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Mercati globali e sistema dei controlli
nelle aziende di credito

Monica Baraldi’

1. Mercati globali e sistemi di controllo evoluti

La peggior crisi finanziaria dai tempi della Grand2epressione sta
ridisegnando i ruoli e i confini tra le istituzioaii mercati, verso una nuova forma
di equilibrio tra la regolamentazione imposta deaterno e i meccanismi virtuosi
di funzionamento promossi in autonomia dalle azend

Come alcuni commentatori ricordano: ‘Nella stor@m@omica degli ultimi tre
secoli ricorrono con puntualita quasi ciclica mothém cui, prese dal panico di
fronte a crisi impreviste, quelle stesse comunita soprattutto grazie ai liberi
traffici hanno raggiunto un prodigioso benesserposspinte a individuare la
causa del passeggero malanno proprio nel sistemd&hreso possibile quella
ricchezza’ (Butler, 2007).

In effetti, 'evoluzione dei sistemi economico-fimaari ha subito, in anni
recenti, l'influenza di una pluralita di fattoria Ideregolamentazione dell’attivita
finanziaria, I'innovazione tecnologica e la creseemobilitd internazionale dei
capitali. Certamente non si puo prescindere dagexificita locali in termini di
normativa, aspetti culturali e prassi diffuse; ptuttavia, le crescenti
interdipendenze su scala globale hanno contribeitopntinuano a dimostrare,
una sorta di effetto domino dagli effetti incontadbili.

Nei principali mercati finanziari mondiali, ad egeim € emersa una capacita di
innovazione dei prodotti che non ha trovato seguoélla conseguente revisione
dei processi di supervisione degli emittenti e mheiccanismi di funzionamento
dei mercati stessi.

Alcuni studiosi, a questo proposito, sottolineammécessita di promuovere una
nuova ‘etica del capitalismo’ e di fronteggiaréaharchia della speculaziofeSi
tratta di espressioni forti, che testimoniano &attione rivolta, specialmente in
guesto momento storico particolare, ai modelli dvgrno e controllo delle
organizzazioni e delle istituzioni attive nei merci capitalf.

" Ricercatore di Economia Aziendale, Universita didgna
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Rispetto al contesto in oggetto, e con riferimguadicolare al settore bancario,
si possono sviluppare due livelli di analisi. lirpo é legato al funzionamento
delle banche centrali, in Europa e nel resto deidootra le quali emerge il ruolo
della Bank for International Settlements (BIS) guetsponsabile degli equilibri
internazionali e coordinatore delle attivita diorifiha del Comitato di Basilea. Il
secondo livello di analisi rilevante si collocapesto alle singole aziende di
credito che, indipendentemente dalla regolamentazjmroveniente dal sistema
centrale, possono perseguire comportamenti virt@osadottare strumenti di
regolamentazione interni tali da generare sisteop di gestione dei rischi.

Emerge, da questo punto di vista, la capacita adsdlhda di interpretare i
sistemi di controllo interno quale fattore critidosuccesso per le organizzazioni
che intendono assumere posizioni di visibilita Btaggio competitivo nei mercati
finanziari internazionali basate sui fattori digiezza e trasparenza dell’attivita
economica, sia nella gestione delle operazioniigccoli risparmiatori, sia nelle
grandi operazioni di investimento, cosi come neliganizzazione dei processi
interni di funzionamento.

Il nostro contributo intende valorizzare in partare il ruolo delle istituzioni
centrali nella creazione di flessibilita e spaii atla predisposizione di strumenti
di controllo rivolti alla prevenzione e alla gest@® dei fattori della rischiosita
aziendale, senza tuttavia entrare nel merito dileplina dei rischi operativi. Da
qui, si definisce un quadro di riferimento ampioechascia alle singole
organizzazioni la possibilita di progettare e aal@tt le prassi aziendali
considerate piu virtuose nel piu generale procdssceazione di valore.

L’affermazione dei sistemi di controllo quale fa#ali successo per la gestione
aziendale incentiva inoltre le aziende, nel cagrifipo le aziende di credito, ad
adottare al proprio interno e comunicare all’estesttumenti di gestione evoluti,
utili a perseguire piu equilibrate condizioni dinlionamento e una maggiore
responsabilizzazione su ruoli e compiti distribogil’organizzazione.

