I’immagine aziendale). '

& Sulle diverse concezioni di controllo cfr. BARBIER, 1989, p. 20, Cfr. anche Amigoni, 1979.
7 Sul concetto di rischio v. Bertini, 1987. V. inoltre Caprara, 1946; Cocco, 1997; Lusignani, 1990; Szegd,

Varetto, 1999.
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1 rischio non &, pertanto, un fenomeno congiunturale, ma rappresenta un elemento
caratterizzante ’attivitd di impresa. :

L’incremento del valore economico di un’impresa per gli azionisti deriva soprattutto
dalla valorizzazione economica, tramite una gestione attiva (in un’ottica strategica) dej
rischi.

In tutte le aziende, ma specialmente nelle banche e negli istituti finanziari, una volta
che si siano identificati ed esplicitati gli obiettivi aziendali occorre provvedere alla
mappatura dei rischi aziendali e alla connessa valutazione dei loro impatti potenziali
(risk assessment).
Tale approccio & espressamente riconosciuto e richiesto dalle Istruzioni di Vigilanza di
Banca d’Italia® e riguarda tutte le attivita di controllo sulla gestione dei rischi, dirette
a concorrere alla definizione delle metodologie di misurazione del rischio, verificare il
ﬁspcﬁodeiﬁmiﬁassegzxaﬁaﬂevarieﬁmﬁoniopemﬁchntroﬂm la coerenza del-
I’operativitd delle singole aree produttive con gli obiettivi di rischio-rendimento asse-
gnati. Di norma tali controlli sono affidati a strutture diverse da quelle produttive ¢
richiedono la mappatura, la valutazione, il monitoraggio ¢, in sintesi, la gestione dei
ﬁschitipiciepiﬁﬁlewnﬁperl‘attivitﬁbancaria: ;

e il rischio di credito;

o il rischio di tasso di interesse;

e il rischio di mercato;

o il rischio di liquidita;

e i rischi operativi;

e il rischio di regolamento;

o i rischi di frodi e infedelta dei dipendenti;

e i rischi legali e di compliance;

e il rischio reputazionale.

Lenfasi posta dall’Autoritd di Vigilanza sulla gestione dei rischi si traduce, inoltre,
he di valutare I’opportunita di concentrare le funzioni

nella esplicita richiesta alle banc
di misurazione e controllo integrato dei rischi in una autonoma struttura che affianchi

gli eventuali comitati di gestione dei diversi profili di rischio (per esempio, il comita-
to per il rischio di credito, il comitato di liquidit, il comitato per I'asset and liability
management)’. Tale valutazione ha gia portato le banche piil evolute a istituire una fun-
Zione autonoma di risk management.

I metodi utilizzati -
onale, deve in seguito avvalersi di specifi-

11 controllo, superato un primo stadio embri
ci strumenti e tecniche (nel seguito, per semplicitd, metodi).

‘Cﬁ.Banmd'InJia,lsmzionidivigﬂmnmgnhmmmﬁtoloNCapimlnll.sezi.uneﬂ.

9 Cfr, Banca d'Italia, Istruzioni di vigilanza regolamentare, Titolo IV, Capitolo 11, sezione IL Sul rapporto
tra gestione dei rischi ¢ controlli interni si veda, inoltre, Arlotta, inAA.VV.a cura di Pogliaghi, Vandali,
Meglio, 2004.
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In particolare, i metodi in parola possono essere cosi raggruppati:

e melodi di legittimita e regolarita: sono rivolti in primo luogo alla tutela degli inte-
ressi, sia generali sia particolari, coinvolti dal funzionamento dell’azienda, e hanno
per oggetto la verifica del corretto andamento e soprattutto delle formalizzazioni
amministrative e contabili delle operazioni aziendali.

e metodi orientati all’efficacia e alla qualita: intendono cogliere gli effetti degli inter-
venti o dei programmi, in termini di output oppure di procedure e sistemi di lavoro.
Una parte di questi metodi sono orientati a valutare la congruitd, o I'eventuale distan-
za, tra i risultati conseguiti e gli obiettivi preventivamente definiti o dichiarati.

e meiodi economici: tendono a chiarire I’impiego di risorse ricollegabile al consegui-
mento di determinati risultati. Tale attivita si pud sviluppare come ricerca di termini
di confronto (benchmark) economicamente significativi (sia riguardo a interventi il
cui valore possa essere considerato equivalente, o comunque riconducibile a un’u-
nitd di misura definita, sia rispetto a considerazioni di efficienza economica) o
mediante 1’analisi costi-benefici.

Tutte le metodologie sopra individuate si qualificano come rilevanti per il corretto

espletamento del controllo nelle banche, tenuto conto anche di quanto rappresentato

nelle Istruzioni di Vigilanza, dove si evidenziano le attivita tipiche dei controlli incar-
dinati nel sistema di controllo interno e si delineano i compiti del collegio sindacale.

In particolare, dalle Istruzioni in parola si evince come il sistema dei controlli interni

sipossaarﬁmhm,pmscindcndodaﬂcs&uﬁmorganimﬁvcposteapmsidiodimﬁ

attivita, nelle seguenti categorie'®:

e i controlli di linea, finalizzati ad assicurare il corretto svolgimento delle operazioni
ed effettuati dalle stesse strutture produttive (per es., i controlli di tipo gerarchico) o
‘incorporati nelle procedure ovvero eseguiti nell’ambito dell’attivita di back-office;

e i controlli sulla gestione dei rischi, diretti a concorrere alla definizione delle meto-
dologie di misurazione del rischio, verificare il rispetto dei limiti assegnati alle varie
funzioni operative e controllare la coerenza dell’operativita delle singole aree pro-
duttive con gli obiettivi di rischio-rendimento assegnati. Di norma tali controlli sono
affidati a strutture diverse da quelle produttive;

o |’attivith di revisione interna, che ha 1’obiettivo di individuare andamenti anomali,
violazioni delle procedure e della regolamentazione nonché a valutare la funziona-
it del complessivo sistema dei controlli interni. Essa & condotta nel continuo, in via
periodica o per eccezioni, da strutture diverse e indipendenti da quelle produttive,
anche attraverso verifiche in loco.

Alle attivita di controllo integrate nel sistema di controllo interno devono inoltre esse-
re giustapposte le attivita affidate ai controllori esterni quali la societa di revisione,
incaricata del controllo contabile, € il collegio sindacale al quale & affidato un control-

1 Cfr. Banca d'Italia, Istruzioni di vigilanza per le banche, Titolo IV, Capitolo 11, sezione IL.
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lo lato sensu sulla regolarita e legittimita della gestione, attraverso verifiche del grado
di efficienza e di adeguatezza del sistema dei controlli interni, con particolare riferi-
mento, al controllo dei rischi, al funzionamento dell’Internal Audit e al'sistema infor-
mativo contabile!’. La natura di tali verifiche richiede, ed evidenzia, I’ utilizzo, combj-
nato delle tre metodologie dianzi evidenziate, ovvero: i metodi di legittimita e regola-
ritd, metodi orientati alla efficacia e alla qualitd e metodi economici.

6.1.4 Gli organi incaricati del controllo

Nel declinare il modello generale in relazione alle specificita del settore risulta essen-
ziale individuare quali siano gli attori sui quali focalizzare I’analisi, concentrando 1’at-
tenzione sugli organi o entitd preposti al controllo.

Tenuto conto dell’organico quadro normativo di rango primario e secondano che disci-
plina il settore considerato, si possono individuare una pluralita di attori del controllo
in senso ampio, che possono essere ricondotti alle categorie sotto identificate:

Tabella 6.1 Principali soggetti coinvolti in attivita di controllo nelle aziende bancarie.

A. Controllori pubblici
— Banca d'ltalia

— Ufficio Italiano Cambi

— Consob

— Garante della privacy

— Amministrazione Finanziaria

— Tribunale

— Ombudsman bancario

B. Soggetti responsabill e attori del sistema di controllo interno
— Consiglio di amministrazione

— Alta direzione

— Intemal Auditor

— Funzione compliance

— Funzione risk management

— Personale bancario in genere

C. Controliori esterni

— Collegio sindacale

— Societa di revisione

— Certificatori di qualita

D. Soggetti nell’interesse dei quall & effettuato il controllo e che esercitano attiviﬁ di controllo una tantum
— Soci

— Creditori

1 Cfr., AA. VV, 2005.
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Con riferimento specifico all’esercizio di attivita di controllo a tutela di beni e diritti di

carattere generale, oppure riferiti all’azienda nel suo insieme si pud proporre una rap-

presentazione schematica'? considerando due gruppi di soggetti:

* quelli legittimati a interventi continuativi effettuati nella maggior parte dei casi ex
ante e preposti alla riduzione dei rischi potenziali: Internal auditor, collegio sinda-

Figura 6.2 Gli organi incaricati de| controllo negli istituti di credito: controllo ex ante ed ex post.

Controlio ex post sanzionatorio

..
-’ Integra I'informazione
resa al mercato

"Adammmmdnm‘mﬁdclmwgm‘ Corporate Governance: problemi di riforma degli organi di
Boverno ¢ controllo delle societa”, Roma, 1999
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cale, Societa di revisione, Banca d’Italia, Consob, Ufficio Italiano Cambi, Ammjp;.
strazione Finanziaria; _

* quelli legittimati solo ad interventi una tantum effettuati generalmente ex post dj tipo
sanzionatorio: Assemblea, Creditori sociali, Tribunale,

La figura pone al centro il collegio sindacale che, oltre a essere punto di snodo dj mol-
teplici flussi informativi in entrata e in uscita espressamente previsti dalla normativa dj
rango primario e secondario, come in precedenza precisato & considerato interlocutore
privilegiato di Banca d’Italia in virtd della accurata percezione della situazione azjep.
dale che lo stesso dovrebbe possedere in ragione dello svolgimento delle attivita di con-
trollo a esso demandate e della prossimita ai responsabili della gestione.

La figura sopra riportata costituisce un punto di partenza per individuare gli organi dj
controllo che svolgono attivita con le seguenti caratteristiche (cfr. supra):

* specifica formalizzazione degli organi incaricati del controllo e delle corrisponden-
ti attivitd nell’ambito dell’assetto istituzionale dell’azienda, per effetto quindi dj
norme giuridiche generali, di statuti o regolamenti aziendali;

® presenza di una autonomia e di una competenza professionale specifica degli orga-
ni incaricati;

® assenza di una diretta subordinazione degli stessi organi alla direzione aziendale;

® responsabilizzazione degli organi e soggetti del controllo rispetto alla tutela di beni
e diritti di carattere generale, oppure riferiti all’azienda nel suo insieme, o a diffe-
renti categorie di stakeholders.

Prescindendo dai controllori pubblici, le figure professionali coinvolte in modo inten-
sivo nelle attivita di controllo dianzi descritte sono: )

e il collegio sindacale; _

® i componenti della funzione di Internal Auditing; .

® i revisori.

A tali figure, con riferimento specifico al settore bancario, si sarebbero, peraltro, potu-
ti aggiungere i responsabili delle funzioni compliance e risk management che, tuttavia,
non sono sempre istituite o facenti capo a un singolo individuo nella generalita delle
aziende bancarie.

Sui soggetti sopra menzionati si & concentrata I'attenzione della presente ricerca oltre
che sul consiglio di amministrazione e I’alta direzione che, pur non rappresentando
organismi di controllo stricto sensu, hanno specifiche responsabilita (ai sensi delle
Istruzioni di Vigilanza per le banche e in conformita ai sistemi di corporate governan-
ce sviluppatisi oltre oceano € importati nel contesto italiano) nella predisposizione,
monitoraggio e messa a punto del sistema di controllo interno. Sotto un’altra prospet-
tiva, ugualmente di interesse in ottica di indagine dell’idea, dei metodi, degli organi,
dell’utilizzo e dell’impatto istituzionale e organizzativo del controllo, gli amministra-
tori e I'alta direzione rappresentano anche “soggetti controllati” in conseguenza delle
responsabilita gestorie che concentrano in sé.
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6.1.5 Le modalita di utilizzazione dei controlli

6.1.6

si riferisce, invece, alle conseguenze che ’intero esercizio del controllo

Nel modello generale, si riconoscono tre modalita fondamentali di utilizzo dei risulta-

ti o dei referti delle attivita di controllo, rispettivamente in termini di:

* responsabilita-affidabilita: si tratta di capire se gli agenti (amministratori, dirigenti,
personale di linea) abbiano esercitato i loro poteri in modo appropriato e se il prin-
cipale (in primis i soci) sia in grado di giudicare il loro lavoro.

* miglioramento degli interventi: i risultati dell’attivita di controllo sono di interesse
diretto per il personale coinvolto negli interventi e la dirigenza aziendale diviene un
destinatario rilevante per le informazioni prodotte e per i referti del controllo. L atti-
vitd di controllo risulta, quindi, meno distante dal management quotidiano e i rispet-
tivi profili di responsabilita, pur distinti, configurano un’area di possibile SOvrappo-
sizione. Controlli e certificazioni di qualita, per esempio, assumono maggiore signi-
ficato in questa ottica. '

e progresso della conoscenza di base: aumentare il corpo comune di conoscenze
disponibili sull’organizzazione, i suoi rapporti con ’ambiente e i soggetti con cui
entra in relazione,

Le tre modalita di utilizzo sono tutte rintracciabili nell’ambito delle banche, anche alla
luce dei flussi informativi espressamente richiesti tra i diversi organi preposti ad atti-
vita di controllo. Peraltro, le evidenze di letteratura di cui si dird piv approfonditamen-
te nel seguito (cfr. infra) riservano un ruolo rilevante al “miglioramento degli inter-
venti” e al “progresso della conoscenza di base”, arrivando a integrare funzioni quasi
consulenziali nelle attivita svolte dai controllori.

L’impatto delle attivita di controllo

La variabile impatto delle attivitd di controllo & definita nel modello generale, tramite
madis&nzime&auﬁlizdcimpanomsmmhtodelmnmﬂo:gﬁmﬁgimoimﬁe
concreti impieghi dei referti o risultati di controllo, I'impatto delle attivita di controllo
(anche, ma non
solo, i suoi utilizzi) comporta nell’organizzazione alla quale ¢ stato somministrato.
In questo senso gli effetti impropri, imprevisti, indesiderati del controllo costituiscono
un elemento naturale del processo di controllo stesso, conseguenza della sua composi-
zione sistemica, del compromesso che esso rappresenta tra istanze, intenzioni, strate-
gie differenti nonché dell’interazione di tutto cid con una realta attiva,

Nelle banche, in particolare, e attivita di controllo hanno un sicuro e importante impat-

to sulla organizzazione,
In tal senso, la tabella proposta di seguito (Tabella 6.2) pud costituire un utile riferi-

mento anche per questa speciale categoria di soggetti®?,

—

uLOschméstaboclnbomm-nell‘mbﬁad:lmodeﬂugcnera]edjcuimpm-cmrifuimﬁun:uﬁeisﬁ-
hlzionimchcnonfmmaiariuggcuodimmuisiamaﬁci.

S ey e 1y
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Tabella 6.2 Gl effetti del controllo.

Rilevazione e analisi degli effetti del controlio
: Effetti su strategie e politiche
Apprendimento organizzativo Effetti sulla cultura

(assunzione di schemi di riferimento per I'azione) Effetti sulle pratiche professionali
Effetti sulla conoscenza delle pratiche

Effetti sull'attenzione alle attivita di controllo

i

Sviluppo di risorse Effetti sulla reputazione ;
Effetti sul meccanismi di finanziamento

Effetti sul meccanismi di gestione delle risorse uman

[

[

Effetti sui rapporti istituzionali
Sistema di potere Effetti sulle strutture organizzative
Effetti sul sistema di controllo e sugli attori
organizzativi in esso coinvolti
Effetti sulla capacita di leadership e decisionale

Fattori di inerzia ed Effetti impropri

6.1.7 Possibili casi di disfunzione dei controlli
interni tratti dal’esperienza delle autorita

di vigilanza

Una prospettiva di indubbio interesse & quella fatta proprio nella statuizione di principi
guida da parte del Comitato di Basilea per la vigilanza bancaria per I'implementazione
e la valutazione dei sistemi di controllo interno nelle organizzaziani bancarie. Nel docu-
mento elaborato nel 1998 dal Comitato' uno specifico capitolo dell’appendice & dedi-
cato agli “insegnamenti in materia di vigilanza tratti da casi di disfunzione dei control-
li interni” che costituiscono una sorta di case history o ricerca sul campo che trae spun-
to dalle esperienze delle autorit di vigilanza dei vari paesi inseriti nel Comitato!s.

'* Comitato di Basilea per la vigilanza bancaria, Schema per i sistemi di controllo interno nelle organizza-
zioni bancarie, Basilea, 1998.

15 Al momento dell’emanazione del documento in parola, il Comitato di Basilea risultava composto da alti
funzionari delle autoritd di vigilanza bancaria e delle banche centrali di: Belgio, Canada, Francia, Germanis,
Giappone, Italia, Lussemburgo, Paesi Bassi, Regno Unito, Stati Uniti, Svezia e Svizzera.
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Le principali disfunzioni dei sistemi di controllo interni sono ricondotte in tale ambito
alle seguenti aree tematiche:

A. Sorveglianza da parte degli organi direttivi e cultura dei controlli

B. Individuazione e valutazione del rischio

C. Attivita di controllo e separazione delle funzioni

D. Informazione e comunicazione .
E. Attivita di monitoraggio e correzione delle carenze

Con riferimento alla prima area, Sorveglianza da parte degli organi direttivi e cultura
dei controlli, sono stati ritenuti rilevanti in modo particolare i comportamenti del con-
siglio di amministrazione e dell’alta direzione che configurano un elemento disfunzio-
nale qualora non veicolino efficacemente una solida cultura dei controlli. Le attivita di
controllo finiscono per essere percepite come secondarie e scarsamente rilevanti, per
esempio quando in concreto sono implementate delle politiche di promozione e remu-
nerazione che premiano i dirigenti che hanno successo nel generare profitti, ma non
applicano politiche di controllo interno o non pongono rimedio ai problemi evidenzia-
ti dai revisori interni,

1l tema dell 'Individuazione e valutazione del rischio, attiene in particolare al mancato
aggiornamento del processo di valutazione del rischio in presenza di un mutamento del
contesto operativo dell’organizzazione. Nell’esperienza di vigilanza cid si & verificato,
per esempio, in relazione a un uso estensivo di strumenti finanziari complessi o all’ac-
cesso della banca a una nuova sfera di attivitd. In tali circostanze si sono verificate
significative disfunzioni dei sistemi di controllo interno in conseguenza del mancato
aggiornamento degli obiettivi di efficienza ed efficacia operativa, di affidabilitd e di
completezza delle informazioni anche di carattere finanziario e di conformita alla nor-
mativa di carattere primario e secondario,

Nell’area tematica Attivita di controllo e separazione delle funzioni si evidenzia come
alcuni casi tra i pil gravi di perdite bancarie siano riconducibili alla mancata osser-
vanza di alcuni principi basilari dei sistemi di controllo interno, in primis 1'adeguata
separazione dei compiti'S, Per esempio, in diversi casi in un’unica persona tenuta in
alta considerazione sono state concentrate le funzioni di back-office e di negoziazione
dandole possibilitd di conseguire dei guadagni personali o di nascondere delle perdite.
In altri casi pesanti perdite avrebbero potuto essere evitate se la direzione avesse rea-
gito tempestivamente, attraverso un’intensificazione dei controlli e dell’attivitd di
monitoraggio dei rischi, alla rilevazione di livelli anomali di profitti di gran lunga supe-
riori rispetto alle attese formulate in base al livello di rischio apparente o percepito.
In tema di Informazione e comunicazione, I’esperienza di vigilanza ha evidenziato
disfunzioni riconducibili in senso lato all'inefficienza, inefficacia, incompletezza o
inesistenza dei canali informativi. Esempi sono la produzione di reportistica errata o
che non copre aree operative di limitata dimensione ma ad elevato rischio, la trasmis-
sione di importanti direttive con strumenti come I’e-mail che non assicurano la lettura

¢ Sul punto si veda anche Comali, 2002, p. 75.
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e il recepimento delle stesse, oppure I'inesistenza di canali per la segnalaziop, i
sospette irregolarita da parte del personale,

Da ultimo talune disfunzioni sono state riscontrate anche in merito alla Attivigg g
monitoraggio e correzione delle carenze. In particolare, in alcuni casi c’& staty Una
Scarsa attenzione alla segnalazione di anomalie quali lo sconfinamento daj limiti ape.
sposizione, 1’uso di conti della clientela per operazioni in conto proprio, la Mmancanz,
di dati aggiornati sulla situazione finanziaria di mutuatari o la redditivita eccezionale
la rapida espansione di una nuova area operativa geograficamente lontana dalla casa
madre. In tali casi |’attivita di revisione interna Pud rappresentare una valida fonte di
valutazioni separate e di stimolo ad azioni correttive che, tuttavia, in alcune circostay.
ze non ha adeguatamente risposto alle attese in ragione di tre ordini di fattori evidep-
ziati dal Comitato di Basilea: la frammentarietd delle revisioni, la mancanza delly
conoscenza operativa dei processi gestionali, I'ingdeguata azione correttiva in caso di
segnalazione di problemi o la formazione inadeguata.

