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Negli ultimi anni una serie di provvedimenti legislativi sono andati a im-
pattare sulla struttura organizzativa delle societa (si pensi anche al
D.Lgs. 231/2001), costringendo le aziende ad attivarsi per rispettare il det-

Tra questi assume particolare rilevanza la legge 262/2005, che tocca so-
lo il mondo delle societa quotate, ma puo dare uno spunto per un‘analisi
approfondita del sistema organizzativo di tutte le aziende.

Il presente contributo ha I'obiettivo di presentare I'impostazione di un in-
tervento da realizzare in una societa ai fini di verificare la compliance
aziendale rispetto alla legge 262/2005. Le attivita da porre in essere per
verificare il livello del sistema organizzativo evidenziando eventuali cri-
ticita possono essere in realta molto utili per migliorare I'efficienza del-
I'organizzazione aziendale.

Il provvedimento legislativo

La legge 262, approvata il 28 dicembre 2005 (co-
me emendata attraverso i decreti legislativi 303 del
29 dicembre 2006 e 195 del 6 novembre 2007), ha
apportato significative modifiche al D.Lgs.
58/1998 (Testo Unico della Finanza), introducen-
do, per gli «emittenti quotati aventi I'Italia come
Stato membro d’origine»,' la nuova figura del di-
rigente preposto alla redazione dei documenti con-
tabili societari, che si identifica normalmente nel-
le aziende con il responsabile amministrativo.

'Art. 154-bis, comma 1, del TUF.
*Art. 154-bis, comma 2, del TUF.

«Gli atti e le comunicazioni della societa diffusi al
mercato, e relativi all’informativa contabile anche
infrannuale della stessa societa, sono accompagna-
ti da una dichiarazione scritta del dirigente prepo-
sto alla redazione dei documenti contabili societa-
ri, che ne attesta la corrispondenza alle risultanze
documentali, ai libri e alle scritture contabili» .

Il dirigente preposto ha quindi I’obbligo di firmare
una relazione® che attesti la veridicita dei dati diffu-
si al mercato e assume, per tale relazione, responsa-
bilita civili simili a quelle degli amministratori.

Al dirigente preposto si applicano, per le attivita di

Il modello di relazione & stato approvato dalla Consob con delibera in data 3 maggio 2007, n. 15915 (sito www.consob.it) ed &
in fase di aggiornamento per recepire le modifiche introdotte dal D.Lgs. 195/2007.
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sua competenza, le disposizioni che regolano la re-

sponsabilita degli amministratori, salve le azioni

esercitabili in base al rapporto di lavoro.

Il dirigente preposto puo essere quindi sottoposto

a una duplice disciplina di responsabilita: quella

propria degli amministratori (artt. 2392 e segg.

cod. civ.) e quella del rapporto di lavoro.

Lart. 15 della legge 262/2005 ha adeguato le nor-

me del codice civile, penale e di procedura civile e

ha esteso al dirigente preposto la responsabilita per:

— false comunicazioni sociali (artt. 2621 e 2622
cod. civ.);

— atti compiuti nella gestione sociale (art. 2434
cod. civ.);

— reato di infedelta a seguito di dazione o promes-
sa di utilita (art. 2635 cod. civ.);

— reato di ostacolo all’esercizio delle funzioni del-
le autorita pubbliche di vigilanza (art. 2638
cod. civ.).

1l dirigente preposto attesta la veridicita dei dati di
bilancio sulla base di «adeguate procedure ammi-
nistrative e contabili» adottate dalla societa «per la
formazione del bilancio di esercizio e, ove previsto,
del bilancio consolidato nonché di ogni altra co-
municazione di carattere finanziario».*
E fondamentale quindi che la societa disponga di
procedure che garantiscono che i dati generati dal-
le diverse funzioni aziendali arrivino in contabilita
ed entrino quindi nel bilancio d’esercizio senza la
possibilita di errori o disfunzioni organizzative che
possano inficiare la veridicita del bilancio.

