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, QGLFH

• Assunto del convegno
• Governance come variabile

dipendente dal mercato
• P&c come condizione di governance

in contesto competitivo
• Evoluzione della P&c bancaria
• Standard della P&c
• Finalit�  del CdG di una societ�

quotata
• Requisiti del CdG di una societ�

quotata
• P&c e trasparenza (Basilea 2 e Ias

14)
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� ��$VVXQWR�GHO�FRQYHJQR� �3	 &�FRP H
SUHVXSSRVWR�GL�XQD�FRUUHWWD�JRYHUQDQFH

Nel titolo del convegno viene istituita una relazione tra corporate
governance, da un lato, e pianificazione e controllo di gestione,
dall’altro. Una relazione IRUWH.

Non si sostiene, cioè, la sussistenza di un legame di condizionamento
debole o generico tra attivit�  di pianificazione e controllo e sistema di
governo dell’impresa; ma si afferma che la prima è indispensabile
SUHVXSSRVWR della seconda.

Senza la pianificazione e il controllo di gestione non vi sarebbe, in altre
parole, adeguata o effettiva corporate governance.

Nella presentazione del convegno si lascia anzi intendere, almeno
implicitamente, che all’origine degli scandali verificatisi di recente nel
mondo delle corporations statunitensi vi sia stata anche una carenza di
supporto da parte della pianificazione e controllo.

Senza analisi di business la governance, cioè, rischierebbe di decadere
o deviare verso situazioni patologiche.
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� ��* RYHUQDQFH�FRP H�YDULDELOH
GLSHQGHQWH�GDO�P HUFDWR�GL�ULIHULP HQWR

Per corporate governance si intende comunemente il sistema di vertice
di un'impresa. Ci si riferisce cio�  agli organi e agli strumenti preposti al
governo complessivo di un'azienda o di un gruppo, al suo orientamento
strategico, nonché alla gestione delle relazioni con i suoi principali
stakeholders, in primo luogo gli azionisti.

Ci sono diversi stili di governo dell'impresa. In particolare ne possono
essere stilizzati due:

- quello WUDGL] LRQDOH, chiuso, discrezionale, in cui l'imprenditore-
manager gestisce in prima persona il rapporto con gli azionisti, con
i principali clienti e fornitori e detta la linea strategica dell'azienda
sulla base della sua sensibilit�  ed esperienza;

- quello P RGHUQR, aperto, partecipato, in cui concorrono alle scelte
e alle gestione dei principali rapporti aziendali diversi soggetti: gli
organi sociali, la prima linea dei managers, alcune funzioni
aziendali di governance.

L'adozione di uno dei due stili dipende, oltre che da fattori di cultura
personale, soprattutto dal FRQWHVWR�GL�P HUFDWR in cui opera l'impresa.
La maggiore apertura, concorrenzialit�  e complessit�  dei mercati spinge
verso il secondo stile di governance.
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� ��3 	 F�FRP H�FRQGL] LRQH
GL�JRYHUQDQFH�LQ�FRQWHVWL�FRP SHWLWLYL

La forte concorrenzialit�  del mercato di riferimento impone infatti:

- un'elevata efficienza gestionale;
- frequenti verifiche di posizionamento;
- rapidit�  di decisione in funzione di variabili numerose e complesse.

4 XDQWR�SL• �q�FRQFRUUHQ] LDOH il mercato di riferimento dell'impresa –
come tendono sempre più ad essere i mercati - tanto più la governance
diventa FRP SOHVVD e la funzione di Pianificazione  e controllo diviene
uno strumento LQGLVSHQVDELOH di governance.

Questo vale sia nelle imprese piccole, sia nelle aziende di medie-grandi
dimensioni.

Riassumendo: la governance �  variabile dipendente del mercato di
riferimento; quanto più �  concorrenziale il mercato, tanto più la
Pianificazione e controllo �  uno strumento indispensabile di gestione
aziendale.

I l mercato bancario non �  ancora, ma sta gradualmente diventando un
mercato altamente concorrenziale. In parallelo sta evolvendo la P&c.
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� ��( YROX] LRQH�GHOOD�3	 F�EDQFDULD

La sofisticazione della P&c media bancaria �  funzione della
concorrenzialit�  del mercato creditizio e della governance bancaria.

I l fatto che il mercato bancario italiano risenta ancora di alcune rigidit� ,
tra l'altro nel grado di internazionalizzazione e negli assetti proprietari,
ne limita il grado di concorrenzialit� .

La P&c, attualmente, �  quindi uno strumento indispensabile di
governance solo negli istituti pi�  dinamici e aggressivi, mentre ha un
ruolo minore in altre categorie di banche.