Il tema dei controlli e della loro crisi

nella letteratura piu recente

Il presente paragrafo si propone I’obiettivo di fornire un’illustrazione sintetica delle
complessita che caratterizzano il ruolo e I’azione dei sistemi e degli organi di contro)-
lo alla luce, in particolare, dell’analisi di rilevanti contributi apparsi in alcune riviste
scientifiche (nazionali e internazionali), la cui lettura ha consentito di identificare sia
alcuni limiti dell’attivita degli organi preposti al controllo, sia alcune possibili azioni
di intervento, utili alla definizione delle ipotesi guida necessarie per lo svolgimento del
progetto di ricerca. e

Nelle tabelle che seguono (Tabella 6.3 e Tabella 6.4) si riepilogano, con riguardo agli
articoli pubblicati nel corso del triennio 2002-2004 sulle riviste oggetto di analisi:

* la percentuale di articoli relativi al sistema di controllo e la percentuale di articoli
che trattano, in particolare, il tema del fallimento del sistema di controllo;

* la frequenza di detti articoli negli anni oggetto di analisi.

Dalle tabelle successivamente esposte e come illustrato nel grafico che segue (Grafico
6.1) si evidenzia una maggiore trattazione del tema del sistema di controllo nel corso
dell’anno 2002. Tale risultato deriva probabilmente dall’attenzione sorta in merito alla
tematica in parola in conseguenza delle gravi crisi d’impresa emerse in quel periodo,
aventi tra i protagonisti anche soggetti appartenenti al sisterna di controllo.

L'esame degli articoli evidenzia, diversamente (si confronti il successivo Grafico 6.2),
un andamento crescente dell’interesse per la questione del fallimento del sistema di
controllo nel corso degli anni, rivolto non solo all’analisi delle problematiche emerse,

ma anche alla definizione delle relative politiche migliorative di intervento,
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Tabella 6.3 Percentuale degli articoli pubblicati relativi al sistema di controlio negli anni 2002-2004.

Riviste Totale Articoll relativi al Articoll relativi al fallimento
articoll sistema di controlio del sistema di controllo
tot. % su tot. tot. % su tot. | % su art.
Articoll articoll articoll articoll relativi
al SCi

American Banker n.d. 4 n.d. 0 nd. 0,0%

Amministrazione & Finanza 72 12 16,7% 2 2,8% 16,7%

Azienda banca 619 4 0,6% 0 0,0% 0,0%

Banca, borsa e titoli

di credito 185 14 7.2% 1 0,5% 7.1%

Banca, Impresa e Societa 65 7 10,8% 1 1,5% 14,3%

Bancaforte 300 24 8,0% 1 0,3% 4,2%

Bancaria 300 18 6,0% 4 1,3% 22,2%

Banche e Banchieri 189 2 1,1% 0 0,0% 0,0%

Diritto della banca e

del mercato finanziario 83 1 1.2% 0 0,0% 0,0%

Il risparmio 81 1 1,2% (] 0.0% 0,0%

Joumal of Banking and -~

Finance 372 0 0,0% 0 0,0% 0,0%

Joumal of Corporate

Accounting & Finance 272 4 1,5% 3 1,1% 75,0%

Joumal of Finance " 200 7 2,4% 0 0,0% 0,0%

Joumal of Money, Credit

and Banking 160 0 0,0% 0 0,0% 0,0%

Management Accounting

Research 64 0 0,0% 0 0,0% 0,0%

Moneta e Credito 36 1 2,8% 1 2,8% 100,0%

Scandinavian Joumal of

Management 104 0 0,0% 0 0,0% 0,0%

Business and society 85 3 3,5% 0,0% 0,0%

Financial accountability and

Management 56 1 1,8% 0 0,0% 0,0%

e ———

Public budgeting and

finance 83 2 2,4% 0 0,0% 0,0%

e ——

Totale 3.426 105 3,1% 13 0.4% 12,4%

"""---__
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Tabella 6.4 Numero di articoli pubblicati relativi al fallimento del sistema di controllo negli anni 2002-2004,

Articoll relativi al fallimento

Riviste Articoll relativi al
sistema di controllo del sistema di controlio
tot. tot. tot. tot. | tot. tot,
Tot. | articoll| articoll |articoll| Tot. | articoll| articoll | articol
2002 | 2003 | 2004 2002 | 2003 2004

American Banker 4 3 1 0 0 0 0 0
Amministrazione & Finanza| 12 4 1 7 2 0 0 2
Azienda banca 4 0 0 4 0 0 0 0o
Banca, borsa e titoli :
di credito 14 8 2 4 1 0 0 1
Banca, Impresa e Socleta 7 2 3 1 0 0 1
Bancaforte 24 13 7 4 1 :1 0 0
Bancaria 18 3 3 12 4 0 1 3
Banche e Banchieri 2 0 2 0 0 0 0 0
Diritto della banca '
e del mercato finanziario 1 1 0 0 0 0 0 0
Il risparmio 1 1 0 0 0 -0 0 0
Joumnal of Banking .
and Finance 0 0 0 0 0 0 0 L]
Joumnal of Corporate
Accounting & Finance 4 3 0 1 0 3 0
Joumal of Finance 7 1 6 0 0 0 0 0
Joumal of Money, Credit
and Banking 0 0 0 0 0 0 0 0
Management Accounting
Research 0 0 0 0 0 0 0 0
Moneta e Credito 1 0 1 1 0 0 1
Scandinavian Jounal
of Management 0 0 0 0 0 0 0
Business and society 3 0 1 + 0
Financlal accountability
and management 1 1 0 0 0 0 0 0
Public budgeting and finance 2 1 1 0 0 0 0 0
Totale 105 43 26 36 13 1 4 8
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Grafico 6.1 Trattazione del tema dei sistema di controllo negli anni 2002-2004,

n® articoli relativ| al SC|
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Grafico 6.2 Trattazione del tema del fallimento del sistema di controllo negli anni 2002-2004,
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\ In particolare, da un punto di vista qualitativo, i contributi analizzati presentano un
quadro di attenzione incentrato sull "esame:
® di alcuni limiti de; sistemi dj controllo interno e delle relative proposte di migliora-

mento;
l:] ® delle caratteristiche dell’evoluzione dell’attivita di vigilanza - svolta dall’autorita di K
! settore - verso tematiche di consulenza e di supporto alla gestione della conoscenza

| (knowledge management);
! ¢ della necessita di una maggiore strutturazione e di un adeguato scambio di infor-

_ mazioni tra autoritd di vigilanza e organi preposti al controllo dell’attivitd degli
! intermediari, P
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I limiti e le proposte di miglioramento rinvenibili sono di seguito per sommi capj
sunti (Tabella 6.5). ¥ I%

Tabella 6.5 Sintesi del limiti evidenziati e delle proposte di miglioramento.

Limite Rischio Proposta dl miglioramento
Carenza di meccanismi che | Conflitto di interessi Adozione di strumenti idonel a garantire l'indipen. .
asslcurino l'indipendenza di: denza degli organi preposti al controllo. T
» gindaci; (Separazione del compitl tra socleta di revisiona
« societa di revisione. e collegio sindacale).
Carenza di norme stringentl | False comunicazioni Rafforzamento del poteri della Consob. i
su chl produce le Informazioni Innalzamento delle pene previste. [Z

e chi le controlla. Definizione di specifiche norme comportamentall,

—
i

Necessita di un controllo sempre piii Indiretto.
Previsiorie di una funzione di controllo strutturata
e indicazione delle relative attivitd/responsabilita,
Necessita di un maggiore coordinamento tra | sog-
getti preposti al controllo.

Difficolta nel controllare tutti | Carenze nel controlli
gli aspetti dell'attivita (alto
costo della regolamentazione
e del controllo).

In particolare emerge chiaramente come elementi importanti per assicurare 1'efficacia
del sistema di controllo siano, in primo luogo, le variabili legate ai soggetti preposti
all’attivitd di monitoraggio, quali la competenza, la responsabilitd e I'indipendenza.
Tale sistema, infatti, pur essendo caratterizzato da procedure formalizzate, strutture e
tecniche fondamentali per lo svolgimento dell’attivit, & principalmente costituito e
influenzato dalle caratteristiche e dai comportamenti degli individui che svolgono I'at-
tivita di controllo. ) '
Un ulteriore aspetto riguarda la difficolta, da parte dei soggetti preposti al controllo, di
individuare tra i meccanismi pid adeguati quelli caratterizzati da un buon rapporto
costi/benefici, per ottimizzare I'impiego delle risorse.

Sotto un altro profilo il ruolo svolto dall’autorita di settore tende a essere sempre piu
caratterizzato da attivitd di consulenza e di supporto alla gestione della conoscenza
(knowledge management), mentre acquista importanza 1’autoregolamentazione da
parte dei soggetti vigilati'”.

In particolare il contesto in cui gli istituti di credito si trovano a operare risulta sempre
pill caratterizzato da autoritd di vigilanza che richiedono anche I’osservanza di requi-
siti di carattere qualitativo relativamente ai sistemi di controllo e monitoraggio delle
banche. In sintesi, da una vigilanza di tipo prudenziale;-1'attenzione si & spostata su
caratteri gestionali e organizzativi volti a monitorare la gestione aziendale.

17 La vigilanza bancaria dopo i controlli interni: verso la consulenza regolamentare ¢ il knowledge manage-
ment, Alessandro Caretta ¢ Paola Schwitzer (Bancaria 2004).
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Figura 6.3 Profili evolutivi dell'attivita di controllo dell'autorita di settore.

(Fonte: Caretta, Shwitzezr 2004, op. cit.)
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6.2

. 6.2.1

Le tendenze e i limiti sopra richiamati evidenziano la necessita di un maggior coordi-
namento tra le diverse forme di controllo, attraverso 1'implementazione di adeguati
flussi informativi, di comunicazione e di responsabilita, la cui carenza potrebbe com-
portare disfunzioni nel sistema dei controlli interni con conseguenti possibili perdite.
In sintesi, I’analisi della letteratura sopra condotta conduce a ritenere, come elementi
qualificanti e prioritari di un adeguato sistema di controllo per banche e istituzioni
finanziarie, I'articolazione dello stesso mediante modalita e procedure strutturate, non-
ché Ia sua alimentazione e monitoraggio da parte di organi di controllo indipendenti e
coordinati tra loro.

I risultati emersi dall’indagine
intersettoriale

Metodo di ricerca e campione

I presente capitolo ¢ dedicato all’indagine della situazione dei controlli e in particola-
re delle cause potenziali dei fallimenti dei controlli con specifico riferimento agli isti-
tuti di credito. Si & pertanto proceduto con una vasta analisi empirica volta a compren-
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dere quale sia la attuale percezione degli operatori principali in merito al tema dg;
neato. Coerentemente con il disegno generale del lavoro sono stati utilizzati dye metg.
di di ricerca complementari. Nella fase dell’indagine commentata in questo Paragraf,

si & svolta un’inchiesta mediante invio via e-mail di un questionario a domande chius,:
uguale per tutti i settori. E seguita una seconda fase di approfondimento duran |,
quale si sono svolte delle interviste dirette a operatori dei singoli settori per approfop.
dire le tematiche pit rilevanti evidenziatesi analizzando i risultati dell’inchiesta svolta
preliminarmente. ¥

Sulla base della classificazione di Mediobanca al momento dello svolgimento dell’ip.
dagine ossia all’inizio del 2006 erano presenti in Italia 718 istituti di credito. E say,
coinvolto nell’inchiesta circa il 15% della popolazione individuata selezionando quin-
di 105 imprese bancarie. Perché il campione fosse compiutamente Tappresentativo de].
I"universo indagato sono state incluse nel medesimo, sulla base della dimensione, bap.
che quotate (trenta istituti), banche non quotate (trentadue istituti), Casse di Risparmiq
(venticinque istituti), aziende di credito cooperativo (diciotto istituti).

Sulla base delle considerazioni svolte nei precedenti paragrafi, si & creduto rilevante
rivolgere I'indagine e quindi richiedere la compilazione del questionario a quattrg
diverse categorie di soggetti coinvolti nei processi di controllo per ciascuno degli jst;.
tuti di credito selezionati e inclusi nel campione. Si tratta degli Jnternal Auditor, del-

I'alta direzione, del collegio sindacale, del team di revisione (ossia della squadra di con-
trollo inviata dalla societa di revisione presso il singolo istituto di credito). Sono stat;
inviati pertanto 105 questionari ai 105 istituti di credito richiedendo che i medesimi fos-

sero compilati per ciascun istituto da quattro soggetti diversi:

un Internal Auditor, un

esponente dell’alta direzione, un sindaco, un revisore. Dopo numerosi solleciti telefo-
nici e via e-mail, sono stati ottenuti in tutto 42 questionari compilati. Il tasso di rispo-
sta risulta elevato se rapportato al numero di istituti coinvolti nell’analisi, esso & infatti
pari a circa il 40%. Il medesimo tasso risulta perd pill contenuto, pari a circa il 10%, se
si classificano i questionari ottenuti, come & pill corretto fare, sulla base della apparte-
nenza del compilatore a una delle quattro categorie di soggetti coinvolte nell’analisi per
ciascuno dei 105 istituti di credito. NellaTabella 6.6 che segue sono riportati analitica-
mente i risultati cui si perviene in questo secondo caso evidenziando sia il tasso di
risposta medio sia il tasso di risposta ottenuto per ciascuna categoria di rispondenti:

Tabella 6.6 Criterio di campionamento e percentuale di risposta per popolazione.

/] nga;.:l.tr::'l.mm (um:d wm. (“cmmplon-m E:'::n“u:: : Ell::::tt:
:n'lud-.h.) per clascuna banca) | } o )
Intemal Auditor - 718 105 9 8.57%
Alta direzione 718 105 12 11.43%
Collegio sindacale 718 105 15 14.29%
Team di revisione 718 105 6 5.71%
Totale 2872 420 42 10,00%
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Struttura del questionario

I1 questionario inviato € stato strutturato in quattro sezioni ciascuna delle quali propone
una domanda e una batteria di possibili risposte. Al rispondente € stato richiesto di espri-
mere il proprio giudizio circa la rilevanza di tutte le risposte indicate in ciascuna delle
sezioni utilizzando una predeterminata scala di misura a sei pioli. La scala & costante per
tutte le sezioni del questionario e il suo significato ¢ esplicitatamene indicato nel testo
del questionario in modo tale da evitare qualsiasi ambiguita. In particolare sono attri-
buiti ai seguenti valori i seguenti significati: 1 = non rilevante; 2 = marginalmente rile-
vante; 3 = abbastanza rilevante; 4 = rilevante; 5 = molto rilevante; 6 = fattore determi-
nante. E stato richiesto di compilare il questionario sulla base della esperienza persona-
le maturata sia nello svolgimento della funzione indicata nella specifica azienda, sia, se
possibile, piu in generale, nella esperienza maturata nel settore bancario.

Nella prima sezione del questionario ¢ stato richiesto ai rispondenti di indicare se e in
quale misura nel settore bancario siano considerati causa di problemi per I’efficacia
delle attivita di controllo alcuni aspetti dell’attivita stessa e cioé: a) gli aspetti tecnici
dei controlli, b) le caratteristiche individuali degli addetti ai controlli, ¢) I’organizza-
zione e le politiche del personale degli organismi di controllo, d) la governance azien-
dale, e) le politiche pubbliche e i fattori di sistema, f) le connessioni improprie di inte-
ressi. Per motivi di chiarezza é fornita una esemplificazione di fattispecie tipicamente
riconducibili a ciascuno degli aspetti.

Nella seconda sezione del questionario € richiesto di indicare 1 pit importanti fattori
che limitano I’efficacia dei controlli. Le risposte fornite dal questionario e relativa-
mente alle quali & richiesto di esprimere un giudizio di rilevanza sono tutte riconduci-
bili ai sei aspetti critici indicati nella prima sezione. Nei fatti in questa sezione sono
operazionalizzati i concetti enunciati nella sezione A mediante I'utilizzo di singoli indi-
catori e 1 medesimi sono sottoposti all’attenzione dei rispondenti. Questo permette un
importante approfondimento dell’analisi in quanto permette di testare, in modo anali-
tico, la veridicita delle risposte ottenute nella sezione A, di comprendere se vi siano
delle incoerenze, ma soprattutto di comprendere quali componenti specifici di ciascu-
no degli aspetti individuati sia considerato maggiormente rilevante.

Nella terza sezione del questionario é richiesto di individuare delle possibili azioni e dei
possibili fattori che porterebbero a un miglioramento nella esistente situazione dei con-
trolli. Anche questi fattori sono tutti riconducibili ai sei aspetti critici indicati nella prima
sezione. In questo modo ¢ possibile comprendere se gli interventi proposti siano coeren-
ti con le criticita rilevate nelle prime parti del questionario ossia se i rispondenti consi-
derino rilevanti gli interventi volti a influenzare gli aspetti da essi stessi evidenziati come
piu critici oppure se considerino determinate criticita non direttamente rimediabili.

Analisi dei risultati ottenuti mediante
PPinchiesta con questionario

Nel presente paragrafo sono illustrati i risultati della prima fase della ricerca svolta con
il metodo dell’inchiesta, mentre nel paragrafo che segue sono evidenziati 1 risultati
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della seconda fase di approfondimento ulteriore svolta con il metodo dell’intervista
diretta.

E importante evidenziare che, anche se il medesimo questionario & stato utilizzato da
tutte le unitd di ricerca ciascuna per il suo settore, e, quindi, una lettura trasversale dei
risultati evidenziati nei vari capitoli permette un confronto intersettoriale, tutti i dati
commentati nel presente paragrafo fanno esclusivo riferimento alla sola situazione del
settore creditizio,

Nella Tabella 6.7, a pagina precedente, ¢ riportato il quadro sinottico dei risultati del-
I'inchiesta svolta. Nelle pagine successive i medesimi dati sono rielaborati € commen-
tati in modo analitico con I’obiettivo di comprendere quali siano le opinioni degli ope-
ratori. Lutilizzo del questionario ben si adatta, infatti, quando si desideri svolgere una
analisi di tipo percettivo: si tratta, infatti, di un metodo che non permette di ottenere dei
risultati oggettivi, ma che permette soprattutto di comprendere quale sia 1"atteggia-
mento dei soggetti nei confronti della problematica sottoposta alla loro attenzione. Le
risposte dei compilatori non possono che dipendere dai valori di cui questi soggetti
sono portatori ¢ dalla memoria di esperienze passate e presenti. Indagare quali siano
questi valori e le conseguenti percezioni sulla rilevanza di vari aspetti preventivamen-
te individuati &, in questo caso, proprio I’obiettivo che ci si propone di raggiungere con
I'indagine.