A tutela e garanzia del dirigente preposto & quindi

necessario effettuare un’analisi del sistema orga-

nizzativo, rilevarne eventuali falle e apportare le
opportune soluzioni. Questa attivita di rilevazione
dei rischi e di definizione delle soluzioni da intra-

prendere viene spesso svolta dalle aziende con il

contributo di societa di consulenza esterne.

Limpostazione di un intervento
secondo la legge 262/2005

Un mandato finalizzato alla realizzazione di un si-
stema organizzativo che consenta al dirigente pre-

*Art. 154-bis, comma 3, del TUF.

posto di sentirsi tutelato si puo suddividere in
quattro fasi, nel seguito riepilogate:

1. analisi di materialita: definizione dei processi og-
getto dell’intervento;

2. realizzazione di interviste e somministrazione di
questionari ai referenti aziendali che operano nei
processi determinati al punto 1 e identificazione del-
le criticita presenti nei processi aziendali indagati;
3. definizione delle soluzioni delle criticita e indivi-
duazione dei responsabili e delle tempistiche di ta-
li soluzioni;

4. realizzazione delle soluzioni e controllo periodi-
co da attivare sulle stesse.

Le quattro fasi sopra presentate sono indagate
analiticamente nel prosieguo.

Analisi di materialita: definizione
dei processi oggetto dell'intervento

L'impostazione iniziale di un mandato relativo al-
la legge 262/2005 prevede la definizione dei pro-
cessi che per la societa oggetto di analisi si possa-
no considerare come i piu “critici”.

Il punto di partenza per la definizione dei processi
da analizzare & il bilancio della societa: il dirigen-
te preposto & tenuto ad attestare la veridicita dei
dati riportati nel bilancio, pertanto andranno in-
dagati i processi aziendali che vanno a determina-
re le poste di bilancio piu significative.

Al fine di determinare le poste di bilancio “mate-
riali”, & possibile seguire il procedimento adottato
normalmente dalle societa di revisione, ovvero
quello di selezionare le poste di bilancio che supe-
rano una certa soglia di materialita, fissata in una
percentuale del totale attivo/passivo per le poste
dello stato patrimoniale e del fatturato per le voci
del conto economico.

Nel caso in cui si considerasse, per esempio, come so-
glia di criticita il 2% del totale attivo per tutte le po-
ste dello stato patrimoniale, sarebbero considerate
materiali tutte le voci che superano tale soglia: stes-
so discorso andrebbe fatto per le voci del conto eco-
nomico superiori, per esempio, all’1% del fatturato.
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Una volta definite le voci materiali, & necessario de-
terminare i processi aziendali che influiscono sulla
quantificazione di tali voci; cosi per i crediti verso
clienti sara necessario indagare il ciclo attivo, per le
immobilizzazioni il processo decisionale che porta
alla realizzazione degli investimenti, per il magaz-
zino il processo relativo alla gestione e alla valoriz-
zazione di materie prime e prodotti finiti, per i de-
biti verso fornitori il ciclo passivo e cosi via.
Determinati i processi critici, & necessario identifi-
care i soggetti interni all’azienda che operano in
tali processi e che dovranno essere quindi intervi-
stati per capire I’esistenza di eventuali criticita.

Realizzazione di interviste

e somministrazione di questionari

ai referenti aziendali che operano

nei processi determinati al punto 1

e identificazione delle criticita presenti
nei processi aziendali indagati

Questa seconda fase del mandato & fondamentale
perché & quella che consente di conoscere a fondo
I"azienda tramite I'apporto fornito dalle persone
che quotidianamente operano nei processi oggetto
di analisi.

La prima intervista di ogni processo va effettuata
con il responsabile di funzione (responsabile uffi-
cio acquisti per il ciclo passivo, direttore commer-
ciale per il ciclo attivo, ecc.) in modo da avere un
inquadramento dei ruoli e delle attivita svolte dai
singoli dipendenti che operano all’interno del pro-
Ccesso e successivamente si potranno realizzare in-
terviste con persone che non ricoprono ruoli diri-
genziali, ma che svolgono attivita prettamente
operative e che per tale motivo possono spesso aiu-
tare a capire bene eventuali crepe esistenti nel si-
stema organizzativo aziendale.