2. Le autorita di vigilanza del settore bancario d'origine della normativa
sui sistemi di controllo interno

Il settore bancario europeo € notoriamente caizttgo da un sistema di
vigilanza formale, dotato di standard specifici perdiverse aree e i livelli di
rischiosita della gestione aziendale. Le principalitorita di riferimento nel
campo dei controlli sono la Banca Centrale Europda banche centrali dei
singoli Paesi, punto di riferimento per I'emissioada sistematizzazione della
normativa di riferimento del settore.

Nell’'ultimo decennio, in particolare, € emersoublo del Comitato di Basilea:
un gruppo di lavoro internazionale atto a promuever coordinare su scala
globale gli interventi di supervisione nel settdsancario. L’attivita di tale
comitato si colloca nel piu ampio raggio di aziatela Bank for International
Settlements, la piu antica organizzazione finamziancora attiva a livello
globale nella creazione di stabilita finanziarimenetaria, polo di coordinamento
delle politiche delle banche centrali mondiali, tami riferimento per le banche
centrali stesse e per le organizzazioni internaiah diversi Paesi.

Edited by: ISTEI - Universita degli Studi di MilandBicocca



© SYMPHONYA Emerging Issues in Management
www.unimib.it/symphonya

hY

Nel caso italiano, l'influenza delle istituzioni repee si & manifestata
fortemente nel recepimento della direttiva 20010%//all’interno del decreto
legislativo 231/2001, un importante documento ndmoa periodicamente
sottoposto a revisione, che ha costituito la privage per I'attribuzione della
responsabilitd amministrativa in caso di reato @érsone giuridiche, tra cui
anche le societa di capitali attive nel settorendeicati finanziari.

Si é trattato di un provvedimento sfidante perdinamento giuridico italiano,
che ha contribuito ad introdurre specifiche categdr reati che riguardano, in
particolare, i rapporti con la Pubblica Amminisicae, i reati societari, i delitti
contro la personalita individuale, i reati transoaali.

Al di la delle politiche europee, il medesimo prese di definizione e
valorizzazione dei sistemi di controllo € intervenuoegli Stati Uniti attraverso la
SEC (Security and Exchange Commission, in un pnmmmento nel decennio
1978-1988 e, successivamente e in maniera piusatetopo i grandi scandali
finanziari a partire dal 2001 (Section 404 of tlelfanes-Oxley Act).

Oggetto del nostro contributo e [I'approfondiment@llal sezione del
provvedimento sopra citato che piu rappresententativo di uniformare la
miglior prassi delle banche italiane rispetto aa@arrenti su scala globale. 1l caso
italiano rappresenta, da questo punto di vistdaliaratorio interessante di analisi
dei sistemi di controllo, nonché delle dinamiche wh sistema competitivo
complesso, che evolve verso la formazione di grgnappi bancari. E sufficiente
riflettere sulle dinamiche di concentrazione ch&numacaratterizzato il settore
bancario italiano negli ultimi anni, tanto da farnmo degli esempi piu
significativi di grandi imprese italiane ancora qmetitive a livello globale.

Piu specificamente, alla luce della complessit&léamnpia portata dei confini
di attivitd economica delle aziende di credito éessu il ruolo strategico dei
sistemi di controllo interno quale base per il fonamento di sistemi di
governance adeguati a fronteggiare l'estrema caspée e variabilita dei
meccanismi competitivi globali e delle aree gedgha in cui si esprime la
gestione aziendale.

3. | sistemi di controllo interno delle aziende dcredito

Nel vasto sistema normativo volto alla previsionalla regolamentazione dei
sistemi di controllo interno, il decreto legislati231/2001 rappresenta il testo
fondamentale di riferimento per la lettura delleek guida stabilite dalle autorita
centrali di governo.

Il provvedimento introduce il principio generale dresponsabilita
amministrativa delle persone giuridiche per i reatmmessi nel loro interesse, o
a loro vantaggio, da soggetti che rivestono unazse apicale nella struttura
dell’ente medesimo, ovvero da soggetti sottopdistivagilanza di questi ultimi.