I - I fattori che limitano Pefficacia delle attivita

di controlio (sezione A e B del questionario)

Si & anticipato che nella prima sezione del questionario & stato chiesto ai rispondenti di
esprimere un giudizio su alcuni fattori rilevanti che il gruppo di ricerca ha ex ante qua-
lificato come problematici per le attivita di controllo negli istituti di credito. La Tabel-
la 6.8 e il Grafico 6.3 illustrano i giudizi mediamente espressi da tutti i rispondenti e
analiticamente dalle quattro categorie di intervistati (Internal Auditor, Alta Direzione,
collegio sindacale, Team di revisione) con riferimento a ciascuno dei citati sei aspetti.
E opportuno evidenziare che a ciascuno dei sei aspetti critici e a ciascuna delle quattro
categorie di rispondenti & stato associato un colore. Cid risulta utile in primo luogo in
quanto si tratta di una modalita espositiva coerente con quanto effettuato da tutti i grup-
pi di ricerca e, quindi, per tutti i settori studiati nel presente lavoro, e in secondo luogo
per enfatizzare, anche da un punto di vista visivo, la coerenza interna dell’analisi dei
risultati svolta in questo paragrafo e nei paragrafi che seguono.

Gia i primi risultati dell’indagine risultano interessanti e dimostrano che la stratifica-
zione del campione operata pud essere considerata significativa.

In prima approssimazione se si considerano le medie calcolate per riga, si evidenzia il
livello di rilevanza attribuito da ciascuna categoria di rispondenti all’insieme degli
aspetti considerati. Appare immediatamente evidente, che gli Internal Auditor forni-
scono sistematicamente giudizi pid elevati (punteggio medio complessivo 4,37) rispet-
to agli altri tre gruppi e che questi ultimi sembrano mediamente riconoscere che gli
aspetti considerati sono abbastanza rilevanti (i punteggi medi complessivi attribuiti
superano in tutti e tre i casi anche se di poco il livello 3). E possibile un’ulteriore osser-
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Tabella 6.8 Risultati ottenuti nella prima sezione del questionario.

Risultati ottenutl nella prima sezione del questionarig ——

(medie del valori assegnati per categoria Iutlrvl;tat.,)
1 2 3 4 5 e
Aspatti Caratteristl- | Organizza- | Governance | Palitiche c...._",;.";-"-.
tecnici del | che zions & aziendale pubbliche impropyiy
Media per| controll | degll addetti| politiche dei fattor! di intaraagy
riga al controlll | personals sistema
degli
organismi di
controlio
Intemnal
Aeaiers 4,37 422 4.44 4.00 5.00 3.33 522
Ae 3,09 2,62 3.46 3.15 3.00 3.15 3
Direzione* ! : ) s / - 15
Collegio E o
Sindecale 3,12 2,93 3,27 3,00 347 2,60 347
Team di
Revisione an 3.67 3.00 3.00 3.33 2.50 3.7
Media per
Colonvia 3,42 3,36 3,54 3,29 3,70 2,90 3,75

Grafico 6.3 Risultati ottenuti nella prima sezione del questionario.

controlli Individuali degll  politiche del ariendale e fatiod di sisisma  impropie di
intoressi

Valorl attribuiti alle aree in relazione alla criticita per l'efficacla
del sistema del controlli

= hisrnal Auditor

mAla drezions |
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il s sl
Politiche pubbliche Connessioni

vazione: nessuna delle categorie di intervistati ha attribuito, in media, valutazioni mas-
sime ossia ricadenti in un intorno sinistro del piolo 6 della scala (fattore determinante)
0 minime ossia ricadenti in un intorno di 2 (problema marginale) o in un intorno destro

di 1 (non problematico).
Se si considerano le medie calcolate per colonna con riferimento a tutto il campione
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degli intervistati, senza distinguere, quindi, tra le categorie cui i medesimi appartengo-
no si deve concludere che i rispondenti hanno considerato maggiormente critici per
I'efficacia del sistema di controllo le “connessioni improprie di interessi” (punteggio
medio complessivo: 3,75) e la “governance aziendale” (punteggio medio complessivo:
3,70), seguite dalle “caratteristiche individuali degli addetti ai controlli” (punteggio
medio complessivo: 3,54) mentre considerano meno importanti le “politiche pubbliche
¢ i fattori di sistema” (punteggio medio complessivo: 2,90).

E opportuno approfondire I’analisi considerando nel dettaglio le risposte fornite, Gli
Internal Auditor ¢ il collegio sindacale considerano I'esistenza di “connessioni impro-
prie di interessi” la principale causa di criticita attribuendo al medesimo aspetto pesi
molto differenti (punteggio 5,22 i primi e punteggio 3,47 i secondi). Sempre gli Inter-
nal Auditor e il collegio sindacale attribuiscono grande rilevanza anche alla “gover-
nance aziendale” anche in questo caso riconoscendo all’item pesi molto diversi (pun-
teggio 5,00 i primi ¢ nuovamente punteggio 3,47 i secondi). Anche i revisori ricono-
scono rilevanza alla “governance aziendale” (punteggio 3,33), ma le riconoscono il
secondo posto per criticitd, facendola precedere dagli “aspetti tecnici” (punteggio
3,67). Infine I’alta direzione identifica come aspetto di maggiore criticita le “caratteri-
stiche individuali degli addetti ai controlli” (punteggio 3,46), ponendo di conseguenza
questo aspetto ad un livello superiore rispetto sia alle “connessioni improprie di inte-
ressi” (punteggio 3,15) sia alla “governance aziendale” (punteggio 3,00), sia agli
“aspetti tecnici dei controlli” (punteggio 2,62). Tali caratteristiche individuali sono
classificate al secondo posto in ordine di rilevanza dal collegio sindacale (punteggio
3,27), al terzo posto dagli Internal Auditor (punteggio 4,44) e al quarto posto dai team
di revisione (punteggio 3,00).

Si distinguono, quindi, giudizi abbastanza differenziati da parte delle categorie di inter-
vistati: i soggetti appartenenti a diverse famiglie di operatori, pur tutte coinvolte a vario
titolo nel processo di controllo interno, si evidenziano portatori di valori e culture non
omogenee che li portano ad attribuire un peso sostanzialmente diverso ai medesimi

aspettl.

Nella seconda sezione del questionario & stato richiesto di indicare i pit importanti fat-

tori che limitano 'efficacia dei controlli negli istituti di credito. Vale la pena di ricor-

dare che gli item sono stati sottoposti ai rispondenti senza un particolare ordine logico

cosl da evitare che I’esposizione potesse in qualche modo influenzare il giudizio

espresso. Nel presente paragrafo, perd, ai fini della pill agevole interpretazione dei

risultati, gli item sono riclassificati e presentati secondo I’ordine logico originario ossia

sono ricondotti alle macrocategorie logiche rappresentate dai sei aspetti critici indivi-

duati nella prima sezione del questionario. Per rendere pi semplice la lettura dei dati

ciascun aspetto & contraddistinto dal colore in precedenza associatogli.

Nella Tabella 6.9 pertanto:

*® sono calcolati ed evidenziati analiticamente i giudizi medi espressi da ciascuna cate-
goria di rispondenti per ogni item;

* sono riclassificati i medesimi valori riconducendo gli stessi ai sei aspetti critici e cal-
colando i valori mediamente attribuiti agli stessi da ciascun gruppo di rispondenti (cf
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le righe colorate indicate con la label “media item riconduc
¢ sono altresi calcolati i valori mediamente attribuiti da tutti i
temente dal gruppo di appartenenza a ciascun item (“media
¢ sono infine calcolati i giudizi complessivi medi espressi da

ibili all’aspetto n”),
rispondenti iﬂdipendcn_
per riga”);

tutti i rispondenti ing;_
pendentemente dal gruppo di appartenenza a ciascuno dei sei aspetti.
Tabella 6.9 | fattori che limitano I'efficacia delle attivita di controllo.

Fattorl che limitano P'efficacla delle attivitaa di controllo =
Fattorl Criticl Internal Alta Colleglo Team Media
Auditor direzione | sindacale di per
revisione riga
. Matodologie e standard di con- o
trollo che
5 dom 11 [can W S| 256 2,62 1,87 2,50 2,38
8 - : —
Frog a
2 |dom 30 Inecko dlo?u Starciard & Coing 3,00 2,85 2,67 2,67 2,79
% anomalie ritenute dl minore entita
k]
2 |dom 31 | definiziona i procedure & paca| 3,89 331 2,93 2,67 3.20
§ del controlio
= MEDIA
ATASPETS flconouciLl] 3,45 2,92 2,49 2,61 2,79
dom 9 | gasiiclents proparazione tecnica| 3 gg 3,38 313 3,50 3,48
EE dom 10 | {nuficients osperienza del con-| 3 44 3,31 3,07 3,17 3,25
=
C
% dom 18 | Garene o motvaziona| 32 2,62 2,67 3,00 2,88
Eﬁ. dom 20 | Mancanza d deontologia deicon-| 4 95 2,77 2,67 2,50 3,04
&
nlﬂug ITEM ;;IG(}NDUCI‘BILI 3,69 3,02 2,88 3,04 3,16
Carico di lavoro eccessivo e trop-
3,56 2,92 247 2,83 2,94
33 dom 12 o forlo prossions gerarcica s .
g“ dom 13 | et s comans aciarome| 3,00 277 2,87 2,67 2,83
g sferire lo conoscenze tra
L]
Tipa di Incentivazions del personale
3,22 2,46 2,20 2,67 2,64
E dom 14 [di controlio in md-n‘m con
Retribuzione del controlior
E dom 17 | porzionata rispetio. ai imioro| 2,56 246 3,00 2,50 2,63
necessario per un suo valido
= espletamento
ﬁ%pgum g’CONWﬂB'U 3,08 265 2,63 2,67 2,76
(segue)

-
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Fattori che limitano 'efficacia delle attivitaa di controllo

MEDIA ITEM RICONDUGIBILI 4,78
ALL'ASPETTO 6) )

Fattorl Criticl Internal Alta Collegio Team Media
Auditor direzione | sindacale dl per
revisione riga
dom 8 Lnlufﬂdnné:wm Intema 3,44 2,85 2,80 2,67 2,94
2 |dom 19 [ merse’ a et wemcecome| 3,44 3,46 3,00 317 327
z operano | controll
E Indifferanza del dl ammi-
? dom 22 """"T e (o dog i organ i 5,00 2,92 3,33 3,00 3,56
E attivita di controlio
Insufficients comunicazione e
8 in i 3,67 2,77 3,13 3,17 3,18
8 dom 23 m tra | diversi soggetti
T |dom 24 | S corolin et | 4 33 3,00 3,20 3,17 3,43
rlevanti per il controlio
I DUC! |
:EP“ TEM :;cou IBIL 3,98 3,00 3,09 3,03 3,28
dom 15 | scond o vue neseargmdmert 4,41 323 2,13 2,67 3,04
- biemi
§
E dom 16 |Ecoossiva _ ssiensione  degi| 2,89 3,38 2,93 3,33 3,14
§ fon ‘morent ¥ convola] 2,78 2,54 2,00 2,50 2,45
dom27 & Ind nto " 9 g v '
® L] uce un aftegglame
dom 28 | contoton sos ¥ remadell 344 3,00 2,67 2,50 2,90
conl 80| profilo ¥ ' | » '
o
% dom 29 | pere- Gooh o ”‘a?w‘““‘““" 4,11 3,08 2,80 267 3,16
generall o i [] degll
&
MEDIA RICONDUCIBILI
gl 3,47 3,05 2,51 273 2,94
Confiitto di Interess! @ mancanza
dom7 | Indipendenza tra isituzion| 5,11 377 4,00 3,33 4,05
controliate e operatorl del control-
E lo (controlion)
S |dom 21 | convole, pessone s consdare| 4,89 2,92 2,67 283 3,33
za nell'ambito delle stesse strul-
ture 8 parsons
E dom 25 | el aimedesins amoils | 3,89 3,00 2,93 3,17 3,25
- i ammble
dom 26 | Gotas 0 e iens| 522 [ 282 | 283 | 200 | 344
egemonizzate dal controllat)
o) 3,15 3,13 3,00 3,52
N\-J

e e s
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Per rendere pitl visibile il confronto nella Tabella 6.10 che segue, sono confrontg;
risultati ottenuti nella prima sezione del questionario con le rielaborazioni dei dat; ofte.
nuti con riferimento alla seconda sezione del questionario.

Tabella 6.10 Confronto tra i risultati ottenuti nella sezione A) del questionario e le rielaborazion| dal
risultati ottenuti nella sezione B) del questionario.

Confronto tra | risultat] ottenut! e
nelle prime due sezionl del questionario
1 2 3 4 L s
Aspetti Caratteristl- | Organixzza- | Governance Politiche Connession]
tecnicl del |che Individuall zione o aziendale pubbliche @ | improprie g
Media per| controlll | degli addett! | politiche del fattord dl Interess]
I‘l'l al controlll personals sistama
degll
organismi di
controllo
Gludizl espressli direttamente nella sezione A) del questionario
Internal : e
Auditor 4,37 4,22 4,44 4,00 5,00 3,33 522
Alta
Direzione 3,09 2,62 3,46 3,15 3,00 3,15 3,15
Collegio
sindacale 3,12 2,93 3,27 3,00 347 2,60 347
Team di
Revisione 3" 3,67 3,00 3,00 3,33 2,50 3,17
Media per
Colonna 342 3,36 3,54 3,29 3,70 2,90 3,75
sezione A)
Gludizl espressl Indirettamente nella sezione B) del questionario
Internal
Auditor 3,69 3,15 3,69 3,08 3,98 3,47 4,78
Alta
Direzione 2,97 2,92 3,02 2,65 3,00 3,05 3,15
Collegio
sitincals 2,79 2,49 2,88 2,63 3,09 2,51 3,13
Team di
Revisions 2,85 2,61 3,04 2,67 3,03 2,73 3,00
Media per
Colonna 3,08 2,79 3,16 2,76 3,28 2,94 3,52
sezione B)
Differenza
Media B) - -0,35 - 0,57 -0,38 -0,53 -042 0,04 -0,23
Media A)
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In prima approssimazione I’analisi dei risultati cosi ottenuti conferma le principali con-
siderazioni svolte analizzando le risposte fornite nella prima sezione del questionario.
In particolare rielaborando le risposte ottenute nella sezione B) del questionario sopra
analiticamente riportate si riscontrano nuovamente:

® la tendenza degli Internal Auditor a riconoscere punteggi generalmente pii elevati a
tutti gli items considerati (punteggio complessivo medio 3,69);

® la tendenza degli altri tre gruppi di soggetti ad attribuire un giudizio “abbastanza
rilevante” agli items considerati (i punteggi medi complessivi attribuiti si attestano
in un intorno sinistro di 3);

e il riconoscimento di un ruolo primario alle “connessioni improprie di interessi”
(punteggio 3,52) e alla “corporate governance” (punteggio 3,28) e alle “caratteristi-
che individuali degli addetti ai controlli” (punteggio 3,16).

La lettura della Tabella 6.10 permette di evidenziare che non ¢ invece confermato:

e il giudizio di maggiore rilevanza attribuito dall’Alta Direzione alle “caratteristiche
individuali degli addetti ai controlli” che passa da un punteggio sinteticamente attri-
buito di 3,46 nella prima sezione del questionario a un punteggio rielaborato sulla
base delle risposte analitiche fornite nella seconda sezione dei questionari di 3,02 e
quindi passa dall’essere considerato il principale limite alla efficacia del controlli al
terzo fattore in ordine di importanza.

* il giudizio di maggiore rilevanza attribuito dai Team di revisione agli “aspetti tecni-
ci dei controlli” che passa da un punteggio sinteticamente attribuito di 3,67 nella
prima sezione del questionario a un punteggio rielaborato sulla base delle risposte
analitiche fornite nella seconda sezione del questionario di 2,61 e quindi passa dal-

Iessere considerato il principale limite alla efficacia dei controlli a essere conside--

rato addirittura I'ultimo fattore in ordine di importanza,

Lespressione di un giudizio analitico sui differenti items riconducibili alle categorie
logiche generali ha probabilmente permesso ai rispondenti di meglio comprendere il
significato attribuito nella ricerca alle categorie medesime, portando talvolta a espri-
mere giudizi diversi rispetto a quelli in precedenza esplicitati,
Conviene, inoltre, sottolineare che i punteggi attribuiti ai singoli items, e, di conse-
guenza, i punteggi sinteticamente attribuiti nelle rielaborazioni dei dati aj sei aspetti
critici considerati, risultano mediamente inferiori rispetto a quelli attribuiti nella prima
sezione del questionario (differenza media negativa di 0,35 punti).

Anche se le tendenze generali sono confermate, quindi, la considerazione analitica dei
singoli fattori che limitano ’efficacia dei controlli stempera negli operatori il giudizio
espresso quando sono considerate le macrocategorie logiche. Solo nel caso delle “poli-
tiche pubbliche e fattori di sistema” si ha un quasi perfetto allineamento tra il giudizio
fornito nella prima e nella seconda sezione del questionario, cid comporta, un aumen-
to relativo della rilevanza riconosciuta a questo aspetto,
 Le risposte ottenute nella seconda sezione del questionario si prestano ad altre interes-
santi analisi, Nella Tabella 6.11 che segue & evidenziata la graduatoria dei singoli dieci
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' Tabella 6.11 Graduatoria dei dieci fattori pitl critici®®,

I 10 fattori pia criticl al fini dell’efficacia delle attivita dl controllo )
(medie del valori assegnatl per categoria intervistato)
Internal Auditor -
dom 26 | Coinvolgimento def controllori in 5,22 | dom 15 | Buchl nella normativa che favori- 411
sisteml di Interessi e alleanze ege- scono chi vuole nasconders | pro-
monizzate dai controllati blemi
dom 7 | Confliitto di interessi e mancanza dil 5,11 | dom 29 | Mancato sostegno ai controllori da 4,11
[ tra istituzioni control- parte degll | di vigllanza
late e operatori del controllo (con- generall o settoriall e da parte deg|
trollori) orlentamenti della glurisprudenza
dom 22 | Indifferenza del consigli di ammini- 5,00 | dom 9 [ Insufficlente 'greparazinne tecnica 3,89
strazione éo degll altrl organi di del controlio
govemno) delle aziende verso le
attivita di controllo
dom 21 | Connessione indeblta tra attivita di 4,89 | dom 25 | Appartenenza di controllorl e con- 3,89
controllo, gestione e consulenza IJ'UII):II ai medesimi ambienti e con-
nell'ambito delle stesse strutture e seguente eccessiva famillarita
persone
dom 24 | Ostacoll posti dal management alla 4,33 | dom 31 | Insufficlente e poco sistematica 3,89
circolazione di informazioni rilevan- definizione di procedure e prassi
ti per il controllo del controllo
dom 20 | Mancanza di deontologia dei con- 4,22
trollori

Alta Direzione
dom 7 | Conflitto di interessi e mancanza di 3,77 | dom 15 | Buchi nella normativa che favori- 3,23
scono chi vuole nascondere | pro-

indipendenza tra istituzionl control-
late @ operatori del controllo (con- blemi
trollori) "
q
dom 19 | Eccessivo orientamento "commer- | 3,46 | dom 29 | Mancato sostegno al controllori da )
ciale® di organi e societa che ope- parte degli am; di viglianza
rano | controlli generall 0 li @ da parte degl
orlentamenti della giurisprudenza
dom 9 | Insufficiente preparazione tecnica 3,38 | dom 24 | Ostacoll posti dal management alla‘ 3,00
del controllori circolazione di inform i rilevan-
ti per il controllo
dom 16 | Eccessiva estenslone degli aspettl 3,38 | dom 25 artenenza di controllori e con- 3,00
da verificare lati al medesimi ambienti e con-
seguente eccessiva familiarita
dom 10 [ Insufficiente esperienza del con- 3,31 | dom 28 | Carenze nel percorsi formativi del 3,00
trollori controllori sotto Il profilo della
deontologia professionale
dom 31 | Insufficiente e poco sistematica 3,31 *
definizlone di procedure e prass!
del controllo
(segue)

'* 8i evidenzia che spesso si registrano pill item con lo stesso valore medio: sono pertanto in questi casi ripor-
tati gli items “pari-merito”,
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I 10 fattorl piu criticl al finl dell’efficacia delle attivita di controllo
(medie dei valori assegnatl per categoria intervistato)

Collegio sindacale

dom 7 | Confiitto di interessi e mancanza di| 4,00 | dom 17 | Retribuzione dei controllori spro- 3,00
indipendenza tra istituzioni control- porzionata rispetto al lavoro neces-
late e operatori del controllo (con- sario per un suo valido espleta-
trollori) mento
dom 22 | Indifferenza del consigli di ammini-| 3,33 | dom 19 | Eccessivo orientamento "commer- 3,00
strazione (o degli altri organi di clale” di organl e societa che ope-
govam? elle aziende verso le rano | controlli
attivita di controlio
dom 24 | Ostacoli posti dal ement alleH 3,20 | dom 16 | Eccessiva estensione degli aspetti | 2,93
circolazione dl Inmmi rilevan-| da verificare o
ti per il controllo
dom 9 |Insufficiente preparazione tecnica 3,13 | dom 25 artenenza di controllori e con- 2,93
. del controllori lati al medesimi ambienti e con-
seguente eccessiva familiarita
dom 23 | Insufficiente comunicazione e inte-| 3,13 | dom 26 | Coinvolgimento dei controllori in 293
razione tra | diversi soggetti attivi sisteml di interessl e alleanze ege-
nel controllo monizzate dal controllati
dom 10 | Insufficiente esperienza dei con- 3,07
trollori
Team di revisione
dom 9 |Insufficiente I'?rep&mazlana tecnica 3,50 | dom 24| Ostacoll dal management 317
dei controllo alla circolazione di informazionl
) rilevanti per Il controlio
dom 7 | Confiitto di Interessi e mancanza di| 3,33 | dom 25 rtenenza di controllori e con- 3,17
indipendenza tra Istituzioni control- ti al medesimi amblenti e
lau? 17) operatori del controlio (con- conseguente eccessiva familiarita
trollo .
dom 16 | Eccesslva estensione degll aspetti 3,33 | dom 18| Carente impegno e motivazione 3,00
da verificare B del personale addetto ai controlil
dom 10 | Insufficlente esperienza dei con- 3,17 | dom 22| Indifferenza del consigli di ammi- 3,00
trollori nistrazione ﬁo dagli altri organi di
govemno) delle e verso le
attivita di controllo
dom 19 | Eccessivo orientamento "commer- 3,17 | dom 31| Insufficiente e poco sistematica 293
clale” di organl e socleta che ope- definizione di procedure e prassi
rano | controlli del controllo
dom 23 | Insufficiente comunicazione e inte-| 3,17
razione tra i diversi soggetti attivi
. nel controllo

items considerati pill problematici ai fini dell’efficacia delle attivita di controllo dalle
quattro categorie di soggetti intervistati. Nella Tabella 6.12 sono ulteriormente sinte-
tizzati i risultati della Tabella 6.11) rilevando il numero di volte in cui gli items ricon-
ducibili a uno specifico aspetto critico sono classificati ai primi dieci posti.
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Tabella 6.12 N* di volte in cui items riconducibill al medesimo aspetto critico compaiono nel prim

dieci posti'®. .

