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Il sistema dei controlli

Nedcommunity, affrontando il complesso argomento del siste-
ma dei controlli, si & posta I'obiettivo di predisporre una gui-
da utile a chi avesse necessita o voglia di approfondirne gli
aspetti fondamentali.

La guida si rivolge quindi agli interessati al tema ma che non
necessariamente ne sono esperti.

L’ identikit del destinatario a cui Nedcommunity ha pensato &,
in particolare, I'amministratore non esecutivo, che € un ad-
detto ai lavori (e tra i piu di rilievo), ma che, per le sue espe-
rienze professionali, non sempre & fin dall’origine “del mestie-
re”.

Si e quindi trattata la materia con l'intento di far conoscere
il funzionamento del sistema, le norme che lo regolano e i
ruoli degli attori coinvolti.

Alla fine ne & sortita una sintesi comoda anche per lettori piu
competenti, nella quale si € altresi colta I'occasione per sof-
fermarsi su temi d’interesse particolare per I'associazione, co-
me l'indipendenza e i rapporti fra i diversi soggetti coinvolti
nel processo dei controlli, e per proporre qualche opinione su
cui riflettere.

Il gruppo di lavoro

Luigi Biscozzi — Rosalba Casiraghi - Pietro Manzonetto -
Annapaola Negri Clementi - Ferdinando Superti Furga -
Roberto Timo - Fabio Venegoni
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Il sistema dei controlli

Introduzione

Non bisogna tornare molto indietro nel tempo, solo al 1998, per incontrare per la prima vol-
ta nella legislazione italiana il termine “sistema di controllo”. E’ il testo unico della finanza
(d. Igs 58/98) che all’art. 149 nell’elencare i doveri del collegio sindacale indica fra questi "
la vigilanza sull’adeguatezza del sistema di controllo interno”.

Da allora si & compiuta una svolta fondamentale che ha portato I'attivita di controllo sulla
gestione aziendale a diventare uno dei punti cardine della riforma del diritto societario.

Si tratta di un cambiamento impegnativo da recepire a pieno sotto il profilo pratico, ma
anche culturale, in primo luogo dai soggetti che sono parte attiva del processo, ma altresi
dai molteplici individui che hanno interessi verso I'azienda e che possono trarre vantaggio
dalla conoscenza dei meccanismi e delle regole dei controlli.

Il mestiere di controllore, esteso alle sue multiformi funzioni, come vedremo nel corso del
lavoro, si & fatto pill impegnativo. Chi controlla si fa garante non solo di variabili quantita-
tive (tipicamente i bilanci), come nel passato, ma ora la sua responsabilita si estende al-
la valutazione di indicatori qualitativi ben pil complessi.

Alla luce di cio, Nedcommunity ha colto I'esigenza di un documento organico di semplice
lettura nel quale fossero raccolte le linee generali della articolata materia.

Il gruppo di lavoro ha strutturato il proprio prodotto partendo dalla delineazione degli obiet-
tivi del sistema dei controlli, per proseguire con la definizione dei ruoli , delle competenze,
delle responsabilita e dei rapporti intercorrenti fra i diversi soggetti coinvolti. Si & concluso
con un argomento primario per l'associazione e, precisamente, con i rapporti fra I'ammini-
stratore indipendente e il sistema dei controlli.

In linea generale si & considerato come sistema di riferimento quello di amministrazione e
controllo cosiddetto “tradizionale” , intervenendo solo con brevi accenni sugli altri, il *“mo-
nistico” e il “dualistico” , per ora poco rilevanti per la loro scarsa diffusione.

Infine lungo il percorso si € posto I'accento sul tema che ha legato quale filo conduttore le
varie sezioni del lavoro, quello dell’indipendenza dei diversi organi deputati al controllo, il
valore pregnante per la credibilita e I’ affidabilita dell’attivita di controllo.
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Il sistema dei controlli

SCHEMA DEI RUOLI E DELLE RELAZIONI NEL SISTEMA DEI CONTROLLI
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Gli obiettivi del sistema dei controllii

1. Gli obiettivi del sistema dei controlli
(a cura di Pietro Manzonetto)

Il sistema dei controlli societari puo essere rappresentato come il complesso or-
ganico e funzionale di elementi “interni” ed “esterni” all'impresa fra loro integra-
ti, interdipendenti e finalizzati al migliore conseguimento della mission aziendale.