Piu precisamente, il decreto afferma, all’art. 6ngo 1, che se il reato é stato
commesso da persone in posizione apicale, I'ente n&ponde se l'organo
dirigente ha adottato, ed efficacemente attuatodettiodi organizzazione e di
gestione idonei a prevenire reati della specie whllq che si & verificato. E
ancora necessario che la vigilanza sul funzionaondat modelli sia affidata ad
un organismo dell’ente dotato di autonomi potelindiiativa.
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Il decreto specifica inoltre (art. 6, punto 3) daenormativa non esplicita i
dettagli dei modelli di organizzazione e gestionletesto di legge fa riferimento
unicamente a principi specifici e codici di componento redatti dalle
associazioni rappresentative delle diverse tipelodi enti e approvati dal
Ministero della Giustizia. Nel caso specifico deleziende di credito,
'associazione di categoria che e intervenuta peddfinizione di tali modelli &
I’Associazione Bancaria Italiana (ABI).

Con specifico riferimento ai sistemi di controllal)'interno delle linee guida
promosse da ABI (2004) é richiamato esplicitameéhf@incipio di necessaria
separazione tra le funzioni operative e quelle ahtwllo, al fine di evitare
situazioni di conflitto di interesse nell’'assegrmema delle competenze.

Il sistema di controllo, continuano le linee guidayrebbe essere in grado di:
identificare, misurare e monitorare adeguatameni® t rischi assunti o
assumibili nei diversi segmenti operativi; stakiliattivitt di controllo ad ogni
livello operativo; assicurare sistemi informativifidabili e idonei a riferire
tempestivamente anomalie riscontrate nell'attiviti controllo; consentire la
registrazione di ogni fatto di gestione con adegupbdo di dettaglio. Ancora,
ogni banca effettua un monitoraggio finalizzatoaalprevenzione di rischi
connessi a frodi e infedéltlei dipendenti ed esegue un monitoraggio sulleitti
che possano determinare rischi di perdite risuli@daterrori o inadeguatezza dei
processi interni, delle risorse umane e dei sisteppure derivanti da eventi
esterni.

Le soluzioni suggerite da ABI rilevano per la dserconfigurazione e il ruolo
differente che gli organi di controllo possono &vallinterno della banca. In
primo luogo, le linee guida non contemplano un ttbrecoinvolgimento del
collegio sindacale nelle attivita di vigilianza fani del d. Igs. 231/2001, in
guanto ABI teme un eccessivo coinvolgimento di tgaao che € gia deputato ad
altre funzioni previste dal codice civile. ABI spigza ancora che non possono
essere utilizzate strutture interne all’azienda noba siano dotate di autonomi
poteri di iniziativa e controllo, cio al fine di gatire una effettiva indipendenza
rispetto alla gerarchia sociale. L’alternativa astes nel creare una funzione
organizzativa appositamente dedicata, costituitgpadessionalita interne alla
banca (legali, esperti contabili, responsabili eelsorse umane) e da membri
esterni (consulenti, revisori contabili, sindaciton la supervisione di
amministratori non esecutivi che diano garanziafticacia rispetto ai controlli
svolti.

Ancora, ABI afferma che le funzioni richieste dalgd. 231/2001 possono
essere svolte anche dallorganismo deputato afmal auditing che,
eventualmente integrato nei poteri e nella compas&z puo risultare adeguato ai
compiti che il legislatore attribuisce all’organisrdi controllo.

Secondo la prospettiva di ABI dunque, le variabiiii alla definizione dei piu
appropriati sistemi di controllo dovrebbero esssedezionate in base alle
caratteristiche e alle risorse a disposizione a#¥nda e, nella ricerca di un equo
bilanciamento tra costi e benefici, gli organi divgrno dovrebbero valutare
I'opportunita di creare una funzione dedicata, ovvero potreblukrcidere di
utilizzare un organismo o una funzioge esistente, avendo cura di evitare che
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possano determinarsi sovrapposizioni di compiti, p@rché sia garantita
'autonomia e I'indipendenza del soggetto prescelto

Ancora, le linee guida elaborate da ABI non tragnor il ruolo di
coordinamento deputato alla capogruppo di unitin@siche complesse. Ferma
restando Bpportunita che ciascuna socievaluti autonomamente le iniziative da
assumeregsara cura della societa al vertice di un gruppo — anahdine di
contenere i costi e di migliorare I'efficienza efficacia dei modelli elaborati
dalle societa appartenenti al gruppo — informare le controllaggldindirizzi da
essa assunti in relazione alla prevenzione dei de@ui al decreto in oggetto e
suggerire criteri generali cui queste potranno armfrsi, verificandone
'applicazione.