N° dl preferenze Internal Alta Collegio Team Totale
espresse nel primi Auditor |Direzione| sindacale di revisione

10 posti
Govemancs aziendale 2 2 4 4 P R
Connessioni improprie 4 2 3 2 "
di inferessi
Caratteristiche individuali 2 2 2 3 9
addetti ai controllj
Politiche pubbliche e fattori 2 4 1 1 8
di sistema
Aspetti tecnicl dei controli 1 1 1 0 3
Organizzazione e politiche 0 0 1 0’ 1
del personale degll organismi
di controlio

Ancora una volta sono confu'matclelmdmzegiéindividuaje:sonoconsidmifano.
i pitl critici le “connessioni improprie di interessi” ¢ la “governance aziendale”, segui-
te dalle “caratteristiche individuali degli addetti ai controlli” e dalle “politiche pubbliche
e fattori di sistema”, Gli “aspetti tecnici dei controlli” e I"organizzazione e le politiche
delpasmaledegﬁm'ganismidiconmﬂn”mhcinqnnsmmnmppmmmnoifmmﬁ

E interessante analizzare nel dettaglio le scelte effettuate dai vari operatori,

Con riferimento all’aspetto “connessioni improprie di interessi” & importante notare
che I’item “wnﬂi&odiint:m&siemammdiindipmdmntaisﬁmzioni controllate
€ operatori del controllo (controllori)” sia considerato sostanzialmente da tutti i rispon-
denti causa primaria del fallimento dei controlli. Esso & stato classificato dall’Alta

¢ alleanze egemonizzate dai controllati”.

Infine solo gli Jnternal Auditor considerano Ia “connessione indebita tra attivita di con-
trollo, gestione e consulenza nell’ambito delle stesse strutture e persone”. Questo risul-
tato merita alcune importanti riflessioni in quanto apparentemente in contrasto con le
indicazioni unanimi raccolte e sopra richiamate. Né il collegio sindacale, né i Team di
revisione - e quindi nessuno dei controllori esternj - ma nemmeno I'Alta Direzione,
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indicano nei primi dieci posti la coesistenza di consulenza e di attivita di controllo
nonostante vi sia stato recentemente un importante e vivace dibattito istituzionale sul-
I"argomento. Cio significa che la coesistenza di controllo e consulenza nelle medesime
strutture o, addirittura, nelle medesime persone non ¢ considerata, se si escludono gli
Internal Auditor, causa certa di esistenza di conflitto di interessi e di mancanza di indi-
pendenza tra istituzioni controllate e controllori.

Si tratta di un risultato molto interessante. Nel settore indagato, evidentemente, le solu-
zioni prospettate rispettivamente a livello europeo dalla Commissione delle Comunita
Europee e a livello nazionale dal Consiglio Nazionale dei Dottori Commercialisti e dal
Collegio dei Ragioneri hanno fornito validi e credibili supporti operativi per la solu-
zione di situazioni potenzialmente conflittuali eventualmente individuate a livello di
singolo istituto di credito.

Vale la pena di richiamare brevemente i principali documenti di riferimento nel citato
dibattito, primo fra tutti la Raccomandazione della Commissione Europea del 16 mag-
gio 2002 recante titolo ”L’indipendenza dei revisori legali dei conti nell’UE: un insie-
me di principi fondamentali”. Il documento della Commissione Europea recita: “il cri-
terio fondamentale per giudicare 1’approccio adottato da un revisore legale per ridurre
le minacce e i rischi per la propria indipendenza ... ¢ se un terzo ragionevole e infor-
mato, che conosca tutti i fatti e le circostanze rilevanti attinenti a uno specifico incari-
co di revisione, giungerebbe alla conclusione che il revisore esercita in modo obiettivo
e imparziale la sua capacita di giudizio su tutte le questioni sottoposte alla sua atten-
zione”. Si tratta di una definizione importante in quanto non si limita all’aspetto sog-
gettivo (I’indipendenza cosiddetta “di fatto™, cioé |’atteggiamento mentale del revisore
che dimostra la propria obiettivita prendendo in considerazione tutti gli elementi rile-
vanti per I’esercizio del suo compito e nessun fattore a questo estraneo) ma si estende
a considerare anche la necessaria sussistenza del requisito oggettivo, vale a dire la
cosiddetta indipendenza “in apparenza”, quella che si manifesta agli occhi dei terzi.
Infatti la Commissione Europea raccomanda che il revisore eviti “di essere associato a
fatti e circostanze che siano tali da indurre un terzo ragionevole e informato a mettere
in dubbio la capacita del revisore contabile di svolgere il suo compito in modo obietti-
vo”. E importante evidenziare, infatti, che secondo la Commissione Europea “I’indi-
pendenza non & un requisito che il revisore legale debba soddisfare in maniera assolu-
ta, mantenendosi libero da qualsiasi relazione economica, finanziaria o di altro genere
che possa apparire come implicante una qualche forma di dipendenza. Si tratta di uno
stato manifestamente impossibile da raggiungere, in quanto ognuno si trova necessa-
riamente in un qualche rapporto di dipendenza o relazione con altre persone”.

Nel marzo 2004 la Commissione delle Comunita Europee ha emanato una proposta di
direttiva sulla revisione legale dei conti annuali e dei conti consolidati e che modifica
le direttive 78/660/CEE e 83/349/CEE del Consiglio. Larticolo 23 riprende il principio
fondamentale dell’indipendenza del revisore, enunciato nella raccomandazione del
2002. La proposta di direttiva sancisce il principio che il revisore legale o I'impresa di
revisione contabile che eseguono la revisione dei conti di un ente siano indipendenti da
quest’ultimo e non partecipino in alcun modo all’adozione delle decisioni da parte
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degli organi di direzione. Cié implica che “il revisore dei conti non deve accettare inca.
richi di revisione che possano compromettere la sua indipendenza”. Egli deve inoltre
“rifiutare tutti gli incarichi diversi dalla revisione che possano compromettere la sy
indipendenza”. Inoltre il revisore deve “documentare tutti i pdssibili rischi per la sy,
indipendenza, nonché le misure di salvaguardia adottate per limitarli”.

A livello nazionale, secondo il Consiglio Nazionale dei Dottori Commercialisti, appa-
re ragionevole escludere una previsione di “assoluta” incompatibilita dell’attivity g;
revisione con la prestazione di servizi diversi al medesimo cliente, dovendosi vicever.
sa “valutare la situazione caso per caso, alla luce del fatto che tale eventuale coes;-
stenza pregiudichi o meno (o anche possa apparire idonea a pregiudicare) la necessa.
ria obiettivita e indipendenza del sindaco/revisore”. Minacce all’indipendenza/obietti-
vita del sindaco/revisore possono in realta derivare da una pluralita di circostanze, alcy-
ne di natura generale e altre connesse alle condizioni specifiche dell’incarico, che i
sindaco/revisore deve sottoporre a periodico monitoraggio ponendo in essere, in caso
di necessita, le opportune contromisure ed estendendo la sua valutazione anche all’i-
doneita della attivita di salvaguardia volta a eliminare o comunque a ridurre significa-
tivamente i rischi in questione. Nel caso di conflitto di interesse la verifica va estesa
all’interesse personale del revisore ad assumere una posizione che, in assenza di tale
interesse, non avrebbe ragionevolmente assunto o avrebbe assunto in maniera diversa,
Ancorg, il Consiglio Nazionale dei Dottori Commercialisti evidenzia che tale ipotesi
coincide con quella che il legislatore italiano ha considerato centrale per quanto attiene
proprio alle cause di ineleggibiliti e di decadenza del sindaco/revisore nella nuova ver-
sione dell’art. 2399, lettera c), del Codice Civile in vigore dal 2004, che fa riferimento a
una serie di “rapporti di natura patrimoniale che ne compromeftano I’indipendenza”. E
importante sottolineare come tali “rapporti di natura patrimoniale” possono diventare
rilevanti, al fine di configurare una causa di ineleggibilitd e di decadenza, esclusivamen-
te nel caso in cui essi “compromettano I'indipendenza™ del soggetto che li intrattiene.
Tale inciso finale (“che ne compromettano 1'indipendenza™) sempre secondo il CNDC
deve ritenersi infatti, anche alla luce del D.Lgs. 37/2004, D.Lgs. n. 37/2004, riferibile a
tutte le cause di decadenza elencate e, conseguentemente, la valutazione della rilevanza
di esse potrd essere operata alla luce dell’incidenza che le situazioni delineate dal legi-
slatore possono avere, in concreto, sull’indipendenza dei soggetti interessati. I criterio
per valutare quali circostanzé o quali rapporti possano intaccare 1’effettiva indipendenza
del componente ’organo di controllo non puo’ essere stabilito ex ante, ma e’ indubbio
che indicazioni potranno essere desunte dalla valutazione sociale e dai principi interna-
zionali di miglior prassi, elaborati dalle categorie professionali interessate, quali quelli
ricavabili dai codici etici di categoria o, facendo parte il nostro paese dell’Unione Euro-
pea, appunto dalle raccomandazioni o da altri atti di indirizzo degli organi dell’Unione.
Con molta chiarezza la Commissione Europea ammonisce il revisore contabile “non
solo a evitare che si instauri una simile dipendenza finanziaria, ma a considerare atten-
tamente anche se ’apparenza di una simile dipendenza possa dar luogo a una significa-
tiva minaccia per I’indipendenza”. In particolare, la Commissione Europea sottolinea
che “un revisore legale, una societa di revisione o una rete possono essere visti come
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finanziariamente dipendenti da un singolo cliente o gruppo di clienti quando il totale dei
corrispettivi, per servizi di revisione e non, che ricevono o prevedono di ricevere da quel
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evidenziato Ia necessita di ung interpretazione pitt letterale de]j "art. 2399 letters ¢) in
base alla quale i “rapporti di lavoro™, j ¢ rti continuativi dj consulenza” e Jo “Pre.

e .
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dipendenti dell’azienda oggetto del controllo stesso. Il loro giudizio d’altra parte potreb-
be essere guidato proprio dalla importante esigenza di trovare nel collegio sindacale e
nel Team di revisione dei reali punti di riferimento esterni, effettivamente terzi rispetto
all’azienda con cui dialogare e, se del caso, ai quali riferire eventuali problematiche irri-
solte ancorché sottoposte, magari da tempo, all’attenzione dell’Alta Direzione. Antici-
pando alcuni contenuti dei successivi paragrafi dedicati alle interviste dirette, vale la
pena di ricordare che alcuni interlocutori hanno evidenziato che & il collegio sindacale,
in quanto unico vero organismo dotato di effettiva autonomia morale ed economica non-
chédicﬁ‘etﬁvipoteriedove:idjindaginecdidcnmcia,ﬂsolosoggettoingradodi
affontare con la necessaria forza e autorevolezza situazion; non sostenibili pretenden-
done la risoluzione. In altri termini I’indagine sembra evidenziare a chiare lettere che
spesso gli Internal Auditor si servono del collegio sindacale per ottenere risultati che, da
soli, non avrebbero il potere e le capacita politiche di ottenere: di qui I’accento sulla
necessita di assoluta distinzione tra ruolo di revisiore e ruolo di consulente.
La Tabella 6.12 evidenzia anche che la “governance aziendale” compare ben dodici
volte ai primi posti. Anche in questo caso I’esame analitico degli items prescelti per-
mette alcune riflessioni che, per altro, si ricollegano con i commenti appena svolti in
tema di connessioni improprie di interessi.
Gli Internal Auditor, il collegio sindacale, i Team di revisione indicano tra le prime
dieci-cause del fallimento dei controlli I'“indifferenza dei consigli di amministrazione
(o degli altri organi di governo) delle aziende verso le attivita di controllo”, In partico-
lare gli Internal Auditor attribuiscono all’item il punteggio medio di 5,00 (fattore molto
determinante). I’ Alta Direzione evita I’autocritica non indicando questo item. Si tratta
di un risultato interessante in quanto testimonia I’esistenza di un disagio dei controllo-
ri. Lattivita di controllo & posta a tutela degli stakeholders, ma perché questo obiettivo
sia raggiunto essa deve essere strumentale al corretto esercizio dell’attivita di direzio-
ne aziendale. Lo svolgimento secondo etica e professionalitd delle attivita di controllo
dovrebbe coadiuvare 1’ Alta Direzione nell’espletamento delle proprie funzioni di guida
dell’istituto di credito. Se al contrario non & considerata dal consiglio di amministra-
zione e dagli organi di governo uno strumento utile, essa perde la propria funzione di
servizio per diventare esclusivamente un debole strumento di denuncia ex post di fatti
‘mon coerenti con le norme o le procedure.
E opportuno sottolineare che I'Alta Direzione indica nei primi dieci I'indicatore di
malfunzionamento della governance aziendale “eccessivo orientamento commerciale
di organi e societd che operano i controlli”. Questa scelta potrebbe essere considerata
una parziale giustificazione per I'atteggiamento di indifferenza dell’Alta Direzione
rilevato dai controllori: attribuendo un eccessivo orientamento commerciale ai control-
lori nei fatti, I’Alta Direzione esprime un giudizio non del tutto positivo sulla qualita e
di conseguenza sulla utilita dell’attiviti di controllo da questi svolta. Questo item &
peraltro classificato tra i primi dieci anche dal collegio sindacale e dai Team di revi-
sione: probabilmente cid accade per motivi differenti correlati con I’esistenza di ecces-
sivi carichi di lavoro e/o di remunerazioni non adeguate.
Tutti e quattro i gruppi di rispondenti evidenziano 'importanza per il buon fine del
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controllo del superamento dei problemi di asimmetria informativa tra i vari soggettj

coinvolti; infatti tutti menzionano tra i principali fattori critici I’esistenza di “ostacol;

posti dal management alla circolazione di informazioni rilevanti per il controllo”. Solg

il collegio sindacale e i Team di revisione aggiungono a questo item anche “I’insuffi-

ciente comunicazione e interazione tra i diversi soggetti attivi nel controllo”. Ancora

una volta anticipando in questa sede alcune delle riflessioni raccolte durante le intervi-
ste, & possibile evidenziare che & stato da alcuni sindaci puntualizzato che in realta la
mancanza di comunicazione o I’esistenza di ostacoli alla circolazione delle informa-

Zzioni non costituiscono o meglio non devono costituire un ostacolo per il successo del-

I"attivitd di controllo. Il collegio sindacale ha infatti tutti gli strumenti ¢ i poteri per

ottenere, svolgendo effettivamente e diligentemente la propria attivitd, tutte le infor-

mazioni necessarie e, in caso di opposizione di ingiustificate difficolta, per pretendere
che le stesse siano tempestivamente fornite. :

Sempre ’analisi delle Tabelle 6.11 e 6.12 sopra riportate permette di evidenziare che

sono indicati tra i primi dieci fattori critici: )

o Nove volte items riconducibili alla categoria “caratteristiche individuali degli addet-
4 ai controlli”, Ciascuna categoria di rispondenti seleziona almeno due items di que-
sto tipo. In particolare tutti i rispondenti considerano causa del fallimento dei con-
trolli I'"insufficiente preparazione tecnica dei controllori”. I team di revisione arri-
vano a classificare questo item al primo posto assoluto. Tre gruppi di rispondenti su
quattro, invece, considerano fondamentale 1""esperienza dei controllori”. Fanno
eccezione gli Internal Auditor, i quali al contrario sono gli unici che classificano ai
primi posti la mancanza di deontologia.

e Otto volte items riconducibili alla categoria “politiche pubbliche ¢ fattori di sistema”.
Conviene evidenziare che in realta solo I’ Alta Direzione sembra riconoscere una gran-
de rilevanza a questo aspetto selezionando ben quattro items ad esso attinenti. Entran-
do nel dettaglio tre gruppi di rispondenti su quattro lamentano 1"eccessiva estensio-
ne degli aspetti da verificare”. Fanno eccezione gli Internal Auditor che perd sono
concordi con 1’Alta Direzione nell’indicare quale fattore critico per il successo dei
controlli sia I"esistenza di “buchi nella normativa che favoriscono chi vuole nascon-
dere i problemi”, sia la “mancanza di sostegno ai controllori da parte degli organi di
vigilanza generali o settorial i ¢ da parte degli orientamenti della giurisprudenza”.

e Tre volte items riconducibili alla categoria “aspetti tecnici dei controlli”. Si rileva che
in tutti e tre i casi & evidenziata la criticita della “nsufficiente e poco sistematica defi-
nizione di procedure e prassi del controllo”. I team di revisione non selezionano alcun
item riconducibile a questo aspetto. Si & gia evidenzian 0 supra che si tratta di una situa-
zione particolare in quanto i revisori dichiarano nella prima parte del questionario di
considerare gli aspetti tecnici i principali fattori di criticitd, ma non confermano la pro-
pria scelta quando sono chiamati a esprimere il giudizio sui singoli items. La conside-
razione analitica delle scelte operate dai revisori porta a concludere che 1'interpreta-
zione del concetto “aspetto tecnico dei controlli” non & coerente con quella sottesa al
questionario. Ne & prova il fatto che questo gruppo di rispondenti attribuisce il pun-
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teggio assoluto pill elevato all’item “insufficiente preparazione tecnica dei controllori”
ricondotto in questa sede alla categoria logica “caratteristiche individuali dei control-
lori” e non alla categoria logica “aspetto tecnico dei controlli”.
e Una sola volta item riconducibili alla categoria logica “organizzazione e politiche del
personale degli organismi di controllo™ il solo collegio sindacale segnala quale fat-
tore rilevante I’esistenza di “sproporzione della retribuzione dei controllori rispetto
al lavoro necessario per un suo valido espletamento”. Il ruolo della retribuzione dei
revisori & stato ampiamente sottolineato dai sindaci anche durante le interviste. Si

invia pertanto infra per approfondimenti.