1. Premessa

Il crescente dinamismo competitivo che caratterizza il contesto economico nel quale opera-
no le maggiori imprese, cui si accompagna un intenso processo di integrazione e di globa-
lizzazione dei mercati su scala mondiale, ha condotto ad una rapida diffusione di modelli so-
cietari comparabili come condizione per |'efficiente funzionamento dei mercati dei capitali.
In tale ottica si colloca l'ingresso anche nel nostro Paese di un vivace dibattito dottrinale e
professionale sul tema della governance societaria, gia da tempo in corso in contesti finan-
ziari piu evoluti.

Uno dei profili piu rilevanti di cui la governance societaria si occupa € universalmente indi-
viduato nell’attivita di controllo sulla gestione aziendale (la control governance nella termi-
nologia anglosassone).

E’ assai problematico racchiudere in una definizione sintetica il complesso articolato delle
attivita che rientrano in tale nozione. Per i fini che ci si propone qui di conseguire, pare quin-
di piu utile richiamare in primo luogo le diverse configurazioni che I'attivita di control gover-
nance pu0 assumere nella diffusa classificazione dei controlli “interni” e dei controlli “ester-
ni” per individuare poi il concetto cui si fara riferimento nel seguito.

1.1. Controlli “interni” e controlli “esterni”.

Sulla base di un criterio classificatorio di tipo “funzionale”, sono convenzionalmente definiti
“interni” i controlli finalizzati al soddisfacimento degli specifici interessi dei soggetti che agi-
scono nell'impresa (portatori di capitale di comando, amministratori, management, direzio-
ni aziendali, ecc.); di converso, vengono considerati “esterni” i controlli finalizzati alla tute-
la degli interessi riconducibili alla generalita degli stakeholders, cioé dei soggetti che mani-
festano nei confronti dell’azienda interessi di una pil generale natura socio-economica (ri-
sparmiatori, investitori istituzionali, fornitori, creditori, dipendenti, ecc.).

Se si privilegia, invece, un criterio classificatorio di tipo “organico”, vengono comunemente
indicati “interni” i controlli posti in essere dagli organi e dalle funzioni aziendali competenti
che appartengono all’‘organizzazione dell'impresa (consiglio di amministrazione, anche me-
diante appositi comitati consultivi, collegio sindacale, funzione di internal audit, organismo
di vigilanza ex d.lgs. n. 231/2001, ecc.); al contrario, vengono in generale considerati
“esterni” i controlli svolti da soggetti che si collocano al di fuori del tessuto organico e fun-
zionale della struttura dellimpresa (societa di revisione, Consob, Banca d’Italia, ISVAP,
ecc.).



1.2. La configurazione sistemica dei controlli societari.

Le ricordate classificazioni dellattivita di contro/ governance hanno significato del tutto con-
venzionale e spesso non univoco. Si pensi, ad esempio, al controllo contabile sull’informa-
tiva di bilancio: sotto il profilo “funzionale”, tale attivita ¢ finalizzata al soddisfacimento del-
le esigenze che fanno capo sia agli interessi dei soggetti “interni” all'impresa sia di quelli
“esterni” alla medesima che ne costituiscono, anzi, l'interlocutore di riferimento; sotto il
profilo “organico”, I'attivita di cui ci si occupa & svolta da un organo tipicamente “esterno”
all'organizzazione dell'impresa (i.e. la societa di revisione) o, ad alcune condizioni, da un or-
gano tradizionalmente considerato “interno” alla struttura aziendale (i.e. il collegio sindaca-
le).

Con le note che seguono, ci si propone di svolgere un’analisi del sistema dei controlli socie-
tari secondo un approccio di tipo sistemico che, tenuto conto della distinzione “organica”,
privilegia l'identificazione degli obiettivi “funzionali” attribuiti ai controlli, volti al soddisfaci-
mento degli interessi sia “interni” sia “esterni” all'impresa.

In coerenza con tale impostazione, il sistema dei controlli societari viene di seguito ricon-
dotto ad unita e rappresentato come il complesso organico e funzionale di elementi “inter-
ni” ed “esterni”, variamente articolati in conseguenza delle dimensioni e delle caratteristi-
che gestionali dell’impresa, fra loro integrati, interdipendenti e finalizzati al migliore conse-
guimento di quella che, con una efficace espressione generale, puo essere definita la mis-
sion aziendale.

2. Il sistema dei controlli societari: nozione e contenuti

In conformita con I'approccio scelto, il sistema dei controlli societari viene qui definito con
riferimento alla nozione ed agli obiettivi dei controlli che la dottrina e la prassi internazio-
nali e nazionali attribuiscono tipicamente ai controlli interni aziendalil.