Una volta completato il ciclo di interviste alle per-
sone che operano nei processi aziendali critici, &
importante trovare un sistema schematico per for-
malizzare i risultati emergenti da tali interviste.
Proponiamo nel seguito un esempio di flow chart
che puo aiutare a rappresentare in modo chiaro i
vari processi (figura 1).

1l diagramma di flusso riportato a pagina seguen-

53 8 Gontabilitd finanza| SISTEMA
e conirollo ORGANIZZATIVO
6.2008 AZIENDALE

te esemplifica la prima fase del processo di gestio-
ne del magazzino in una realta industriale.
I diviso in quattro colonne, la prima delle quali
identifica la funzione (o il soggetto) responsabile del-
I"attivita (nel caso di specie accettazione materiali).
Nella seconda colonna sono riportate in sequenza
le singole attivita, tra loro collegate secondo sim-
boli convenzionali prestabiliti e riportati nella le-
genda in calce al diagramma (nell’esempio I’atti-
vita & riportata con un rettangolo, il rombo identi-
fica invece un nodo decisionale ecc.).

La terza colonna riepiloga invece tutti ghi output

(elettronici o cartacei) che vengono generati nello

svolgimento delle varie attivita.

La quarta e ultima colonna del diagramma di flus-

so & molto importante perché, oltre all’evidenzia-

zione di note qualitative che possono aiutare a com-
prendere alcuni passaggi delle flowchart, identifica

(nell’esempio con un numero evidenziato in giallo

all’interno di un cerchio) gli elementi di attenzione

rilevati durante la realizzazione delle interviste.

Tali elementi possono normalmente essere suddi-

visi in due categorie:

— elementi di attenzione di carattere organizzati-
vo: si tratta di elementi di attenzione riconduci-
bili alle procedure, ai ruoli e alle responsabilita
delle persone coinvolte nei processi (per esem-
pio, carenze nel sistema di deleghe e firme, o
I'assenza di procedure o controlli in alcune fasi
dei processi analizzati);

— elementi di attenzione di carattere informativo:
si tratta di elementi di attenzione riconducibili a
carenze del sistema informativo (per esempio,
I'utilizzo di software non adeguati per la gestio-
ne dei dati, o I'impossibilita di effettuare blocchi
automatici a sistema che impediscano 1’accesso
al sistemna stesso a persone non aulorizzate).

Definizione delle soluzioni delle criticita
e individuazione dei responsabili
e delle tempistiche di tali soluzioni

Una volta individuate le criticita di carattere orga-
nizzativo e informativo, il passo successivo consi-
ste nella proposta delle soluzioni.

E fondamentale individuare, oltre alle soluzioni,
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Figura 1

I XY S.p.A. — Magazzino - entrata merce |
Intervistato: Mario Rossi — Resp. Magazzino Dati di redazione: 02/04/2008
Intervistatore: Marco Verdi Firma redattore:
Owner | Attivita | Output ) Note/descrizione |
Magazzino — DDT
Accettazione I Arrivo materiale da fornitore l X L B
materiale Il primo controllo & fisico tra bolla e
materiale, - il
l Richiamo ordine di acquisto | In caso di controllo fisico positivo, il
materiale da collaudare va in control-
V lo qualita, mentre la merce free pass
~ va direttamente in magazzino.
Merce Controllo fisico In certi settori merceologici si collau-
respinta tra bolla e materialg da tutto (casse di legno, carpenteria);
il primo ingresso & collaudato su tutti
i materiali.
Dl controllo della merce in arrivo &
| Merce a*ccettata | effettuato manualmente
Invio al NO . . o
controllo @la gestione dei materiali in ma-
qualita gazzino & effettuata con tecnica FIFO
1 manuale
| Carico merce a magazzino |
Legenda: [J=Attivitd <<= =Nodo decisionale (1= Output cartaceo — = Sequenza
/—7 = Output elettronico K> = Flementi dj attenzione

anche il soggetto che & tenuto a definire la soluzio-
ne stessa e la tempistica entro cui tale soluzione de-
ve essere adottata.