Per completezza & opportuna la costruzione della graduatoria dei fattori considerati
dagli intervistati come meno critici per I’efficacia delle attivitd di controllo, esposti nella
seguente Tabella 6.13. Coerentemente con quanto fatto supra nella Tabella 6.14 sono
ulteriormente sintetizzati i risultati ottenuti rilevando il numero di volte in cui un item

riconducibile ad uno specifico aspetto critico & classificato negli ultimi cinque posti.

‘Tabella 6.13 Graduatoria dei cinque fattori meno critici?".

1 5 fattori meno criticl al fini delP’efficacia delle attivita’ di controllo
(medie del valori ass._gﬂatl per categoria intervistato)

Internal Auditor
dom 11 | Metodologie e standard di controllo| 2,56 | dom 16 | Eccessiva estensione degli aspetti 2,89
troppo dettagliati che sacrificano da verificare
I'autonomia e la capacita di giudi-
zio del controllore/revisore
dom 17 | Retribuzione dei controllori spro- 2,56 | dom 13 | Eccessivo turnover del ale 3,00
porzionata rispetto al lavoro neces- addetto ai controlli e difficolta a tra-
sario per un suo valido espleta- sferire le conoscenze tra controllori
mento
dom 27 | Declinante status sociale delle pro-| 2,78 | dom 30 | Progressiva erosione e indeboli- 3,00
fessionl inerenti il controllo che mento degli standard di controllo in
induce un atteggiamento passivo una logica di accettazione di ano-
malie ritenute di minore entita
Alta Direzione
dom 14 | Tipo di incentivazione del persona-| 2,46 | dom 11 | Metodologie e standard di controllo 2,62
le di controlio in contrasto con gli troppo dettagliati che sacrificano
obiettivi istituzionali del controllo l'autonomia e la capacita di giudi-
zio del controllore/revisore
dom 17 | Retribuzione dei controllori spro- 2,46 | dom 18 | Carente impegno e motivazione 2,62
ata rispetto al lavoro neces-| del personale addetto ai controlli
sario per un suo valido espleta-
mento
dom 27 | Declinante status sociale delle pro-| 2,54
fessionl inerenti il controllo che
induce un atteggiamento passivo
(segue)

”Sicvidenziamspmnsimgimmpiﬁimconlostessom]orenmdio:sompcrtantuinthsticasiﬁpor-

tati gli items “pari-merito”.

e
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Tabella 6.13 (confinua) .
1 5 fattori meno critici ai fini dell’efficacia delle attivita’ di controllo @
(medie del valori assegnati per categoria intervistato)
Collegio sindacale -
dom 11 | Metodologie e standard di control- 1,87 | dom 14 | Tipo di incentivazione del personale 2,20
lo troppo dettagliati che sacrifica- di controllo in contrasto con gli
no 'autonomia e la capacita di obiettivi istituzionali del controllo
giudizio del controllore/revisore
dom 27 | Declinante status sociale delle 2,00 | dom 12 | Carico di lavoro eccessivo-e troppo, 2,47
r:vfwa-luni inerenti il controllo che forte pressione gerarchica sul per-
duce un atteggiamento passivo sonale addetto al controllo
dom 15 | Buchi nella normativa che favori- 213
scono chi vuole nascondere i pro-
blemi
Team di revisione )
dom 11 | Metodologie e standard di control- 2,5 | dom 27 | Declinante status sociale delle pro- 25
lo troppo dettagliati che sacrifica- fessioni inerenti il controllo che
no ['autonomia e la capacita di induce un atteggiamento passivo
giudizio del controllore/ravisore
dom 17 | Retribuzione dei controllori spro- 2,5 | dom 28 | Carenze nei percorsi formativi dei 25
porzionata rispetto al lavoro controliori sotto if profilo della
necessario per un suo valido deontologia professionale
espletamento
dom 20 | Mancanza di deontologia dei con- 25
trollori

Tabella 6.14 N° di volte in cui items riconducibili al medesimo aspetto critico compaiono negli ultimi

cinque postiZ2,

N® di preferenze Internal Alta Collegio Team Totale
espresse negli ultimi Auditor |direzione| sindacale | di revisione
5 postl .
Organizzazione e politiche 2 2 2 1
del personale degli organismi
di controllo
Politiche pubbliche e fattori 2 1 2 2
di sistema
Aspetti tecnici dei controlli 2 1 1 1
Cargatteristiche individuali 0 1 0 1
addetti ai controlli
Connessioni improprie 0 0 0 0
di interessi
Govemance aziendale 0 0 0 0

 8i ricorda che la quadratura a cinque non & sempre possibile in quanto spesso si registrano pill item con lo
stesso valore medio. Si omettono pertanto i totali di colonna.

¥ "-.nir.ﬁf-"im .
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Lanalisi dei dati permette di confermare, naturalmente a contrariis, alcune riflessioni
esposte in precedenza.

Coerentemente con le aspettative, la scala delle preferenze attribuite con riferimento
agli ultimi posti, risulta quasi esattamente speculare rispetto a quella costruita con rife-
rimento ai primi posti.

Lunica anomalia rilevata é rappresentata dal numero importante di volte in cui com-
paiono agli ultimi posti i fattori riconducibilj alle “politiche pubbliche e fattori di siste-
ma”. Il risultato ¢ certamente influenzato dal fatto che tutti e quattro i gruppi di rispon-
denti considerano non critico I’item “declinante status sociale delle professioni ineren-
ti il controllo che induce un atteggiamento passivo”.

Per il resto non compaiono mai, come era logico aspettarsi, items riconducibili alla
“governance aziendale” e alle “connessioni improprie di interessi”, e compaiono solo
due volte elementi riconducibili alle “caratteristiche individuali degli addetti ai con-
trolli™. Si riscontrano agli ultimi posti, inoltre, il maggior numero di volte items ricon-
ducibili all’organizzazione e politiche del personale degli organismi di controllo”, alle
“politiche pubbliche e fattori di sistema” e agli “aspetti tecnici dei controlli”,

Con riferimento all”organizzazione e politiche del personale degli organismi di control-
lo” & interessante notare che Internal Auditor, Alta Direzione e team di revisione non con-
siderano rilevante la “sproporzione tra retribuzione e lavoro necessario per il valido esple-

Con riferimento, invece, agli “aspetti tecnici dei controlli” & interessante notare come
tutte le categorie di rispondenti attribuiscano scarsa rilevanza all’item “metodologie e
standard di controllo troppo dettagliati che sacrificano I’autonomia e la capacita di
giudizio del controllore”, Per tutti | rispondenti la capacit di giudizio del revisore non
pud essere offuscata e limitata dall’esistenza di procedure e standard di riferimento, ma
questi al contrario rappresentano degli ausilii, degli attrezzi del mestiere da utilizzare
per comprendere e interpretare la realti oggetto di controllo.

I - Gli interventi migliorativi possibili

(sezione C del questionario)

La sezione C del questionario illustra I’opinione degli intervistati in relazione ad alcu-
ni possibili interventi volti a migliorare il sistema de; controlli. Anche in questa parte
del questionario gli items sono stati sottoposti ai rispondenti senza un particolare ordi-
ne logico cosi da evitare che I’esposizione potesse in qualche modo influenzare il giu-
dizio espresso. Ai fini della pilt agevole interpretazione dei risultati, gli items sono
riclassificati e presentati secondo I’ordine logico originario ossia sono ricondotti alle
macrocategorie logiche rappresentate daj sei aspetti critici individuati nella prima
sezione del questionario. Anche in questo caso per rendere pitl semplice la lettura dei
dati ciascun aspetto & contraddistinto dal colore in precedenza associatogli.
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Nella seguente Tabella 6.15:
* sono calcolati ed evidenziati analiticamente i giudizi medi espressi da ciascuna cate.
goria di rispondenti per ogni possibile intervento;

Tabella 6.15 Interventi migliorativi.

Interventi migliorativi

Fattorl Critici Internal Alta Collegio Team Media
Auditor direzione | sindacale dl per
revisione riga
= P regole, standard e
g dom 41 | manuai pi detagieti perle at-| 4,33 3,31 3,00 333 3.49
dalle specificith del divers! sattori
o
o
5 Snelira gil adempimentl di con-| 4 0o 4,23 3,33 3,83 3,85
E dom 42 ko sugll aspett
2
2 MEDIA ITEM RICONDUCIBILI 417 3,77 3,17 3,58 3,67
=< ALLUASPETTO1)
=
§§ dom 36 [ Fumcemss sl it o'a| 267 3,77 2,53 317 3,04
ruoli di controlio
2§
-gg Preved varifiche periodich
E 2 |dom 37 piii severs sulla wr;-d;‘ 2,78 3,46 287 2,67 295
g‘E carmara
£s
8-3 MEDIA _ITEM gIDONDUCIBILI 273 3,62 2,70 292 2,99
&
% dom 34 | conollor muu'?é-rm 433 423 327 3,83 3,92
Eg Sl .
L]
EE‘B dom 44 ﬁm u:glm nr%lmi di con- 3n 3,54 2,47 3,83 3,24
g%
S MEDA PeM moonmucsnl] 372 3,89 2,87 383 3,58
§ dom 32 | s e Pl 3E9 3,38 1,93 3,00 3,05
stratorl @ controllor
E dom 49 | T el 433 423 3,47 4,00 4,01
'g tati del controlll
g MEDIA ITEM MiconDuCBILI| 4,11 3,81 2,70 3,50 - 3,53

(segue)
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Tabella 6.15 (continua)

Interventi migliorativi

Fattori Criticl Internal Alta Collegio Team Media
Auditor direzione | sindacale di per
revisione riga
dom 40 -gum"*'“'a'm*:;”m“'" 3,89 346 2,40 3,50 3,31
. destinate
. g S Lo SR T 354 2,67 3,83 3,40
E 5 reati economici, del tipo del d.Igs.
23172001
= k=]
o .
S MEDIA ITEM RICONDUCIBILI 3,73 3,50 2,54 3,67 3,36
E E ALL'ASPETTO 5 A)
il Rafforzare la formazione
L]
eE tollor con corsl professionall pi| 4,44 4,08 3,27 3,83 3,91
£ 2 |dom 35 | ok con conl professenad pi
Y
0
oS 4,56 4,08 3,20 3,67 8
g-E dom 39 | formatii m::orll'mw 3,8
e
) IA_ITEM RICONDUCH
™ E MED L DUCIBILI 4,50 4,08 3,24 3,75 3,89
w
MEDIA ITEM RICONDU
Met gu NDUCIBILI 4,11 3,79 2,89 371 3,62
Tutelare lindipendenza del con-
al
i dom 33 | ot provedande anche cnas| 500 415 3,27 4,00 411
forme di incompatiblitd con altr
. [incarin
Metiere alla prova | risultati dei
%é dom 35 mmm g Ispezioni 4,00 3,85 3,07 433 _ 3,81
Eﬁ affidate a soggetti indipendenti
MEDIA NDUG
= - ITEM sl}-'G’O DucCIBILI 4,5{) 4,00 3,17 417 3,96

* sono riclassificati i medesimi valori riconducendo gli stessi ai sei aspetti critici e cal-
colando i valori mediamente attribuiti agli stessi da ciascun gruppo di rispondenti
(cfr. e righe colorate indicate con la label “media item riconducibili all’aspetto n”);

* sono altresi calcolati i valori mediamente attribuiti da tutti i rispondenti indipenden-
temente dal gruppo di appartenenza a ciascun item (“media per riga”);

* sono infine calcolati i giudizi complessivi medi espressi da tutti i rispondenti indi-
pendentemente dal gruppo di appartenenza a ciascuno dei sei aspetti.

Per rendere pitl visibile il confronto nella Tabella 6.16 che segue sono confrontati i
risultati ottenuti nella prima sezione del questionario con le rielaborazioni dei dati otte-
nuti con riferimento alla seconda e nella terza sezione del questionario.
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Lesame delle Tabelle 6.15 e 6.16 permette alcune riflessioni. In primo luogo si evi-
denzia che i giudizi mediamente attribuiti agli items, ossia agli interventi migliorati-
vi ciascuno dei quali & riconducibile a uno delle sei aspetti critici, sono mediamente
piu elevati (punteggio complessivo medio ottenuto nella sezione C: 3,56) rispetto a
quelli espressi nelle precedenti sezioni del questionario quando si richiedeva un giu-

Tabella 6.16 Confronto tra i risultati ottenuti nella sezione A) del questionario e le rielaborazioni dei

risultati ottenuti nella sezione B) e C) del questionario.

Confronto tra i risultati ottenuti
nelle prime due sezioni del questionario

1 2 3 4 5 6
Aspetti Caratteristi- Organi Governance Politiche Connessioni
tecnici dei |che lrllllvlduaq zione e iendal pubbliche e | improprie di

Media per| controlli degli addetti | politiche dei fattori di interessi

riga ai controlli | p I sistema
degli
organismi di
controllo

Giudizi espressi direttamente nella sezione A) del questionario

Msiron) 4,37 4,22 4,44 4,00 5,00 3,33 5,22
Auditor
A!ta 5 3,09 2,62 3,46 3,15 3,00 3,15 3,15
Direzione
Collegio 3,12 2,93 3,27 3,00 3,47 2,60 3,47
sindacale
Team di 3,11 3,67 3,00 3,00 3,33 2,50 3,17
Revisione
Media per
Colonna 3,42 3,36 3,54 3,29 3,70 2,90 3,75
sezione A)

Giudizi espressi indirettamente nella sezione B) del questionario
Internal
Airellor 3,69 3,15 3,69 3,08 3,98 3,47 4,78
Al_la . 2,97 2,92 3,02 2,65 3,00 3,05 3,15
Direzione
Collegio 2,79 2,49 2,88 2,63 3,09 2,51 3,13
sindacale
Team di 2,85 2,61 3,04 2,67 3,03 273 3,00
Revisione
Media per
Colonna 3,08 2,79 3,16 2,76 3,28 2,94 3,52
sezione B)
Differenza
Media B) — -0,35 - 0,57 -0,38 -0,53 -0,42 0,04 -0,23
Media A)

(segue)
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|

Confronto tra | risultati ottenuti
nelle prime due sezioni del questionario

Si presenta interessante 1’anali

B) parrebbe naturale fare discendere il desiderio

impatto gli interventi suggeriti.
si del dettaglio delle scelte effettuate. Sarebbe logico

1 2 3 4
| Aspett] Caratteristi- Organizza- | Governance Politiche Connessioni
tecnicl del | che indivi zione o zhend. Ppubbli, @ | Improprie di
Media per| controm degli addett! | politiche del fattori di interess]
riga ui controlll | personale sistema
1]
u::z-: di
controllo
Giudizi espressi Iindirettamente nella sezione C) del questionario
Infemal
Audit ’ 3,89 4,17 2,73 3,72 4,11 4.1 4,50
Ale 3,81 3,77 3,62 3,89 3,81 3,79 4,00
Dimﬁone 1 1 » L) ) r "
Collegio
. sindicsis 2,92 3,17 270 2,87 2,70 2,89 3,17
Team di
Ravisions 3,62 3,58 2,92 3,83 3,50 3,71 4,17
Media per
Colonna 3,56 3,67 2,99 3,58 3,53 3,62 3,96
sezione C)
Differenza
Media C) - 0,14 0,31 -0,55 0,29 0,17 0,72 0,21
Media A)
Differenza
Media C) — 0,48 0,88 -0,17 0,82 0,25 0,68 0,44
Media B)
dizio sulla criticita stessa dei sei aspetti (punteggio complessivo medio ottenuto nella
sezione A: 3,42; punteggio complessivo medio ottenuto nella sezione B: 3,08). Come
evidenziato nelle ultime due righe della Tabella 6.16, infatti, la differenza tra i valori
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L esame delle risposte fornite sembra evidenziare una tale coerenza solo parzialmey.
te. ’area di intervento considerata mediamente piu rilevante &, coerentemente cop |
indicazioni di criticita rilevate nelle altre sezioni del questionario, quella della “cop.
nessioni improprie di interessi” (punteggio medio: 3,96). Tutte e quattro le categorie
di rispondenti considerano questa 1’area di intervento pil rilevante attribuendo alle
azioni suggerite i punteggi mediamente pit elevati (Internal Auditor 4,50, Alta Dire.
zione 4,00, collegio sindacale 3,17, Team di revisione 4,17). In particolare & conside-
rato |’intervento migliorativo in assoluto piu rilevante la “tutela dell’indipendenza dej
controllori/revisori rispetto ai controllati, prevedendo anche chiare forme di incompa-
tibilitd con altri incarichi”.

Contrariamente alle aspettative, al secondo e al terzo posto, perd, non si riscontrano
né interventi sulla “governance aziendale” (punteggio medio: 3,53), qualificato, nelle
precedenti sezioni come secondo aspetto critico, né gli interventi sulle “caratteristiche
individuali degli addetti ai controlli” (punteggio medio: 2,99), qualificato nelle pre-
cedenti sezioni come terzo aspetto critico. Sorprende il fatto che i rispondenti attri-
buiscano punteggi relativamente pill elevati agli interventi migliorativi che vanno a
impattare proprio sugli aspetti qualificati nelle due sezioni precedenti come non criti-
ci ossia gli “aspetti tecnici del controllo” (punteggio medio 3,67), le “politiche pub-
bliche e i fattori di sistema” (punteggio medio: 3,62) e 1"”organizzazione e le politi-
che degli organismi di controllo” (punteggio medio: 3,58). Sembrerebbe evidenziarsi
infatti uno scollamento importante tra bisogni di miglioramento percepiti e dichiarati
(sezione A e B) ¢ interventi giudicati pianificabili (sezione C). Tale disallineamento,
se confermato, di per sé potrebbe essere considerato una conclusione rilevante della
presente ricerca. Si sarebbe infatti individuata una causa strutturale di fallimento del
sistema dei controlli. Gli interventi posti in essere dagli istituti di credito per ridurre
I’impatto dei fattori di crisi dei controlli andrebbero infatti a impattare su aspetti a
ridotta criticita lasciando scoperte e irrisolte le aree giudicate dagli stessi operatori
problematiche. _

Questo risultato sarebbe estremamente significativo, ma sono senza dubbio necessari
ulteriori e preventivi approfondimenti. Esso potrebbe pili semplicemente dipendere
dall’espressione di un giudizio di inefficacia - a evidenza non generalizzabile - su
determinate tipologie di interventi proposti dal questionario. In questo caso non si
potrebbe escludere a priori la possibilita di considerare proficui interventi di diverso
tenore che vadano a impattare sui medesimi aspetti.

Se si considerano le risposte fornite con riferimento ai singoli interventi migliorativi
si rileva che, nel caso della “governance aziendale”, nell’ambito della medesima cate-
goria logica sono stati attribuiti ai differenti interventi migliorativi proposti punteggi
molto disomogenei: & riconosciuta utilitd all’intervento “stabilire misure di trasparen-
za e di comunicazione diffusa dei risultati dei controlli” (punteggio medio: 4,01),
mentre ¢ attribuito un peso molto inferiore all’intervento di tipo punitivo “rafforzare
le sanzioni per i comportamenti scorretti di amministratori e controllori” (punteggio
medio: 3,05). E interessante notare che anche gli interventi migliorativi proposti dal
questionario con riferimento alle “caratteristiche individuali degli addetti ai controlli”

e
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ottengono punteggi relativamente bassi e sono di tipo punitivo: “Prevedere esami pit
severi per I"accesso alle professioni e ai ruoli dj controllo” (punteggio medio: 3,04)e
“Prevedere verifiche periodiche pill severe sulla preparazione dei controllori anche
durante I’iter di carriera” (punteggio medio: 2,95).