Si ritiene, infatti, che il sistema dei controlli societari sia riconducibile, in ultima analisi, al-

le attivita di controllo interno, sulle quali vengono istituzionalmente svolti successivi con-

trolli (che percido vengono sovente definiti “di secondo grado”) posti in essere da organismi
esterni all’azienda, dotati a vario titolo di poteri di vigilanza e di intervento nei confronti del-

Iimpresa, in funzione dell’esigenza di tutela pubblica giuridicamente riconosciuta agli inte-

ressi esterni.

Il sistema dei controlli societari viene pertanto identificato come I'insieme strutturato di or-

gani e funzioni, finalizzato al processo cui & affidato il compito di fornire una ragionevole si-

curezza sulla realizzazione degli obiettivi seguenti:

- economicita (i.e. efficacia ed efficienza) delle attivita operative, svolte nel solco delle li-
nee strategiche e delle politiche aziendali e compatibili con la salvaguardia del patrimo-
nio dell'impresa (performance objectives);

- attendibilita del sistema informativo aziendale, sia nelle componenti finalizzate alla pre-

1 cfr. Consiglio Nazionale dei Dottori Commercialisti e dei Ragionieri, Guida operativa sulla vigilanza del siste-
ma di controllo interno (2000); Borsa Italiana Spa, Codice di autodisciplina per le societa quotate (2002);
PriceWaterhouseCoopers, Il sistema di controllo interno, Il Sole 24 Ore, (2004). In particolare, quest’ultima pub-
blicazione rappresenta il recepimento e I'adattamento al contesto italiano del CoSo Report, studio sulla best prac-
tise dei sistemi di controllo interno presentato in USA nel 1992 dal Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission.
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Gli obiettivi del sistema dei controllii

disposizione della periodica informativa contabile e della diversa informativa al mercato,
sia in quelle finalizzate alla redazione dei documenti gestionali interni (reporting objecti-
ves);

- conformita dei processi e delle procedure aziendali alle leggi ed ai regolamenti che disci-
plinano l'attivita dell'impresa (compliance objectives).

2.1. Obiettivi di economicita delle attivita operative.

Il controllo che ha per oggetto le modalita di conseguimento degli obiettivi di economicita
delle attivita operative presuppone l'identificazione preliminare del fine ultimo dell'impresa,
rappresentato in termini di obiettivi di carattere generale, strategie e politiche aziendali che
definiscono i concreti obiettivi di carattere specifico (cc.dd. sottobiettivi) assegnati alle sin-
gole unita dell'impresa.

I controlli di economicita di cui trattasi attengono, pertanto, alla verifica della coerenza del-
le azioni intraprese dai singoli soggetti che costituiscono la struttura organizzativa azienda-
le rispetto alla “missione globale” della societa.

Al riguardo, risulta essenziale identificare e gestire i fattori di rischio endogeno ed esogeno
che possono influire sul conseguimento sia degli obiettivi generali sia degli obiettivi specifi-
ci, al fine di assicurare la competitivita e, in ultima analisi, la sopravvivenza dell’azienda.
1l sistema dei controlli €, quindi, orientato a valutare ciascuna unita operativa con riferimen-
to, da un lato, al conseguimento degli obiettivi specifici ad essa assegnati (i.e. efficacia) con
I'impiego delle risorse per la loro realizzazione (i.e. efficienza) e, dall’altro lato, alla consi-
derazione dei fattori di rischio ed alla connessa probabilita del verificarsi di eventi negativi
che possono influenzare il raggiungimento di quegli obiettivi.

Muovendo dalle risultanze di tali attivita, vanno individuate le cause di eventuali scostamen-
ti fra i risultati raggiunti e gli obiettivi prefissati (cc.dd. attivita di feed-back) ovvero fra gli
obiettivi prefissati ed i risultati prevedibili (cc.dd. attivita di feed-forward), al fine di intra-
prendere le opportune azioni correttive per favorirne il processo di allineamento.

2.2. Obiettivi di attendibilita del sistema informativo.

In generale, € possibile distinguere le elaborazioni e le sintesi contabili aziendali aventi va-
lenza e finalizzazione esterne (bilanci annuali, situazioni periodiche infrannuali, situazioni
contabili straordinarie, ecc.) da quelle aventi valenza e finalizzazione interne (report perio-
dici infrannuali di performance, budget, forecast, ecc.).