Nell’elenco di criticita individuate durante le in-
terviste ¢ fondamentale stabilire delle priorita di
intervento; tali priorita saranno ovviamente colle-
gate a quelle criticita che sono ritenute piu gravi e
che possono, quindi, piu di altre inficiare la veridi-
cita del bilancio e determinare maggiori responsa-
bilita in capo al dirigente preposto.

Per queste criticita pit gravi le tempistiche di in-
tervento dovranno essere quindi rapide.

Definire tempi e priorita di intervento &€ molto im-
portante in tutte le attivita di carattere organizza-
tivo che si svolgono in azienda, perché spesso, in
questa tipologia di lavori che durano diversi mesi,
si presentano molte azioni che devono essere effet-
tuate per coprire le falle del sistema organizzativo:
iniziare un intervento di questo tipo senza avere

definito una scaletta delle azioni da svolgere puo
generare confusione sia in chi segue il progetto dal-
I’esterno, sia all’interno dell’azienda.

Proponiamo anche in questo caso uno schema rie-
pilogativo (figura 2) che puo essere utile per riepi-
logare le criticita individuate, le soluzioni propo-
ste, il responsabile di tale soluzione e la tempistica
dell’intervento.

La prima colonna classifica gli elementi di atten-
zione dal piu al meno critico, successivamente c’e
una colonna che descrive tale criticita, il rischio as-
sociato e ’azione correttiva da porre in essere, il re-
sponsabile della realizzazione dell’azione corretti-
va e la tempistica entro cui la soluzione deve esse-
re completata.

Questa tabella puo essere periodicamente aggior-
nata e consente sempre di monitorare le criticita
ancora presenti in azienda e le tempistiche di solu-
zione dei problemi.
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Figura 2

Reforance Descrizione criticita Rischio

Azioni Correttive Responsabile | Scadenza

1 Il controllo della merce in arrivo &

effettuato manualmente effettivamente ordinato

Possibilita che la merce in ingresso
non corrisponda con guanto

Inserimento codici a barre per la

lettura delle merci Luigi Bianchi | 31/12/2008

Realizzazione delle soluzioni e controllo
periodico da attivare sulle stesse

Una volta definite e realizzate le soluzioni alle cri-
ticita rilevate, & necessario controllare periodica-
mente il rispetto in azienda delle soluzioni stesse,
al fine di non ricadere nella situazione di partenza,
in cui erano emerse criticita.

Tali controlli, nelle realta strutturate, vengono
normalmente affidati alla funzione di internal au-
dit presente in azienda, responsabile della verifica
e dell’aggiornamento delle procedure realizzate.
Nel caso in cui non sia presente in azienda la fun-
zione di internal audit, Iattivita relativa alla legge
262/2005 puo essere propedeutica all’inserimento
in societa di tale funzione; nelle societa di piccole-
medie dimensioni o comunque non particolarmen-
te complesse dal punto di vista organizzativo non
& necessario che I'internal audit sia una figura di
profilo molto elevato: & accettabile anche una fi-
gura dotata comunque di alcuni anni di esperien-
za, che possa essere magari coadiuvata nei primi
controlli da una societa di consulenza esterna.
Ricordiamo che Iinternal auditing & un’attivita in-
dipendente e obiettiva finalizzata al miglioramen-
to dell’efficacia ed efficienza dell’organizzazione.
Assiste quest’ultima nel perseguimento dei propri
obiettivi tramite un approccio sistematico, che ge-
nera valore aggiunto, in quanto finalizzato a valu-

*Codice di autodisciplina di Borsa Italiana.
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tare processi di controllo, di gestione dei rischi e di
corporate governance.

Linternal auditor® contribuisce pertanto a defini-
re quell’insieme di regole, procedure e strutture or-
ganizzative volte a consentire, attraverso un ade-
guato processo di identificazione, misurazione, ge-
stione e monitoraggio dei principali rischi, una
conduzione dell’impresa sana, corretta ¢ coerente
con gli obiettivi prefissati.

Conclusioni

La legge 262/2005, mediante I'introduzione della
figura del dirigente preposto alla redazione dei do-
cumenti contabili societari ¢ la conseguente attribu-
zione a tale dirigente di responsabilita assimilabili a
quelle dei componenti dell’organo amministrativo,
obbliga, come descritto nel presente articolo, le so-
cieta quotate a un’approfondita analisi del proprio
sistema organizzativo, e a una soluzione delle criti-
cita presenti nei principali processi aziendali.