L'introduzione di maggiori sanzioni personali, I'inasprimento e I'introduzione di
esami sono interventi che in qualche modo Ppresuppongono comportamenti scorretti e
mancanza di professionalita degli operatori. Non sorprende quindi che il giudizio
espresso sia sfavorevole. Si pud pertanto sostenere che i rispondenti — in special modo
le categorie collegio sindacale e Internal Auditor — non giudicano di minore impatto
gli interventi sulla “governance aziendale” e sulle “caratteristiche individuali dei con-
trollori”, ma molto pit semplicemente, rifiutano tutte le modalita d; intervento
migliorativo che non propongono strumenti utili per il piil proficuo svolgimento delle
attivitd di controllo, ma tendono a porre I'onere del mancato funzionamento di talj
attivita personalmente sui controllori stessi.

Una prima conferma a questa interpretazione pud essere trovata analizzando il detta-
glio dei punteggi forniti agli items riconducibili all’aspetto “organizzazione e politi-
che del personale degli organismi di controllo”. Questo aspetto, fanalino di coda in
tutte le precedenti classifiche, & in questa sede considerato un’area di intervento rile-
vante quando & sottoposto all’attenzione dei rispondenti I'intervento migliorativo
“responsabilizzare maggiormente i controllori valorizzandone I’autonomia professio-
nale e la capacita di giudizio critico” (punteggio medio: 3,92). E interessante rilevare
che i giudizi migliori sono espressi dai soggetti interni all’azienda — controllori e con-
trollati — ossia dagli Jnternal Auditor (punteggio 4,33) e dall’Alta Direzione (punteg-
gio 4,23),
Una seconda conferma a questa conclusione deriva anche dai risultati ottenuti con
riferimento all’aspetto “politiche pubbliche e fattori di sistema”. Se sj considerano
separatamente i giudizi espressi con riferimento agli interventi sugli “aspetti cultura-
li e di formazione” si ottengono risultati significativi. La formazione — con questa
espressione intendendo la formazione professionale continua (lifelong learning) - &
considerata uno strumento importante da tutte e quattro le categorie di operatori che
dimostrano di apprezzare entrambi gli interventi migliorativi proposti: “rafforzare la
formazione dei controllori con corsi professionali pit specializzati e pitl orientati alla
pratica” (punteggio medio: 3,91) e “ampliare gli orizzonti dej percorsi formativi dei
controllori con maggiore attenzione per 'etica professionale” (punteggio medio:
3,88). Questa risposta si correla, ad avviso di chi scrive con il giudizio espresso con
riferimento agli interventi sulle “caratteristiche individuali degli addetti ai controlli”.
I rispondenti giudicano necessario un intervento costruttivo e non punitivo su tali
caratteristiche. Partendo dal presupposto che gli addetti ai lavori sono dei professio-
nisti, si considera necessario e auspicabile un intervento di tipo istituzionale e pubbli-
€0 a sostegno del mantenimento e rafforzamento delle capacita dagli stessi sviluppa-
te con I’esperienza. Si giustifica in questo contesto il punteggio elevato attribuito agli
interventi correlati con la categoria logica “politiche pubbliche” non qualificata come
problematica nelle precedenti parti del questionario.

e i
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Lattribuzione di punteggi cosi importanti agli “aspetti culturali e di formazione» ¢

senza dubbio stata influenzata anche dall’enfasi posta dalle istituzioni naziong; b

internazionali sul tema della formazione professionale continua. In proposito vaje
senz’altro la pena di ricordare che proprio negli ultimi anni sono stati emanati dagli
organismi professionali a livello nazionale e a livello internazionale nuovi e rilevang
documenti che evidenziano tra Ialtro il ruolo di garanzia degli educational program

E il caso, a livello internazionale, dello IES 7 International Education Standard fo
Professional Accountants 7 (Principio Internazionale di Formazione per i professig-
nisti contabili - 7) predisposto dall’Education Committee (Comitato per la Forma.
zione) dell’TFAC (International Federation of Accountants) emanato nel maggio
2004 e recante titolo “Formazione Professionale Continua: Un Programma dj
Apprendimento Permanente e di Sviluppo Continuo delle Competenze Professiona-
1i”. Vi si legge che “un professionista contabile ha il costante dovere di mantenere ]e
sue conoscenze e abilitd professionali a un livello tale da garantire che il cliente o i
datore di lavoro benefici di un servizio professionale competente basato sugli attua-
li sviluppi nella prassi, nella legislazione € nelle tecniche..”. Ancora, le conoscenze
richieste al professionista contabile per operare con efficacia nell’esercizio della
libera professione, nell’industria, nel commercio, nella formazione e nel settore pub-
blico continuano a espandersi e a cambiare rapidamente: i professionisti contabili si
confrontano con aspettative di conoscenza e di capacita sempre maggiori € insieme
alle associazioni professionali “giudicano e, contemporaneamente, sono giudicati, in
modo che non ha precedenti, sulla qualita del controllo interno, della governance, del
bilancio e delle revisioni contabili indipendenti”. Tali pressioni sono esercitate sui
professionisti contabili sia nel settore pubblico sia nel settore privato. Inoltre, la
necessitd di essere competitivi in un’economia mondiale ha determinato una pit
attenta riflessione sul ruolo e le responsabilita dei professionisti contabili in entita di
ogni tipo. I professionisti contabili forniscono importanti contributi in tutti i settori.
La formazione continua delle competenze professionali e 1’apprendimento perma-
nente sono essenziali affinché il professionista contabile soddisfi tali aspettative. Lo
IES 7 stabilisce la necessita per gli organismi membri di rendere il requisito della
formazione professionale continua (FPC) una componente indispensabile per il man-
tenimento della condizione associativa da parte del professionista contabile. Tale
requisito contribuisce all’obiettivo della professione di fornire dei servizi di elevata
qualitd per soddisfare le esigenze del pubblico (compresi clienti e datori di lavoro).
11 documento IFAC stabilisce di conseguenza che gli organismi membri: a)promuo-
vano un impegno di apprendimento permanente tra i professionisti contabili; b) faci-
litino I'accesso dei propri membri alle opportunita e alle risorse di formazione pro-
fessionale continua; c) stabiliscano parametri di valutazione per i membri per la for-
mazione e il mantenimento delle competenze professionali necessarie a tutelare il
pubblico interesse; e d) provvedano a monitorare e a garantire 1’adempimento della
formazione continua e il mantenimento delle competenze professionali dei profes-

sionisti contabili.
Anche a livello nazionale gli organismi professionali, in particolare il Consiglio
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Nazionale dei Dottori Commercialisti, hanno assunto, sin dal 2002, posizioni del tutto
simili, emanando il documento “Regolamento della formazione professionale conti-
nua”, Vi & stabilito il principio fondamentale in base al quale lo svolgimento della for-
mazione professionale continua & obbligo deontologico per i Dottori Commercialisti
iscritti negli albi tenuti dagli Ordini dei dottori commercialisti, indipendentemente
dall’iscrizione in altri albi professionali. Il documento inoltre stabilisce che la forma-
zione professionale continua & attivita di aggiornamento e di approfondimento, in
forma collettiva, delle conoscenze e delle competenze tecniche sulle materie oggetto
di esercizio dell’attiviti professionale del dottore commercialista, non sostituisce, ma
completa lo studio e I’approfondimento individuali che sono presupposti per I’eserci-
zio dell’attivitd professionale. Si realizza, di regola, mediante la partecipazione a
eventi formativi, il cui svolgimento & caratterizzato da interrelazione e confronto di
esperienze professionali tra i partecipanti, tenuto conto della tipologia e delle moda-
lita di diffusione — anche informatiche — degli eventi medesimi. Il regolamento sotto-
linea che si tratta di una attivitd svolta nell’interesse dei destinatari della prestazione
intellettuale del dottore commercialista ed & garanzia di tutela dellinteresse pubblico.
La formazione professionale continua &, infatti, volta ad assicurare e garantire che il
dottore commercialista iscritto nell’albo mantenga, approfondisca ed estenda la pro-
pria competenza tecnica e professionale ed ¢ diretta al miglioramento e al perfezio-
namento professionale, ai sensi dell’art. 25, lettera b, dell’Ordinamento della profes-
sione di dottore commercialista e il suo svolgimento é uno dei presupposti per la cor-
rettezza, la qualita e il pregio della prestazione professionale.

Infine pare opportuna una riflessione sul giudizio espresso dai rispondenti sugli aspet-
ti tecnici dei controlli. Anche in questo caso & utile, per comprendere le cause della
apparente contraddizione sopra evidenziata, I'esame del dettaglio delle risposte. I
rispondenti antepongono I'intervento migliorativo preferito “snellire gli adempimenti
di controllo focalizzando gli stessi sugli aspetti pill importanti” (punteggio medio
3,85) all’intervento “prevedere regole, standard e manuali pi dettagliati per le attivita
di controllo tenendo conto delle specificita dei diversi settori” (punteggio medio
3,49), Tale scelta puo essere letta come un’ulteriore richiesta di maggiore ruolo da
parte degli operatori del controllo. Si tratta peraltro di una scelta del tutto coerente con
il giudizio espresso e sopra commentato sull’intervento “responsabilizzare maggior-
mente i controllori valorizzandone 1’autonomia professionale e la capacita di giudizio
critico” relativo all’aspetto “organizzazione e politiche del personale degli organismi
di controllo”. Conviene evidenziare che si esprimono in controtendenza solo gli Inter-
nal Auditor i quali apprezzerebbero 1’esistenza di standard del controllo riferiti speci-
ficamente al settore del credito.

Seguendo la medesima procedura di analisi dei risultati utilizzata per la sezione B) del
questionario, si & costruita una graduatoria degli interventi migliorativi. In particola-
re, in coerenza con il disegno complessivo del lavoro, sono stati individuati nella
Tabella 6.17 che segue i primi quattro interventi in ordine di importanza classificati
dalle quattro categorie di soggetti di riferimento. Conviene evidenziare subito che in
molti casi pill di un intervento si classifica allo stesso livello di rilevanza. La tabella
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conseguentemente non pud che evidenziare tutti
posti considerando anche i casi pari-merito. Si ri

gli items classificati ai primi quattr,
corda che questo caso si era gid pre.

sentato ed era stato risolto in modo coerente anche nel precedente paragrafo. Coerep-

temente con quanto fatto supra,
risultati ottenuti rilevando il numero
fico aspetto critico & classificato nei primi

nella Tabella 6.18 sono ulteriormente sintetizzati ;
di volte in cui un item riconducibile a uno speci.
quattro posti.

Tabella 6.17 Graduatoria interventi migliorativi pitl rilevanti.
cacia delle attivita’ di controllo

1 4 interventi miglio

rativi piu’ rilevanti al fini dell’effi

(medie dei valori assegnati per categoria intervistato)

Internal Auditor
dom 33 | Tutelare lndipendenza del control- dom 43 | Stabilire misure di trasparenza e di 433
lori/revisori rispetto ai controllati, comunicazione diffusa del risultati
rmwadendo anche chiare forme di dei controlli
ncompatibilita con altri o incarichi
dom 39 | Ampliare gli orizzonti del percorsi dom 41 | Prevedere regole, standard e 433
formativi del controllori con mag- manuali piu dettagliati per le atti-
giore attenzione per l'etica profes- vita di controllo tenendo conto
sionale delle specificita dei diversi settori
dom 38 | Rafforzare la formazione del con- dom 34 | Responsabilizzare maggiormente i 433
trollori con corsi Ercfembnali pit controllori valorizzandone l'autono-
specializzati e pi orientati alla pra mia &rgfassima}a e |a capacita di
tica giudizio critico
Alta Direzione
dom 43 | Stabilire misure d trasparenza e di dom 34 | Responsabilizzare maggiormente i 423
comunicazione diffusa del risultati controllori valorizzandone l'autono- )
dei controlli mia ionale e la capacita di
giudizio critico
dom 42 | Snellire gli adempimenti di control- dom 33 | Tutelare lndipendenza dei control- 415
lo focalizzandoli sugli aspetti piti lorifrevisori rispetto ai controllati,
importanti revedendo anche chiare forme di
ncompatibilita con altri o incarichi
Collegio sindacale
dom 43 | Stabilire misure di trasparenza e di dom 34 | Responsabilizzare maggiormente i a2r
comunicazione diffusa dei risultati controllori valorizzandone ['autono-
dei controlli mia professionale e la capacita di
gludizio critico
dom 42 | Snellire gli adempimenti di control- dom 38 | Rafforzare la formazione dei con- 327
o focalizzandoli sugli aspetti pil trollori con corsi professionali pid
Importanti :peciallzaﬁ e piu orientati alla pra-|
ca
dom 33 | Tutelare l'indipendenza dei control-
lori/revisori rispetto ai controllati,
Fmadando anche chiare forme di
ncompatibilita con altri 0 incarichi
(segue)
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| 4 interventi migliorativi piu’ rilevanti ai fini dell’efficacia delle attivita’ di controlio
(medie del valori assegnati per categoria intervistato)

Team di revisione

dom 35 | Mettere alla prova i risultati dei 4,33 | dom 38 | Rafforzare la formazione del con- 3,83
sistemi di controllo con ispezioni a trollori con corsi professionali pit
campione sulla loro efficacia affida- specializzati e piU orientati alla pra-|
te a soggetti indipendenti tica
dom 33 | Tutelare lndipendenza dei control-| 4,00 | dom 42 | Snellire gli adempimenti di control- 3,83
lori/revisori rispetto ai controllati, lo focalizzandoli sugli aspetti pid
revedendo anche chiare forme di importanti
ncompatibilita con altri o incarichi
dom 43 | Stabilire misure di trasparenza e di| 4,00 | dom 44 Prevedere periodiche revisioni del- 3,83
comunicazione diffusa dei risultati l;mmlo degli organi di controllo
dei controlli ate a team di professionisti
dom 34 | Responsabilizzare maggiormente i| 3,83 | dom 45 Sviluppare ulteriormente normative 383
controllori valorizzandone l'autono- rivolte alla prevenzione dei reati
mia &Irofesamala e la capacita di economici, del tipo del d.igs.
giudizio critico 231/2001

Tabella 6.18 N° di volte in cui items riconducibili al medesimo aspetto critico compaiono nei primi quat-

tro posti®.
N* di preferenze Internal Alta Collegio Team Totale
espresse nel primi Auditor |direzione | sindacale | di revisione
quattro postl
Connessioni improprie 1 1 1 2 5
di interessi
Organizzazione e politiche 1 1 1 2 5
del personale degli organismi
di controllo
Politiche pubbliche e fattori 2 0 1 2 5
Ui sistema
_Aspetti tecnici dei controlli 1 1 1 1 4
Govemance aziendale 1 1 1 1 4
Caratteristiche individuali 0 0 0 0 0
_addetti aj controlli

Lesame delle Tabelle 6.17 e 6.18 permette un’ulteriore riflessione. Alcuni item com-
paiono ripetutamente. Cid significa che essi sono stati scelti da tutte o quasi tutte le
categorie di rispondenti. Contemporaneamente & necessario constatare che in nessun
caso il fenomeno della ripetizione di scelta da parte dei gruppi si verifica con riferi-

3 Si ricorda che la quadratura a quattro non & sempre possibile in quanto spesso si registrano piil item con

lo stesso valore medio. Si omettono pertanto i totali di colonna.

e e

—
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mento a pill di uno degli interventi migliorativi proposti. Nel dettaglio:

e nel caso delle “connessioni improprie di interessi”, I’item “tutelare l’indipend,mza
dei controllori/revisori rispetto ai controllati, prevedendo anche chiare forme di
incompatibiliti con altri incarichi” & rilevato ai primi posti da tutte e quattro le cate.
gorie di rispondenti. Solo i team di revisione classificano ai primi posti anche I’y
tervento “mettere alla prova i risultati dei sistemi di controllo con ispezioni a cam.
pione sulla loro efficacia affidate a soggetti indipendenti™;

e per I""organizzazione e politiche del personale degli organismi di controllo”, I'itery

“responsabilizzare maggiormente i controllori valorizzandone 1’autonomia profes.

sionale e la capacita di giudizio critico” & classificato ai primi posti da tutte e quat-

tro le categorie di rispondenti. Ancora una volta solo i team di revisione seleziona-

no anche I'intervento “Prevedere periodiche revisioni dell’operato degli organi di

controllo affidate a team di professionisti”;

nel caso della “governance aziendale” ¢ scelto da tutti i rispondenti 1'intervento

“stabilire misure di trasparenza e di comunicazione diffusa dei risultati dei control-

1i”;

e per le “politiche pubbliche e fattori di sistema” le preferenze dei rispondenti vanno
tre volte all’item “rafforzare la formazione dei controllori con corsi professionali
piil specializzati e piti orientati alla pratica”, fa eccezione I'alta direzione che non
pone ai primi posti nessun item riconducibile a questa categoria;

e per gli “aspetti tecnici” tutti i gruppi di rispondenti tranne gli Internal Auditor con-
siderano relativamente pit utile “snellire gli adempimenti di controllo focalizzan-
doli sugli aspetti pill importanti”;

Infine nessuno dei gruppi degli intervistati qualifica ai primi posti gli interventi

migliorativi/punitivi previsti per I’aspetto “caratteristiche individuali degli addetti al

controllo™.

Per completezza nelle Tabelle 6.19 € 6.20 & evidenziata, con la medesima metodolo-

gia espositiva, la graduatoria degli interventi migliorativi considerati dagli intervista-

ti meno rilevanti per I"efficacia delle attivita di controllo.

Anche in quest’ultimo caso i risultati ottenuti sono ulteriormente sintetizzati nella

Tabella 6.20 rilevando il numero di volte in cui un item riconducibile a uno specifico

aspetto critico & classificato negli ultimi tre posti.

Anche in questo caso le scelte si ripetono ed & interessante, ai fini del presente lavo-

ro notare che in quasi tutti i casi sono classificati agli ultimi posti interventi miglio-

rativi di tipo punitivo: compaiono tre volte gli item "rafforzare le sanzioni per i com-
portamenti scorretti di amministratori e controllori” e prevedere verifiche periodiche
pilt severe sulla preparazione dei controllori anche durante Iiter di carriera”, Com-
paiono due volte gli interventi "prevedere verifiche periodiche pit severe sulla prepa-
razione dei controllori anche durante Diter di carriera”, “prevedere periodiche revi-
sioni dell’operato degli organi di controllo affidate a team di professionisti” ¢

“aumentare i poteri delle autorita pubbliche di vigilanza e le risorse loro destinate™. |

dati rilevati permettono pertanto di confermare le considerazioni sopra effettuate in
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9 Graduatoria interventi migliorativi meno rileva

nti.