La distinzione proposta conduce ad osservare che i controlli di attendibilita dei dati e delle
informazioni aziendali assumono un significato non astratto solo a condizione di aver defi-
nito le convenzioni da assumere per identificare i parametri di riferimento della “attendibi-
lita”, cui raffrontare le evidenze della situazione aziendale rappresentata nell’'una piuttosto
che nell’altra delle due categorie di documenti informativi sopra ricordate.

Nel caso in cui i dati e le informazioni di cui trattasi abbiano valenza e finalizzazione ester-
ne, la convenzione di riferimento & regolamentata ed imposta in via obbligatoria e genera-
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lizzata per tutelare il diritto ad una corretta informazione che il sistema normativo si pro-
pone di assicurare ai terzi (investitori di capitale proprio e di debito, lavoratori, clienti e for-
nitori, stato ecc.).

Nel caso in cui i medesimi dati e informazioni abbiano valenza e finalizzazione interne, vi-
ceversa, la convenzione di riferimento viene scelta e introdotta in via discrezionale non ob-
bligatoria, con I'obbiettivo di ottimizzare I'utilizzo dello strumento informativo a fini gestio-
nali da parte degli amministratori e del management dell'impresa.

Ne deriva che, nel primo caso, il controllo sulla attendibilita dei dati e delle informazioni
aziendali deve fare riferimento alle norme di legge e/o ai principi contabili di generale ac-
cettazione, che definiscono i criteri legali per quantificare le grandezze patrimoniali ed eco-
nomiche che esprimono la situazione aziendale; nel secondo caso, tale controllo deve fare
riferimento a prassi o procedure interne aziendali, che definiscono i criteri convenzionali per
la stima dell’'andamento gestionale.

2.3. Conformita alla legge e ai regolamenti.

I controlli sul conseguimento degli obiettivi di conformita si sostanziano nella verifica del ri-
spetto della normativa che disciplina lo svolgimento dell’attivita aziendale.

L'attivita di controllo in esame comporta, pertanto, I'accertamento del rispetto sia della nor-
mativa che presiede in generale allo svolgimento dell’attivita d'impresa (norme del diritto
societario, norme fiscali, assistenziali e previdenziali, norme a tutela della sicurezza dei la-
voratori, norme in materia di trattamento di dati personali, ecc.) sia della normativa e del-
la regolamentazione che disciplinano lo specifico settore di attivita in cui opera |'azienda
(settore bancario, assicurativo, energetico ecc.).

Infine, & necessario evidenziare che gli obiettivi in commento non possono prescindere dal-
I'accertamento dell’'osservanza dei diversi regolamenti aziendali, con sempre maggior fre-
guenza adottati in via volontaria dalle societa di maggiori dimensioni (codice di autodisci-
plina per le societa quotate emanato da Borsa Italiana Spa, codice etico, codice di internal
dealing, Modello organizzativo e di gestione ai sensi del d.lgs. n. 231/2001, ecc.)

3. Il sistema dei controlli nella vigente normativa del diritto societario

La riforma del diritto societario introdotta dal d.Igs. n. 6/2003 e successive modificazioni ed
integrazioni ha profondamente innovato la nozione attribuita al sistema dei controlli socie-
tari, rispetto a quella utilizzata nella precedente disciplina, in sintonia con la best practise
internazionale e nazionale in materia di governo societario e, per quanto attiene in partico-
lare alle societa quotate, con le norme del d.lgs. n. 58/1998 e le disposizioni della Consob
e delle Autorita di Mercato.

L'innovazione di fondo si coglie con immediatezza fin dal primo raffronto fra la precedente
struttura espositiva delle norme societarie e I'attuale impianto normativo del modello orga-
nizzativo di governance societaria delineato dalla disciplina che ha trovato applicazione da
gennaio 2004.2

2 Le considerazioni svolte nel testo fanno specifico riferimento al modello generale di governance societaria di-
sciplinato dagli artt. 2380 bis - 2409 septies Cod. Civ., ricordando che a mente dell’art. 2380, 3° comma, Cod.
Civ. “Salvo che sia diversamente stabilito, le disposizioni che fanno riferimento agli amministratori si applicano a
seconda dei casi al consiglio di amministrazione o al consiglio di gestione”.
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Gli obiettivi del sistema dei controllii

L'attuale formulazione del Capo V - Libro V del Codice Civile prevede, infatti, la nuova ed
apposita Sezione VI-BIS che sotto il titolo “Dell'amministrazione e del controllo” contempla
la facolta di istituire sistemi alternativi di governo societario, per ciascuno dei quali detta
composizione, funzionamento e compiti degli organi che lo realizzano.