Il pericolo che in tal caso si pud generare, spatieaso di fusione tra due
gruppi pre-esistenti, € che i sistemi di controllon siano completamente
allineati, soprattutto considerando la relazioree l&r struttura organizzativa e i
sistemi informativi utilizzati. La gestione di takespetto critico si pone su un
piano duplice: da una parte si generano tensianigpeariazione delle procedure
operative, dall’'altra sussiste il pericolo di cdattiflorganizzativi dovuti ad una
diversa modalita di distribuire ruoli e responsitéuil

Cio € emerso in maniera ancora piu evidente quesid® affermata nella
struttura organizzativa delle aziende di creditsdparazione tra la funzione di
compliance, dedicata alla piu generale gestioneistghio delle attivita bancarie e
alla organizzazione della governance aziendalecentrollo dei rischi operativi
facenti capo ad organi quali la Direzione CentRikk Management.

4. La funzione dicompliance nelle banche e il contributo alla creazione di
valore

Alla luce della recente riforma normativa sopra cidt®, il fattore di
reputazione e il principio della fiducia si afferni@ i principali valori della
banca, essendo il responsabile della credibilitzcoefronti della clientela e del
mercato, dell’attrazione di risorse umane qualiGoa della tensione a processi di
sviluppo economico di lungo periodo.

E linnesto di un ciclo virtuoso: la solidita des&ma bancario aumenta per
effetto della maggiore capacita di controllo dchisdi credito e di mercato, che a
loro volta generano il miglioramento della reddtty grazie all’espansione delle
attivita e al’aumento dei ricavi.

| sistemi di compliance prevedono linterazione strumenti e di ruoli
organizzativi di controllo indipendenti, in gradowerificare il funzionamento dei
processi aziendali e il perseguimento degli olveffrogrammati, nel rispetto
della regolamentazione interna ed esterna all'argaazione.

Per la banca, detenere organi e processi di cémtnolerno non e infatti
condizione sufficiente per avere garanzie di operaaziendali e comportamenti
virtuosi. L'attivita di verifica a campione delleperazioni di gestionetésting)
condotta da personale dellaudit indipendente dsparsabilita manageriali,
contribuisce a perseguire tali funzionalita. Traspe: I'integrita e I'efficacia dei
sistemi di controllo; il controllo di campioni dransazioni per la verifica del
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rispetto della normativa esterne e delle politidnéerne; la verifica delle
competenze e della conoscenza del personale inrienade regolamenti e
procedure; il controllo delladeguatezza e delliaatezza dei percorsi di
formazione; I'analisi dell’'efficacia dei sistemi t@porting, specie per valutare la
capacita di rilevare attivita potenzialmente riscki.

Permane invece a livello centralizzato il coordieato delle attivita di
controllo legale e dei singoli rischi operativi ratterso il coordinamento di
strutture centrali di gruppo, quali la direzionenitale dei rischi (Chief Risk
Office) che verifica la coerenza tra la le stragdedili obiettivi aziendali e le
politiche di prevenzione dei rischi secondo le molici prospettive sopra
descritte.

In sintesi, il sistema di compliance delle banclmtebuisce a gestire in
maniera piu efficace un processo di incrementoridehio che si distribuisce su
una pluralita di livelli:

- rischi connessi con il crescente impegno delle bamella distribuzione

di una molteplicita di strumenti finanziari;

- rischi relativi alla qualita delle relazioni con tdientela e dei prodotti
offerti, anche se di terzi, e del contenimentoatsto dei servizi;

- rischi legati alla qualificazione del personale I @iffusione di una
adeguata cultura aziendale della trasparenza e ridpetto della
normativa interna e esterna,

- rischi riferiti allaumento della complessita gestale, specie con
riferimento alla necessita di dotarsi di efficatemi di governo e di
controllo dell’attivita aziendale;

- rischi derivanti dalla crescente internazionalizaae dell'attivita
bancaria e dalla convivenza, specie all'interndodstesso gruppo, di
sistemi normativi non sempre allineati.