1 3 interventi migliorativi me

no rilevanti ai fini de

IPefficacia delle attivita di controllo

(medie dei valori assegnati per categoria intervistato)
Internal Auditor
dom 36 | Prevedere esami pil severi per 2,67 | dom 44 Prevedere periodiche revisioni del- N
|'accesso alle professioni e al ruoli I'operato degli ni di controllo
di controllo affidate a team d professionisti
dom 37 | Prevedere verifiche periodiche pill 2,78
severe sulla preparazione dei con-
trollori anche durante I'iter di car-
riera
Alta Direzione .
dom 41 | Prevedere regole, standard e 3,31 | dom 37 Prevedere verifiche periodiche pil 346
manuali pitl dettagliati per le atti severe sulla preparazione dei con-
di controllo tenendo conto delle trollori anche durante l'iter di car-
specificita dei diversi settori riera
dom 32 | Rafforzare le sanzioni per | com- 3,38 | dom 40 Aumentare | poteri delle autorita 346
portamenti scorretti di amministra- E}:t;blime di vigilanza e le risorse
tori e controllori destinate
Collegio sindacale
dom 32 | Rafforzare le sanzioni per i com- 1,93 | dom 44 Prevedere periodiche revisionl del- 2,47
rtamenti scorretti di amministra- mratn degli ni di controllo
tori e controllori ate a team di professionisti
dom 40 | Aumentare i poteri delle autorita 2,40
pubbliche di vigilanza e le risorse
loro destinate
Team di revisione
dom 37 | Prevedere verifiche periodiche pil 2,67 | dom 36 | Prevedere esami pid severi per 3,17
severe sulla preparazione dei con- l'accesso alle prugsSIoni e ai ruoli
trollori anche durante l'iter di car- di controllo
riera
3,00

dom 32

Rafforzare le sanzioni per | com-
enti scorretti di amministra-
i e controllori

merito al rifiuto da parte

il pil proficuo svolgimento
negativo, tendono a porre 1’onere del

dei rispondenti della intro
intervento migliorativo che non operando in positivo, propo
delle attivita di controllo, e che,
mancato funzionament

mente sui controllori stessi.

duzione di tutte le modalitd di
ngono strumenti utili per
al contrario, operando in
o di tali attivita personal-
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Tabella 6.20 N° di volte in cui items riconducibili al medesimo as

petto critico compaiono nei primi quat.

tro posti?4,
N° di preferenze Internal Alta Collegio Team Totale

espresse nei primi Auditor | direzione | sindacale | di revisione
quattro posti
Caratteristiche individuali 2 1 0 2 5
addetti ai controlli
Govemance aziendale 0 1 1 1 3
Politiche pubbliche e fattori 0 1 0 2
di sistema
Organizzazione e politiche 1 0 1 0 2
del personale degli organismi
di controllo
Aspetti tecnici dei controll 0 1 0 0 1
Connessioni improprie 0 0 0 0 0
di interessi

6.3 Risultati emersi dagli

approfondimenti specifici
6.3.1 Metodo di ricerca e campione

Si & anticipato all’inizio del paragrafo precedente che, coerentemente con il disegno
generale del lavoro, all’inchiesta & seguita una seconda fase di approfondimento duran-
te la quale si sono svolte delle interviste dirette agli operatori del settore creditizio.
Questa fase ¢ stata condotta nella seconda meta del 2006. Lobiettivo principale che ci
si & proposti di raggiungere in questa parte del lavoro & stato la ricerca di conferme o
di smentite alle indicazioni pid rilevanti evidenziatesi analizzando i risultati dell’in-
chiesta svolta preliminarmente. Si ¢ trattato di interviste guidate strutturate secondo
uno schema logico fissato preliminarmente come richiesto dalle regole metodologiche
della ricerca cosi da ottenere risposte confrontabili sui medesimi temi.

Con riferimento alla composizione del campione conviene puntualizzare che, poiché le
interviste hanno seguito I’inchiesta si & proceduto contattando i medesimi soggetti che
si erano resi disponibili alla compilazione del questionario e fissando con i medesimi,
qualora vi fosse la loro disponibilita, degli incontri personali ¢/o in alcuni casi delle
interviste telefoniche. In tutti i casi si & garantito I’anonimato e quindi la non ricondu-
cibilita delle risposte ottenute ai singoli rispondenti e ai singoli istituti di credito. Si
sono condotte in tutto tredici interviste. Come indicato nella Tabella 6.21 che segue
hanno dato la loro disponibilita al confronto, tre responsabili della funzione Internal

24 § ricorda che la quadratura a tre non & sempre possibile in quanto spesso si registrano pitt item con lo stes-
so valore medio. Si omettono pertanto i totali di colonna.

S - Pt
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Tabella 6.21 Classificazione delle interviste dirette concesse dai rispondenti al questionario.

Categorie N’ di risposte ottenute nella N°® di interviste condotte nella
Di soggett] coinvolte prima fase della ricerca seconda fase della ricerca
Internal Auditor 9 3
Alta direzione 12 1
Collegio sindacale . 15 7
Team di revisione 6 2
Totale 42 13

Auditing, un amministratore, sette componenti di Collegi sindacali e, infine, due com-
ponenti di Team di revisione.

6.3.2 Schema logico delle interviste dirette

A tale fine si sono previsti alcuni quesiti utili per riprendere e discutere alcuni temi rile-

vanti gia affrontati con il questionario:

® si & chiesto in primo luogo agli interlocutori di citare i rischi che considerano pin
grandi nel caso specifico degli istituti di credito e di valutare le modalita di mappa-
tura degli stessi quando noti e quando emergenti;

® si sono quindi rivolte domande direttamente sulle modaliti organizzative dei con-
trolli cercando di testare la reale criticita degli aspetti risultati pid rilevanti nella
prima fase della ricerca ossia I’esistenza di “connessioni improprie di interessi” ¢ la
“governance aziendale”, '

Si & creduto di interesse anche introdurre due ulteriori temi di grande rilevanza del set-

tore creditizio. Si ¢ dedicata attenzione al delicato tema dei sistemi informatici al fine

di comprendere se i medesimi siano percepiti come possibili cause dirette di problemi

nell’espletamento delle funzioni di controllo. Si & infine richiesto di riflettere sui pos-

sibili segnali deboli della crisi di impresa e sulle possibilitd di successo o di insucces-

so del sistema dei controlli nella loro rilevazione.

Analisi dei risultati ottenuti mediante
le interviste dirette

¥$-3.3.1 Rischi specifici critici nel settore bancario
. Durante le interviste & stata costantemente data ampia rilevanza a quattro principali
F categorie di rischi: il rischio reputazionale, il rischio operativo, il rischio di credito e il
rischio di mercato.
L5 In particolare la specificiti del settore causa la comune percezione di centralitd del
rischio reputazionale, E stato da piil parti evidenziato che la fiducia riposta dai clienti
nell’istituzione e nelle persone che la rappresentano & il piu delicato asset intangibile
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dellimpresa bancaria. Da questo ¢ fatta discendere icettamente Ia includibilt, soprat
tutto da parte dei soggetti che pitl rappresentano I’azienda - € quindi gli mmmsmmﬁl
Sl

e i dirigenti —, di porre in essere comportamenti etici e onesti. Una storia di risultaff™

eccellenti, infatti, non & giudicata pid sufficiente per godere di una positiva reputazione
sul mercato. I recenti scandali finanziari che hanno visto coinvolto anche il settore cre-
ditizio hanno notevolmente spostato Pattenzione delle tradizionali controparti rendendo
la correttezza dei comportamenti componente essenziale per il successo dell’impresa,
Ampia consiflmzione ¢ riservata al rischio operativo. Taluni evidenziano che lo stes-
so & spesso sottovalutato dagli organi amministrativi e che questo & causa potenziale di
gravissimi danni per I'impresa. Stante la crescente complessita delle attivitd svolte,
infatti, commettere errori & divenuto fatto probabile, non pitt semplicemente fatto pos-
sibile. T1 verificarsi di errori operativi pud comportare perdite dirette per la banca, ma,
soprattutto, pud, indirettamente, incidere sulla sua reputazione.

Gli operatori intervistati citano, naturalmente, tra i rischi rilevanti quello di credito e
quello di mercato (prezzo/tasso), ma considerano la presenza di questi rischi un fatto-
re strutturale legato alla natura del core business aziendale. L amministratore intervi-
stato ha evidenziato che questi rischi sono piu monitorati € quindi meno rilevanti,
mentre il rischio reputazionale € il rischio operativo sono meno monitorati € quindi
pit rilevanti.

Alcuni sindaci menzionano anche altri fattori
nance aziendale.

Fra questi la qualitd — intesa questa volta come capacita tecnica pit che come rigore
etico - dell’Alta Direzione. i

strettamente legati ai temi della gover-

La considerazione, ovviamente abbastanza scontata, divie-

ne invece di particolare interesse per la motivazione che la accompa
infatti come nel settore creditizio la velocita con cui si producono gli effetti di decisioni
errate sia molto pilt elevata rispetto a quella riscontrabile in altri settori. Cio comporta
la necessita per I'Alta Direzione di operare con un grado di prudenza superi
evitare di esporre a rischi difficilmente rimediabili 1’azienda.

& stato da talumo evidenziato che & fonte certa di rischio 1'incapacita del management,
ma anche dei controllori, di superare i problemi di asimmetrie informative tra le diffe-
renti funzioni e divisioni creando utili cruscotti di informazioni sistemici ¢ sintetici che
favoriscano il confronto tra differenti strutture operative.

Altri hanno invece pun i che anche le migliori procedure ¢ la disponibilita
delle migliori informazioni non possono supplire alla mancanza di qualita delle perso-
ne coinvolte nei processi indipendentemente dalla posizione coperta. Le persone devo-

no essere oneste, motivate € con la preparazione specifica necessaria per svolgere Iat-
tivita di gestione o di controllo cui sono

chiamate ricoprendo una determinata carica 0
pi semplicemente posizione.

In proposito & sottolineato che i percorsi di carriera interni all’azienda di credito rap-
presentano pertanto una variabile critica in quanto s& impostati in modo inaccurato por-
tano a disallineamenti tra mansione da svolgere € possibilita per il soggetto di garanti-
re la copertura effettiva della medesima che costituiscono potenziali rischi per 1’azien-

da e per gli stessi operatori. Problemi simili si pongono anche per gli organi di con-
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trollo esterni all’azienda, con questa espressione intendendo sia i revisori sia gli stessi
sindaci, un controllore che non conosce la realti operativa che deve esaminare & per
definizione un controllore che non pud adempiere ai propri obblighi,
Infine taluno ha indicato quale fattore di rischio lo scarso controllo sull’attivita svolta
dalle societa collegate e controllate e I’esistenza di operazioni infragruppo che offu-
scano la bonta dei dati a disposizione.
Generalmente negli istituti di credito coinvolti si occupano della individuazione e della
valutazione dei rischi principalmente 1’Alta Direzione, la funzione risk management e
la funzione di Internal Audit.
Gioca un ruolo importante perd secondo gli intervistati la dimensione delle aziende. |
revisori, in particolare, hanno evidenziato che esistono apprezzabili differenze orga-
nizzative tra grandi e piccoli istituti. Nelle grandi banche solitamente queste funzioni
esistono e operano utilizzando procedure sofisticate di alto livello che presentano solo
piccole aree di miglioramento, mentre nelle piccole, per esempio nelle banche di cre-
dito cooperativo, si riscontrano situazioni destrutturate in cui non & nemmeno prevista
la figura dell’Internal Auditor unico. In questi casi la mappatura dei rischi e la proget-
tazione dei piani di auditing ¢ delegata solitamente una tantum a soggetti terzi esterni,
Le indicazioni di questi soggetti sono implementate in via diretta dall’Alta Direzione —
di solito per il tramite di un amministratore indipendente - e negli anni successivi le
stesse sono semplicemente replicate senza grandi variazioni con conseguente riduzio-
ne progressiva della loro efficacia.
Anche nelle grandi banche, perd, le citate funzioni e procedure POSSONo essere messe
a dura prova dal dinamico evolversi degli scenari in cui la banca opera. Si manifesta
quindi in modo strutturale anche in queste situazioni teoricamente pil governate, il
rischio di non riuscire a mappare con successo e a coprire costantemente i possibili
rischi. Unico rimedio suggerito dagli intervistati & il costante monitoraggio delle pro-
cedure finalizzato a rendere le stesse flessibili nel senso di sensibili ai cambiamenti.
Tale monitoraggio & svolto solitamente in via diretta dalla funzione Internal Audit, dal-
I"ufficio legale, dal collegio sindacale o da uffici studi appositi. I sindaci sottolineano
la rilevanza del ruolo svolto dall’ufficio legale che permette la “fusione e il monito-
raggio di informazioni provenienti da fonti differenziate”. E qui infatti che giungono
solitamente i reclami, le denunce e gli esposti a vario titolo sollevati dalle controparti:
ciascuno di questi atti formali rappresenta di per sé un campanello d’allarme ossia la
segnalazione di un disagio e, quindi, di un potenziale rischio emergente. Sempre i sin-
daci enfatizzano altresi il proprio ruolo da un lato di continuo monitoraggio dell’evo-
luzione normativa, e dall’altro lato di interfaccia tra ’azienda e i terzi in quanto orga-
no collegialmente demandato dalla stessa normativa civilistica a ricevere denunce di
comportamenti scorretti degli operatori e pitl in generale dell’azienda.

6.3.3.2 Sistema dei controlli, connessioni improprie

di interessi e governance aziendale

Si & visto nel paragrafo precedente che I'inchiesta svolta ha evidenziato come tutti i
rispondenti, indipendentemente dalla categoria di appartenenza, hanno segnalato,
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quale fattore di rischio in assoluto pitl determinante per la efficacia del sistema dei con-
trolli, “I’esistenza di conflitto di interessi e la mancanza di indipendenza tra istituzion;
controllate e operatori del controllo (controllori)” e, quale intervento migliorativo in
assoluto pit efficace la “tutela dell’indipendenza dei controllori/revisori rispetto aj
controllati, prevedendo anche chiare forme di incompatibilita con altri incarichi”. Si
pertanto chiesto agli intervistati di descrivere le modalita operative con cui nei diffe-
renti istituti di credito & garantita I’indipendenza dei soggetti preposti al controllo,
Nella maggior parte dei casi si sono ottenute risposte che fanno oggettivo riferimento
alla strutturazione dell’organigramma della banca e riferiscono la risposta ai soli con-
trolli interni: il posizionamento gerarchico in staff al vertice, solitamente direttamente
il consiglio di amministrazione, & per questi interlocutori lo strumento da utilizzare e
utilizzato per ottenere il risultato desiderato. Alcuni aggiungono che presupposto fon-
damentale perché vi sia indipendenza é I’indipendenza economica dal controllato del
soggetto preposto al controllo. Cosi come i “censori dell’antica Roma non erano paga-
ti per svolgere la loro funzione cosi da essere completamente liberi nell’espressione del
giudizio”, cosi i “censori” (o pilt semplicemente i controllori, interni o esterni, degli
istituti di credito), dovrebbero essere autonomi e non ricevere alcun denaro o preben-
da in natura dai soggetti “sub iudice” (o pitt semplicemente gli istituti di credito con-
trollati).

Si tratta di una riflessione senz’altro inattaccabile in linea di principio, ma certamente
di difficile applicazione pratica nel caso degli Internal auditor che per definizione
essendo dipendenti dell’azienda non possono che “dipendere” economicamente dalla
stessa.

Diverso ¢ il caso dei sindaci. Si & gia ampiamente esposta supra la posizione delle isti-
tuzioni internazionali (Raccomandazione della Commissione delle comunita europee)
e nazionali (Consiglio Nazionale dei Dottori Commercialisti, Collegio dei Ragionieri,
Revisori Contabili) in materia. Una corretta applicazione delle indicazioni ivi contem-
plate (soglia del 15% del fatturato o completa esclusione dal riparto degli utili) va esat-
tamente nel senso indicato garantendone 1’autonomia economica. Si giustificano cosi
pienamente le affermazioni di uno dei sindaci intervistati secondo il quale 1'unico sog-
getto nella posizione di svolgere il citato ruolo di “censore” & proprio il collegio sin-
dacale. Alcuni sindaci hanno evidenziato altresi che le modalita di determinazione dei
compensi dei sindaci in conformita alle tariffe professionali portano a liquidare impor-
ti “cosi ridotti” rispetto al lavoro richiesto e alle responsabilita assunte da porre il sin-
golo professionista nella posizione unica e rilevantissima di soggetto “non ricattabile”.
La perdita di un determinato incarico, se si escludono posizioni specifiche personali
peraltro non riscontrate tra gli intervistati, non dovrebbe. comportare la perdita per il
sindaco del proprio equilibrio finanziario.

Resta il problema dell’integrita e dell’onesta dei soggetti che ricoprono le cariche di
controllori. La presenza di queste caratteristiche pud essere, secondo taluni intervista-
ti, solo il risultato di una attenta selezione ex ante delle persone. Secondo altri invece
la formazione professionale su questi temi e I’attivita di vigilanza degli ordini profes-
sionali cui i medesimi nella maggior parte dei casi sono iscritti, pud rappresentare un

S ————y
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utile strumento di controllo sociale atto a scoraggiare comportamenti contrari alla
deontologia e al decoro della professione.

Lesponente dell’Alta Direzione intervistato ha evidenziato che, anche con riferimento
a questo tema, si deve tenere conto del contesto aziendale cui si sta facendo riferimen-
to. Nelle imprese di piccole dimensioni, infatti, il problema non & tanto rappresentato
dall’indipendenza tra differenti funzioni, quanto dall’esistenza stessa di funzioni diffe-
renti. In questo caso si assiste addirittura ad un problema di sovrapposizione di ruoli
che, certamente, anche in presenza di elevate professionalita e di comportamenti coe-
renti con ’etica, non agevola, per differenti e oggettivi motivi, il successo del sistema
dei controlli.

Linchiesta preliminare svolta mediante questionario ha evidenziato che i rispondenti,
indipendentemente dalla categoria di appartenenza, hanno segnalato quale secondo
aspetto critico per I’efficacia del sistema dei controlli la “governance aziendale” enfa-
tizzando la necessita di una migliore circolazione delle informazioni in azienda e
segnalando, quale secondo intervento migliorativo, 1’”introduzione di misure di tra-
sparenza e di comunicazione diffusa dei risultati dei controlli”. Si & pertanto chiesto
agli intervistati di dichiarare se nella loro esperienza abbiano riscontrato I’esistenza
strutturale di gap informativi tra i vari organi preposti al controllo. Molti interlocutori
si sono limitati a rispondere positivamente senza descrivere situazioni specifiche. Altri,
invece, hanno evidenziato con forza che si tratta di un problema possibile solo se i sog-
getti preposti al controllo non svolgono effettivamente e coscienziosamente la loro fun-
zione. Superare le asimmetrie informative comunicando agli altri e richiedendo infor-
mazioni agli altri &, infatti, un aspetto fondamentale dell’attivitd di controllo. Se i flus-
si informativi sono insufficienti pertanto, ha affermato qualche intervistato, & “colpa
degli organi di controllo che non si parlano™. Il controllore per definizione & colui che
cerca di comprendere le situazioni indagandole e quindi chiedendo spiegazioni sino a
quando, alternativamente, non giunge o a un grado di convincimento sulla correttezza
dei comportamenti compatibile con la propria soglia di tolleranza; oppure fino a quan-
do non arriva a giudicare che la medesima soglia non sia raggiungibile e quindi non
decida di esporre nelle opportune sedi le eccezioni rilevate. Non & corretto pertanto che
un controllore aspetti che le informazioni rilevanti lo raggiungano restando “chiuso nel
suo ufficio” o attendendo che altri, se del caso, “offrano risposte a domande mai for-
mulate”. Coerentemente con questo modo di intendere il “mestiere del controllo”, un
sindaco con riferimento alla realta del proprio istituto di credito, riferisce che la pro-
pria attivita potrebbe essere rappresentata graficamente da un “continuum di autocon-
vocazioni del collegio e di convocazioni presso il collegio di altri soggetti e organi
sociali cui chiedere informazioni e a cui riferire informazioni”. Un altro evidenzia che
il collegio sindacale & costantemente presente in azienda e ha instaurato una procedu-
ra in base alla quale tutti i report redatti dalla funzione /nternal Audit per il consiglio
di amministrazione devono essere consegnati in copia anche al collegio sindacale cosi
che siano difficili omissioni colpose nella circolazione di informazioni, ma anche che
si cerchi nei limiti del possibile sistematicamente di evitare le omissioni dolose della

medesima natura.

—
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Sistemi dei controlli e sistemi informativi

Nelle imprese di servizi e nel settore bancario in particolare assume rilevanza il tema
dei sistemi informativi. Si tratta di un aspetto particolarmente critico che puo costitui-
re, se non gestito in modo efficace e preventivo, una potenziale fonte di rischio. Per
comprendere quale sia la percezione degli operatori in merito alla situazione, attual-
mente riscontrabile nei differenti istituti di credito, si ¢ proposta la discussione di que-
sto argomento chiedendo di ricordare e descrivere episodi di crisi dei sistemi informa-
tivi che abbiano fatto emergere problemi e abbiano richiesto interventi migliorativi.
Le risposte ottenute sono abbastanza tranquillizzanti. Tutti gli operatori riconoscono la
rilevanza dei sistemi informativi, ma riconoscono ai medesimi il ruolo di “indispensa-
bile strumento operativo”. Loperatore e il controllore non POSsono non conoscerne il
funzionamento e non possono non essere consapevoli, direttamente o per delega a degli
specialisti tecnici fidati, della completezza e affidabilita dei sistemi prescelti. Taluno
ha affermato che “il revisore che non conosca il funzionamento dei sistemi informati-
ci utilizzati dall’azienda non & in grado nello scenario attuale di svolgere il proprio
compito e, se decide di farlo comunque, deve, necessariamente, essere affiancato da
tecnici informatici in grado di fornirgli il necessario supporto”.