Il riassetto normativo in commento conduce ad una duplice osservazione di carattere gene-
rale.

In primo luogo, la trattazione organica che accomuna le funzioni definite di amministrazio-
ne e di controllo consente di codificare il contenuto della generale funzione di governo so-
cietario nei due specifici profili in commento.

In secondo luogo, mentre nel codice civile del 1942 I'unico riferimento testuale all‘attivita di
“controllo” era individuabile nei doveri del collegio sindacale che “deve controllare I'ammi-
nistrazione della societa” (vecchio art. 2403 cod. civ.), nella sua nuova formulazione conse-
guente alla riforma del diritto societario il termine “controllo” viene utilizzato con riferimen-
to ad una funzione che investe la conduzione della societa nel suo complesso e che, in gui-
se varie, compete a tutti gli organi istituiti nei diversi sistemi alternativi “di amministrazio-
ne e di controllo” della societa previsti dal nuovo art. 2380 cod. civ.

Nel rinnovato quadro normativo brevemente delineato, la funzione del controllo societario
manifesta tre profili essenziali:

a) il controllo gestionale;

b) il controllo amministrativo;
C) il controllo contabile.

3.1. Il controllo gestionale.

Si tratta dell’attivita che costituisce una parte essenziale delle funzioni affidate dalla legge
al consiglio di amministrazione.

La vigente disciplina del governo societario delinea con grande chiarezza |'area delle prero-
gative e dell’'autonomia dell’'organo amministrativo e ne ribadisce il ruolo centrale, rivolto
alla tutela degli interessi degli investitori (ed in particolare, degli azionisti di minoranza) ed
al controllo del management.

L'impostazione in commento pone in evidenza il tema dell’equilibrata composizione degli in-
teressi tipicamente riconducibili agli azionisti (i.e. i soggetti titolari dei diritti proprietari) con
quelli tipicamente riconducibili al management (i.e. il soggetto titolare della gestione del-
I'impresa).

Infatti, da un lato, gli azionisti sono interessati a soddisfare le aspettative di rendimento del-
I'investimento effettuato; dall’altro lato, il management & incentivato a conseguire benefici
“privati” sia economici sia di “immagine”, che potrebbero condurlo a privilegiare obiettivi
non efficienti in quanto non destinati a creare valore aziendale, come, in particolare, quel-
lo di perseguire uno sviluppo dimensionale non del tutto coerente con la situazione econo-
mico-patrimoniale della societa.

Il modello teorico di riferimento & spiegato dalla nota teoria dell’agenzia, applicato all’orga-
nizzazione dell'impresa.

Nei sistemi di governance societaria, cui si € ispirato il nostro legislatore, il consiglio di am-
ministrazione & collocato in posizione intermedia tra gli azionisti/proprietari (il “principale”)
ed il management/gestore (I’ “agente”) al fine di controllare I'attivita dell’agente per conto



del principale, secondo le attribuzioni specifiche di cui al nuovo art. 2381 cod. civ. che sa-
ranno esaminate nei successivi interventi.

In tale contesto, assume rilevanza decisiva il ruolo svolto dall’'amministratore indipendente:
tale figura professionale rappresenta, infatti, il garante dell’effettivo esercizio della funzio-
ne di controllo attribuita al consiglio di amministrazione, in forza della peculiare posizione
in cui si trova rispetto alla generalita dei soggetti interessati alla gestione aziendale nonché
delle competenze specifiche che ne caratterizzano il profilo professionale.

3.2 Il controllo amministrativo.

1l secondo profilo in cui si manifesta I'attivita del controllo societario rappresenta la funzio-
ne tipica di vigilanza affidata dalla legge al collegio sindacale, con i contenuti e secondo le
linee definite dall’art. 2403 cod. civ.

Come sara pil diffusamente illustrato nell’apposito intervento dedicato all’'esame del ruolo
dei sindaci, i doveri di vigilanza che ad essi competono spaziano dall'osservanza delle nor-
me di legge e statutarie, al rispetto dei principi di corretta amministrazione, passando an-
che per una verifica di adeguatezza degli assetti organizzativi aziendali.

Tuttavia, in un sistema che coniuga il principio della responsabilita limitata della societa con
I'esigenza della tutela dei terzi, la piu ampia attivita di controllo amministrativo demandata
ai sindaci trova uno specifico e concreto riferimento nella primaria esigenza di verifica del
mantenimento dell’integrita del patrimonio sociale, a garanzia del soddisfacimento dei dirit-
ti dei terzi nei confronti della societa.