La realizzazione delle attivitd ai fini della verifica
della compliance della legge 262/2005 puo essere
propedeutica all’inserimento, nell’organigramma
aziendale, di un internal auditor, responsabile dei
controlli sul rispetto delle procedure aziendali, che
puo garantire una maggiore efficacia ed efficienza
del sistema organizzativo.
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La legge 262/2005 & una normativa che riguarda
solo le societa quotate, ma in realta le attivita di
analisi presentate in questo articolo sono replica-
bili anche per le tantissime societa italiane non
quotate che si rendono conto di avere dei problemi
organizzativi da risolvere per migliorare I'efficien-
za dell’intera attivita operativa.

Un caso classico dell’azienda italiana di medie di-
mensioni ¢ quello della concentrazione delle atti-
vila in capo a pochi soggetti all’interno dell’azien-
da, di una formalizzazione incompleta del sistema
di deleghe ¢ firme (in molte societd non & ben chia-
ro chi possa firmare che cosa), e della mancata for-
malizzazione di procedure e del mancato controllo
sul rispetto delle procedure stesse (spesso le uniche
procedure definite formalmente e sottoposte a con-
trollo sono quelle del manuale di qualita).

Tutte queste criticita, pur non avendo impatto di-
retto sull’operativita dell’azienda, possono in realta
provocare ritardi o problemi che riducono Ieffi-
cienza aziendale; una soluzione a tali criticith pud
essere individuata con il procedimento spiegato in

questo articolo che, per le societa non quotate, non
¢ finalizzato alla tutela di una figura aziendale, il
dirigente preposto alla redazione dei documenti
contabili societari, ma al miglioramento del sistema
organizzativo aziendale nel suo complesso e alla ri-
duzione delle inefficienze esistenti in azienda.
Secondo questo ragionamento quindi, anche le
molte piccole e medie aziende avrebbero un van-
taggio nell’affrontare il tema posto alla base della
legge 262/2005, quello cioé dell’attendibilita dei
dati amministrativi, perché, oltre ad avere dei ri-
svolti giuridici, provoca necessariamente dei cam-
biamenti organizzativi. La ricerca dell’equilibrio
fra “burocratizzazione” e “flessibilita totale” & un
tema molto sentito nelle aziende e spesso uno sno-
do cruciale per la crescita: & collegato con le risor-
se umane e con la dipendenza dell’azienda da sin-
gole figure. Nessun percorso di crescita si pud rea-
lizzare in modo efficiente nella disorganizzazione;
inoltre chi entra in un contesto organizzato impie-
ga meno tempo a rendersi produttivo avendo a di-
sposizione “chiare regole del gioco”.

IL CONTROLLO INTERNO S8
PER L/ATTENDIBILITA

IL GCONTROLLO INTERNO
PER L'ATTENDIBILITA
DEL FINANCIAL REPORTING

a cura di AlIA (Associazione Italiana Internal Auditors)
e PricewaterhouseCoopers
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Lo studio fornisce modalita operative per I'applicazione del C0SO Framework elabo-
rato nel 1992 da PricewaterhouseCoopers e nasce negli Stati Uniti per fornire un
supporto pratico agli obblighi di valutazione e attestazione derivanti dalla legge
Sarbanes-Oxley del 2002. Questo lavero propone venti principi fondamentali di
controllo interno focalizzati sul financial reporting. Sono presentati, inoltre, degli
esempi pratici che possono risultare utili alle societa italiane. Uno degli elementi di
contatto tra le societa italiane e quelle statunitensi & rappresentato dalla spinta
normativa verso un continuo rafforzamento del sistema di controllo interno con
conseguenti crescenti oneri di gestione. Cio rende necessaria una sempre maggiore
attenzione di tutti i soggetti coinvolti sul tema della Governance verso la ricerca di
un giusto equilibrio tra il necessario rispetto delle disposizioni di legge e la definizione
di un sistema di controllo interno che sia efficace ma al tempo stesso economica-

mente sostenibile.
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