Ancora, i soggetti coinvolti a vario titolo nellutilizzo di questo strumento devono pre-
tendere che il medesimo sia progettato tenendo conto della necessita di creare mecca-
nismi di autoverifica che garantiscano la bonta dei dati. Una societa di software che
fornisca a un istituto di credito i propri servizi mediante una squadra di lavoro forma-
ta esclusivamente da tecnici informatici competenti non ¢ pertanto sufficiente per otte-
nere i risultati utili al contenimento del rischio potenziale scaturente dai sistemi infor-
mativi. Anche I'affiacamento alla squadra esterna, in fase di progettazione del sisterna,
di una squadra interna alla azienda non ¢é sufficiente se alla stessa non partecipano con
un ruolo di guida i responsabili della funzione Internal Auditing o soggetti da questi
delegati purché caratterizzati da una cultura forte in tema di controlli. Il sistema di con-
trollo interno, infatti, non puo operare se non & basato su meccanismi informativi con
esso compatibili. Un esempio fornito dagli intervistati in questo senso ¢ rappresentato
dalla necessita di segmentare gli accessi al sistema che richiama la necessita del siste-
ma di controllo interno di segregare le funzioni.

Vale la pena di evidenziare che solo alcuni degli intervistati hanno dichiarato di avere
riscontrato nella loro esperienza difficolta o addirittura discontinuita legate alla esi-
stenza di una strutturazione inadeguata dei sistemi informativi. In alcuni casi le debo-
lezze erano legate ai sistemi di back up che non sono risultati efficaci, in altri casi erano
legate a errori di programmazione dei software che rendevano difficoltose alcune
riconciliazioni tra i dati gestionali e i dati utilj per la redazione del bilancio.

La situazione pit interessante ricordata dagli intervistati & pero senz’altro quella speri-
mentata da pit parti della necessita di “fondere” due o pit sistemi informativi in un
unico sistema, a seguito della intervenuta delibera d fusione di due o pit istituti di cre-
dito. In questi casi le difficolta derivano da fattori oggettivi. La soluzione suggerita per
evitare inaccettabili e pericolosi squilibri e discontinuita ¢ rappresentata dalla conti-
nuazione in parallelo per un determinato periodo di tempo dei due o piu sistemi infor-
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mativi pre-esistenti. In questo modo I'impostazione del nuovo sistema non interferisce
con |'operativita delle persone impegnate negli istituti di credito coinvolti in modo
repentino senza che gli operatori siano stati preventivamente e adeguatamente infor-
mati e formati.

6.3.3.4 Sistema dei controlli e segnali deboli della crisi

Durante gli incontri gli intervistati hanno spesso richiamato i recenti scandali finan-
ziari nazionali e internazionali. Al termine dell’intervista si & chiesto di riflettere su
queste situazioni e di segnalare, facendo esplicito riferimento alla propria esperienza
individuale nel settore, quali segnali deboli potrebbero essere considerati significati-
vi per la prevenzione delle crisi. In altri termini si & chiesto di individuare quelle cir-
costanze che, se incontrate nello svolgimento dei proprio incarico vuoi di ammini-
stratore, vuoi di controllore, metterebbero in allarme e comporterebbero interventi
tempestivi.

Da pitl parti ¢ stato indicato quale primo segnale “I’abbassamento del livello etico degli
interlocutori aziendali testimoniato dal generale decadere dei comportamenti”. Quanto
cosi sinteticamente descritto non si materializza in fatti gravi o individuati, ma in un
generale “lassismo” che si traduce nella mancanza di puntualita nel rispetto delle pro-
cedure stabilite e delle gerarchie esistenti. Ne segue che le specifiche funzioni cui cia-
scuno dovrebbe adempiere non sono considerate con la dovuta serieta e correttezza con
il rischio di scadere nel tempo in comportamenti scorretti e in omissioni. Taluno ha
notato che il verificarsi di accadimenti di questo tipo & significativo del fatto che “&
venuto meno il controllo sociale teso al rispetto di valori guida aziendali condivisi nel-
’ambito dei gruppi di persone che lavorano nell’azienda ai vari livelli”.

I1 rischio si aggrava paradossalmente nelle situazioni di successo in cui la crisi econo-
mico-finanziaria pare un evento lontano, infatti, proprio in questi casi la tentazione di
alzare la soglia di tolleranza e di permissivitd ¢ maggiore. In altri termini varrebbe nel
settore creditizio la constatazione che “quando le cose vanno bene si controlla di
meno”. E stato evidenziato che la situazione si aggrava in questi casi quando il suc-
cesso & legato a fasi di sviluppo molto veloci (in alcuni casi troppo veloci) della banca
che: da un lato non permettono il sedimentarsi delle conoscenze e dei comportamenti
e dall’altro lato portano a una sottovalutazione del ruclo del sistema dei controlli.
“L’'uomo dei controlli” deve essere, pertanto, pit vigile nei “momenti di euforia”.
Altra attitudine che ¢ stata segnalata come significativa di una potenziale crisi & rap-
presentata dalla “tendenza a risparmiare sulle aree del controllo™. Si tratta a ben vede-
re della manifestazione visibile e quantificabile degli atteggiamenti sopra descritti e
testimonia la incapacita colposa o dolosa dei vertici aziendali di comprendere il ruolo
di garanzia dei medesimi sistemi. E stata segnalata in alcuni casi la tendenza ad avvi-
cinare e a considerare come succedanei il sistema del controllo di gestione e il sistema
di controllo interno smobilizzando conseguentemente le risorse destinate allo sviluppo
€ al mantenimento del secondo per investirle in interventi ulteriori relativi al primo.
Anche questa scelta dell’Alta Direzione si basa sul convincimento errato, come sopra
gia richiamato, che lo sviluppo del business sia fatto necessario e sufficiente per il suc-
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cesso dell’impresa e che le attivita di controllo sui comportamenti rappresentino solo
inutili appesantimenti burocratici.

Un ulteriore elemento critico & rappresentato dalla reputazione dei soggetti alla gUid;r‘
dell’azienda e cui I"azienda affida specifici compiti legati alla governance. 1 palesarsi
nella struttura aziendale delle attitudini sopra descritte &, infatti, spesso conseguenza,
secondo gli interlocutori, della debolezza etica dei vertici. Le persone operanti ai vari
livelli della struttura aziendale, infatti, non possono trovare corrette motivazione nei
valori aziendali e credibili indicazioni nelle procedure quando diventano consapevoli
di operare in un ambiente ambiguo e incoerente dove “monarchi assoluti” esercitano il
proprio potere senza tenere conto quantomeno di opportune limitazioni al proprio ope-
rare. In questi casi il sistema di controllo interno, ma diremmo meglio I'intera struttu-
ra, opera in situazione di completo disagio: i vertici la vorrebbero “inginocchiata”
avanti a sé e, a tale fine, tra 1’altro, negano qualsiasi dialettica con gli organi di con-
trollo. Conviene rilevare che tutte le situazioni nazionali e internazionali di crisi dive-
nute tristemente famose negli scorsi anni sono riconducibili secondo i rispondenti a
questa situazione limite.

£ stata infine notata da alcuni degli intervistati una correlazione positiva tra la presen-
za di situazioni di decadimento etico e la rilevazione di precise dichiarazioni dei verti-
ci sulla volonta di introdurre € di dare grande enfasi a nuovi “codici di comportamen-
to”. Lungi dal rappresentare una presa di coscienza della necessita di un cambiamen-
to, queste dichiarazioni testimoniano il bisogno e la volonta di creare coperture forma-
li a una effettiva carenza di valori condivisi. Tali repentine decisioni, non provenendo
da una convincente attivita di formazione e di condivisione di una comune cultura, non
portano alcun valore aggiunto € anzi non fanno che rappresentare manifestamente agli
occhi degli operatori I’esistenza di una importante distanza tra ¢id che si pretende e cid
che si & capaci di creare realmente.

Resta il problema di comprendere quali siano i tipi di controllo utili per rilevare i
segnali deboli considerati rilevanti.

In proposito & stato da piu parti evidenziato che non sono necessari tecnicismi partico-
lari, ma & indispensabile avere sviluppato una particolare sensibilita verso lo specifico
ambiente oggetto di controllo. Condizione necessaria, ma non sufficiente, a tale fine &
la maturazione di una consistente esperienza nel settore creditizio. Taluno ha eviden-
ziato che & indispensabile altresi mantenere il necessario “scetticismo professionale”.
Conviene evidenziare che con tale espressione non si & inteso riferirsi alla opportunitd
di affrontare le situazioni a partire da un pregiudizio negativo, ma pili semplicemente
al dovere di mantenere il distacco indispensabile per portare 2 termine tutte le indagi-
ni che si rivelassero utili per esprimere un giudizio convinto € indipendente. Altri
hanno sottolineato che una fondamentale componente della sopra citata sensibilitd non
& strettamente dipendente dall’esperienza maturata, ma dalla capacita di ascolto € di
relazione. 1 controllori che hanno maggiori possibilita di percepire i problemi sono
quelli che hanno la capacita di muoversi verso i propri interlocutori aziendali, di capi-
re quali tra questi hanno realmente a cuore 12 situazione e i valori aziendali e di dare

ascolto costante alle loro istanze € alle loro rappresentazioni dei problemi.
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Si & posto infine il problema del possibile ruolo che possono avere i controllori € pit
in generale il sistema dei controlli una volta rilevata ’esistenza dei segnali deboli della
crisi.

In proposito & stato rilevato che un buon sistema di controllo interno non pud general-
mente evitare la crisi di impresa. I compito affidato ai controllori & ciononostante di
grande rilevanza in quanto consiste nel garantire che in situazioni di criticita non si svi-
luppino comportamenti illeciti ai danni dell’azienda, dei terzi e del mercato.

Nel caso in cui perd siano proprio i comportamenti illeciti la causa primaria della crisi,
il buon funzionamento del sistema dei controlli — interni ed esterni - rappresenta "uni-
co possibile ostacolo all’entrata dell’azienda nella cosiddetta “fase di frode”. E stato
evidenziato che anche un sistema dei controlli bene impostato e implementato per il
tramite di persone di esperienza ¢ sensibilitd che pongono in essere comportamenti
ispirati all’etica ¢ alla deontologia professionale potrebbe non arrivare immediatamen-
te ad individuare le cause delle dissonanze rilevate. Cio in condizioni normali si tra-
durrebbe in un ritardo di rilevazione dei fatti posti in essere contra lege dagli operato-
ri che potrebbe comportare danni all’azienda, ai terzi e al mercato. Conviene eviden-
ziare, perd, che in questi casi la mancanza di controlli qui equiparata alla mancanza di
qualita dei controlli porterebbe alla indiscussa possibilita per i citati operatori di anda-
re avanti a operare sino a quando gli squilibri causati dalle singole operazioni non si
traducano in uno squilibrio gcnemle di tipo economico finanziario del sistema e, di
conseguenza, fino a quando venga meno la continuita aziendale. In questo secondo
caso il danno per I’azienda, i terzi, il mercato sarebbe ad evidenza notevolmente supe-

riore.

Conclusioni e proposte
di miglioramento

In conclusione, vale la pena svolgere alcune riflessioni.

Pare interessante prima di tutto riflettere sulla coerenza dei risultati ottenuti in questa
sede con il contenuto del documento elaborato dal Comitato di Basilea® per la vigi-
lanza bancaria esaminato nella prima parte del lavoro cosi da verificare se vi sia 0
meno una convergenza di indicazioni.

11 citato documento considera come prima area di disfunzione dei sistemi di controllo
interno la “sorveglianza da parte degli organi direttivi e cultura dei controlli”. In altri
termini il consiglio di amministrazione e I'Alta Direzione non si adoperano in modo
sufficiente per creare una solida cultura del controllo e implementano politiche di pro-
mozione che premiano i dirigenti che hanno successo nel generare profitti, ma non
applicano politiche di controllo interno o non pongono rimedio ai problemi evidenzia-
ti dai revisori interni. Questo risultato & senz’altro da considerarsi confermato in quan-
to sia nei questionari sia con le interviste i rispondenti hanno evidenziato la rilevanza

5 Comitato di Basilea per la vigilanza bancaria, Schema per i sistemi di controllo interno nelle organizza-
zioni bancarie, Basilea, 1998.

=Y

T




214

Capitolo 6 M La crisi dei controlli

dell’approccio dell’Alta Direzione ed in generale dei vertici aziendali nei confronti de|
temna del controllo. In pili occasioni & stato evidenziato che elemento critico & Tappre-
sentato dalla “reputazione dei soggetti alla guida dell’azienda™ e che le persone operany;
ai vari livelli della struttura aziendale non possono trovare corrette motivazioni nei valg.
ri aziendali e credibili indicazioni nelle procedure quando diventano consapevoli
operare in un ambiente ambiguo e incoerente. Inoltre, la tendenza a non investire sylle
aree del controllo da parte del management ¢ stata individuata come segnale debole dj
una potenziale crisi in quanto testimonia nei fatti, al di la delle dichiarazioni di pring;.
pio, I'incapacita dei vertici aziendali di comprendere il ruolo di garanzia dei medesimj
sistemi incorrendo cosi nell’errore strategico di considerare lo sviluppo del business
fatto necessario e sufficiente per il successo aziendale. Interessante ricordare il fatto che
i rispondenti riconoscano come nel contesto italiano si rilevino differenze sostanziali tra
realti di piccole dimensioni e realta di grandi dimensioni. Nelle prime gli strumenti e j
mezzi a disposizione dell’alta direzione per le attivita di controllo sono spesso poco svi-
luppati e di conseguenza le potenziali inefficienze sono ricondotte dai rispondenti in
questi casi non tanto alla mancanza di cultura del controllo, ma a situazioni di fatto
legate alla carenza di risorse destinabili all’implementazione dei sistemi stessi.

11 secondo punto critico evidenziato dal documento del Comitato di Basilea per la vigi-
lanza bancaria é “I'individuazione e valutazione del rischio"”. In altri termini si evi-
denzia quale disfunzione I’incapacitd di una corretta mappatura dei rischi e soprattut-
to la difficolta di aggiornare in tempo reale il processo di valutazione degli stessi in
presenza di mutamenti del contesto operativo dell’organizzazione. Anche questo risul-
tato € confermato dal presente lavoro: € enfatizzata la necessita, data la particolarita del
settore, di rispondere velocemente ai cambiamenti. Colpisce pero come i rispondenti,
pur riconoscendo grande rilevanza a questo tema, abbiano rilevato che si tratta, quan-
tomeno nelle grandi realta, di un aspetto noto, presidiato e quindi potenzialmente gesti-
to. Grande centralita & stata riconosciuta in questo contesto al rischio reputazionale: i
comportamenti non devono essere solo tesi a principi di efficacia e di efficienza, ma
devono essere ispirati a correttezza ed eticita.

Un ulteriore aspetto critico individuato dal Comitato di Basilea é rappresentato dalla
“attivita di controllo e separazione delle funzioni”. Anche in questo caso le due ricer-
che convergono. Al principio della separazione delle funzioni ¢ riconosciuta ampia rile-
vanza. In particolare, & enfatizzato come la forzata mancanza di separazione delle fun-
zioni negli istituti di piccole dimensioni sia causa di disagi e di potenziali inefficienze.
Inoltre, si & visto, intendendo il concetto di separazione in senso piu lato, quanta enfa-
si sia stata posta sul concetto di indipendenza dei controllori e sulla necessita di evita-
re situazioni di potenziale conflitto di interesse. Si ricorda, infatti, come il “conflitto di
interessi e mancanza di indipendenza tra istituzioni controllate e operatori del control-
lo" sia stato considerato sostanzialmente da tutti i rispondenti — Internal Auditor, Alta
Direzione, collegio sindacale, Team di revisione - causa primaria del fallimento dei
controlli.

Altra area critica individuata dal Comitato & rappresentata dalla “informazione e comu-
nicazione” intesa come |’esistenza di inefficienza, inefficacia, incompletezza o inesi-
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stenza di canali informativi. Senz’altro i risultati confermano la rilevanza del tema, ma
& interessante ricordare come durante le interviste sia stato da pil parti sottolineato che
una tale carenza non sia strutturale. Alcuni componenti del collegio sindacale, si ricor-
dera, hanno evidenziato che essa dipende da un comportamento omissivo dei soggetti
preposti al controllo cui ¢ attribuibile una “colpa™ nel caso in cui tali canali informativi
non esistano o non funzionino in quanto il controllore deve sapere cercare le informa-
Zioni e a tale fine deve essere presente in azienda e deve sapere ascoltare.
Lelaborazione dei dati forniti dalla presente ricerca mette in luce con chiarezza che la
percezione delle cause e dei fattori che determinano il rischio di crisi dei sistemi di
controllo nelle banche varia in funzione della prospettiva dei soggetti coinvolti. E deci-
samente significativo il fatto che, con riferimento all’intera analisi effettuata, il rischio
di perdita di efficienza e di efficacia dei controlli coinvolge una molteplicita di soggetti
e di aree operative. Tra tutti i soggetti coinvolti nei processi di controllo, ¢ interessan-
te notare che gli Internal Auditor beneficiano di una visuale privilegiata in quanto sono
i soggetti che hanno una pill chiara percezione della criticita dei sistemi di controllo.
Al contrario, Ia direzione aziendale tende a prestare maggiore attenzione alle caratteri-
stiche personali degli addetti ai controlli. I fattori critici del sistema di controllo dipen-
dono in parte da componenti di tipo tecnico e in parte da variabili organizzative e com-
portamentali, tuttavia sono proprio queste ultime a giocare un ruolo cruciale ai fini del-
I’attuazione di una gestione efficace ed efficiente dei rischi specifici del settore ban-
cario.

Tl confronto tra i giudizi espressi dai soggetti appartenenti al campione evidenzia che
la governance aziendale & considerata tra i principali aspetti critici. I risultati del test
effettuato sul campione hanno dimostrato che gli intervistati dichiarano che gli inter-
venti di governance aziendale e di cambiamento delle politiche volte a intercettare ed
eliminare i conflitti d’interesse e le connessioni improprie tra controllanti e controllati
siano quelli maggiormente efficaci. Tuttavia, i risultati delle successive sezioni del que-
stionario hanno dimostrato che le scelte di tipo operativo non vengono intraprese
tenendo presente la correlazione tra rischio di fallimento e politiche di governance
aziendale. E dunque necessario che il management prenda consapevolezza delle cause
effettive del rischio di fallimento dei sistemi di controllo nell’ambito delle banche. II
coinvolgimento di una pluralita di soggetti e 'impatto del rischio di fallimento del
sistema di controllo sulla reputazione dell’azienda richiedono infatti che il manage-
ment predisponga una serie di interventi protesi a coordinare le procedure di controllo
tra le varie funzioni aziendali con il duplice effetto di diminuire le probabilita di incor-
rere in uno stato crisi e di favorire una cultura di responsabilizzazione che si estende a
tutti i livelli nell’ambito dell’azienda. La ricerca ha evidenziato che I’aspetto tecnico &
necessariamente rilevante, ma non & sufficiente ed & percepito come meno critico
rispetto a quello umano. In un siffatto contesto il rispetto della deontologia e dell’etica
professionale costituiscono i fattori chiave di successo nella difesa della reputazione
aziendale. La capacita dell’azienda di diffondere un forte senso di responsabilita socia-
le tra i propri dipendenti appare dunque sovraordinata ad ogni logica operativa e costi-
tuisce I'elemento cardine intorno al quale pianificare il sistema di controllo.



| sistemi di controllo delle diverse organizza-
zioni private € pubbliche non hanno impedito &
comportamenti scorretti e fraudolenti che
hanno avuto un grave impatto sociale.

Questo studio individua I'epicentro della

crisi dei controlli nello stesso assetto di governodi Imprese e
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Occorre uscire da una logica meccanica, di progettazione di
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