La presenza nellazienda di credito di un efficagistema di conformita
dovrebbe dunque contribuire a creare:

- un ausilio per il governo dei cambiamenti interthiesterni, specie grazie
alla possibilita di personalizzare gli organi esgfumenti di controllo;

- una maggiore consapevolezza dell’azienda di creitoischi aziendali
esistenti e potenziali;

- una minore volatilitd degli utili derivanti da fatt di incertezza e
sfiducia dei mercati;

- una incidenza positiva sulla valutazione delle etacidi rating e degli
investitori istituzionali;

- una piu efficace valutazione del marchio e delfutazione.

Certo, nonostante la necessaria presenza di efiestiertturali di cui sopra, il
funzionamento dei sistemi di conformita e fortemsemincorato alla cultura
aziendale e alla volonta delle risorse umane aaiemnl sostenere i processi di
monitoraggio e di applicarli alle combinazioni eoarniche, valutando I'elemento
del controllo come parte essenziale dei propri@atiiedici e di comportamento.
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| sistemi di compliance attraversano infatti tudéerelazioni che intervengono
rispetto all’attivita economica aziendale negli etfip di etica, integrita,
responsabilizzazione e stili di direzione e di lvatiip aziendale.

Allo stesso tempo, un altro fattore che le aziedideredito devono comunque
valutare quando nella progettazione dei sistemicahformita € il rapporto
costo/beneficio legato alle strutture e ai procdsspntrollo. Al di la degli aspetti
positivi che abbiamo appena ricordato rispetto @temi di compliance,
emergono potenziali fattori di costo legati a conérsie legali, alle oscillazioni
della quotazione dei titoli azionari, ai danni ialimagine derivanti dai mezzi di
informazioné.

5. Conclusioni

Senza dubbio, la presenza di regole formali adlinb delle organizzazioni
bancarie, specie se queste si collocano in unreetid attivita economica
sensibile, quale il settore finanziario, contrilwaisa far percepire I'importanza
degli strumenti informativi nel monitoraggio conim delle condizioni che
potrebbero minacciare il funzionamento in equibbdelle aziende stesse. Allo
stesso tempo, emerge il ruolo delle autorita diesuipione nel promuovere uno
spirito autonomo e creativo nella interpretazionelled regole formali di
riferimento e nella creazione, entro tali vincdli, strumenti adattati a ciascuna
tipologia di azienda in relazione ai rischi speatjfspecie di natura operativa ed
organizzativa, che questa sostiene.

Il sistema delle regole e infatti fondamentale pardine sociale, tuttavia tale
equilibrio pud essere perseguito in combinazionedie tra autorita centrali e
mercato, valorizzando gli elementi di autoregolammeione incentivati dai
processi competitivi di funzionamento del mercdésso.

E in questa prospettiva che i sistemi di controllterno, frutto di
considerazioni provenienti in maniera unitaria dsssimi organi di governo
dellazienda, rappresentano uno strumento per ped@utare e distinguere la
diversa percezione del rischio nelle organizzazi@ietratta di un giudizio piu
ampio rispetto al singolo strumento operativo, ehlerizza una cultura aziendale
volta alla prevenzione dei rischi e alla gestionasapevole delle conseguenze
che si potrebbero verificare nella gestione deilicita previste dalla normativa e
dall’organizzazione interna.

La selezione dell'azienda di credito sulla baseststemi di controllo interno e
di conformita si configura dunque come un compoetaim del consumatore, o
del partner d’affari, consapevole del valore dalaiire alla cultura del controllo
nel suo piu ampio significato di tutela delle viristituzionali e gestionali
dellazienda e base di partenza per le condiziersviduppo su solide basi di
condivisione di best practice di compliance e ditigme aziendale.
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3 Dati provenienti dalla ricerca pubblicata da Cogpe Executive Board del 2005.
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