In molti casi, infatti, la pianificazione non si basa su analisi strategiche
vere e proprie, i budget sono costruiti solo sui ricavi e non sui costi, le
variabili considerate sono solo quelle tradizionali (economiche e
patrimoniali), vengono utilizzate esclusivamente le quote di mercato di
fonte Banca d'I talia ecc.

Ma puntiamo l'attenzione su una P&c evoluta, prendendo spunto da
alcuni documenti.
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� ��6WDQGDUG�GHO�FRQWUROOR�GL�JHVWLRQH

Mi riferisco in primo luogo al documento di Borsa I taliana intitolato
“Guida al sistema di controllo di gestione”, pubblicato nei mesi scorsi
come standard rivolto alle societ�  di nuova quotazione, ma utilizzabile
anche da quelle gi�  quotate.

Borsa italiana precisa innanzitutto:

I l controllo interno (…) costituisce lo strumento principale per la tutela del
patrimonio sociale, delle minoranze e degli stakeholder (…). In questo senso, il
controllo interno viene associato al tema della governance e alla ricerca di efficaci
metodi di salvaguardia delle minoranze. I l sistema di controllo di gestione ha,
invece, come obiettivo prioritario quello di aiutare i vertici aziendali a guidare
l'impresa verso i propri obiettivi strategici e, in particolare, a compiere scelte
funzionali alla creazione di valore economico.

La precisazione suona come critica all'assunto del convegno, ma si
tratta forse solo di intendersi sul concetto di corporate governance.

I l sistema di P&c  viene definito come intangible asset di un'impresa,
preposto tra l'altro a fornire quell'informazione sempre pi�  necessaria
ad integrare l'informazione contabile.
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� ��) LQDOLWj �GHO�FRQWUROOR�GL�JHVWLRQH
GL�XQD�VRFLHWj �TXRWDWD

Borsa I taliana distingue due tipi di controllo di gestione:

- quello WUDGL] LRQDOH, che utilizza soprattutto indicatori
economici-finanziari;

-  e quello VWUDWHJ LFR, che si propone anche di monitorare le
determinanti del vantaggio competitivo e l'ambiente esterno.

In questa seconda accezione il controllo di gestione deve misurare
value drivers (conseguenza dei fattori critici di successo) e business
risks, esterni e interni, elaborando i cosiddetti KPI (key performance
indicators), specifici per ogni realt�  aziendale.

Le ILQDOLWj  del controllo di gestione di una societ�  quotata sono
cinque:

- consentire una corretta definizione delle strategie aziendali;
- verificare la coerenza tra strategia, organizzazione e azione;
- valutare le performance;
- suggerire eventuali azioni correttive;
- assicurare una tempestiva informazione esterna.
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� ��5 HTXLVLWL�GHO�FRQWUROOR�GL�JHVWLRQH
GL�XQD�VRFLHWj �TXRWDWD

Borsa I taliana prevede, inoltre, una serie di UHTXLVLWL del controllo di
gestione di una societ�  quotata:

- formalizzazione delle procedure, dell'attivit�  di reporting e delle
azioni correttive;

- adeguata strutturazione dell'analisi secondo viste per centri di
responsabilit� , processi, progetti, prodotti/servizi, clienti, canali
distributivi, aree geografiche;

- precise modalit�  di diffusione delle informazioni.
- frequenza e tempestivit�  di reporting;
- riconciliabilit�  con le informazioni contabili;
- capacit�  evolutiva.

Gli standard e i requisiti posti da Borsa I taliana sono ordinati ad
accertare che l'impresa che intende quotarsi evidenzi un
posizionamento competitivo sostenibile, presenti piani previsionali
coerenti e fondati e sia organizzata in modo da mantenere nel tempo
queste caratteristiche. Tutto ciò a WXWHOD�GHJOL�LQYHVWLWRUL.
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� ��3 	 F�H�WUDVSDUHQ] D
� %DVLOHD�� �H�, DV�� � �

Le informazioni elaborate dal CdG avranno crescente rilievo non solo
internamente all'impresa, ma anche esternamente.

Si pensi al 1 XRYR�$FFRUGR�GL�%DVLOHD, in particolare dove si prevede
che i rischi operativi dovranno essere commisurati alla redditivit�
generate dalle business lines.

Oppure si ponga mente allo , DV�Q��� � , relativo alla cosiddetta segment
information.

Lo Ias 14 prevede che a partire dal 2005 il bilancio e le informazioni
trimestrali delle maggiori imprese sia integrato da informazioni
economico-patrimoniali (compreso capitale assorbito) relative ai
segmenti di business in cui �  articolata l'impresa, ovverso ai segmenti
geografici in cui essa opera:

- i dati gestionali dovranno avere una corrispondenza effettiva nel
modello gestionale e organizzativo;

- saranno certificati e diverranno pubblici;

- dovranno essere riconciliati con la contabilit� .