1l precetto normativo in cui si concretizza tale riferimento & dettato dagli artt. 2446 e segg.
cod. civ. che disciplinano l'attivita di controllo ed eventualmente di supplenza del collegio
sindacale sull’operato degli amministratori, a partire dal momento in cui risulti che “il capi-
tale é diminuito di oltre un terzo per perdite”.

Il ruolo che la legge assegna a tale intervento sembra collocarlo fra i rimedi ex post, quando
cioé il fatto si & verificato, per assicurare che a quella situazione “patologica” sia garantito un
trattamento adeguato ad una soluzione coerente con il sistema della tutela dei terzi.

In realta, esso rappresenta solo il momento terminale di un sistema in cui l'attivita di con-
trollo dei sindaci presuppone una vigilanza continua ex ante, volta ad accertare I'eventuale
manifestarsi di condizioni pre-patologiche che preludono a tale situazione e consentire, per-
tanto, lI'implementazione di tempestivi ed adeguati interventi correttivi.

3.3. Il controllo contabile.

Il terzo profilo in cui la legge configura il contenuto dei controlli societari si differenzia dai
primi due in quanto attiene alla specifica funzione gestionale relativa all’informativa conta-
bile per i terzi.

Si tratta, in sostanza, dell’attivita di revisione contabile affidata dalla legge in linea di prin-
cipio al revisore (persona fisica o societa di revisione) e, solo a date condizioni, al collegio
sindacale in aggiunta ed a fianco dei suoi compiti istituzionali di controllo amministrativo.
1l principale obiettivo di tale attivita consiste nella verifica dell’attendibilita dei dati e delle
informazioni aziendali disponibili alla generalita degli stakeholders rispetto ai criteri legali ed



Gli obiettivi del sistema dei controllii

ai principi contabili di generale accettazione per la quantificazione delle grandezze aziendali.
Il contenuto dell’attivita di controllo contabile verra analizzato nell’apposito intervento de-
dicato a questo tema. In questa sede pare opportuno sottolineare il fatto che un aspetto ri-
levante dei compiti ad essa affidati attiene all’accertamento dell’affidabilita dei processi po-
sti in essere dall'impresa, al fine di prevenire ed individuare la eventuale presenza di erro-
ri sistematici e/o significativi nella rilevazione e nella rappresentazione dell’'andamento ge-
stionale nella contabilita sociale.
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2. Il consiglio di amministrazione
(a cura di Fabio Venegoni)

L'esercizio della funzione di controllo spetta, in prima persona, al consiglio di am-
ministrazione. L’attivita di monitoraggio permanente svolta dai singoli ammini-
stratori costituisce un corredo indispensabile in un moderno ed articolato sistema
di controllo societario.

1. Premessa

Il corposo rimaneggiamento delle norme del codice civile in materia di diritto societario, a
seguito delle modifiche introdotte dal decreto legislativo n. 6 del 17 gennaio 2003 (c.s.
Riforma Vietti), ha modificato in parte il ruolo ed i compiti affidati all'organo amministrati-
vo.

In primo luogo, viene nuovamente ribadito il ruolo primario del consiglio di amministrazio-
ne, in quanto l'articolo 2380-bis espressamente dispone che “/a gestione dell'impresa spet-
ta esclusivamente agli amministratori”.

Tale ruolo primario, tuttavia, viene affiancato da una serie di nuove previsioni che caratte-
rizzano il consiglio di amministrazione non pit come solo organo di gestione. Infatti, nel
nuovo testo del codice civile, sono introdotte nuove norme che - direttamente o indiretta-
mente - impongono nuovi compiti e funzioni.

In particolare, meritano menzione ed approfondita valutazione le disposizioni contenute nel-
I"articolo 2381 (presidente, comitato esecutivo e amministratori delegati), che vengono
puntualmente ed ulteriormente ribadite nell’articolo 2391 (Interessi degli amministratori),
nell’articolo 2391-bis (Operazioni con parti correlate), negli articoli 2392 (Responsabilita
verso la societa) e 2394 (Responsabilita verso i creditori sociali).

Nel precedente capitolo si € illustrato il sistema dei controlli sotto il profilo funzionale, nel-
le pagine che seguono vengono individuati gli attori protagonisti, con la relativa indicazio-
ne di compiti, responsabilita e funzionamento, allo scopo di fornire una rappresentazione or-
ganica della complessa attivita di controllo societario.

2. L'articolo 2381 del codice civile

L'articolo 2381, comma 3, statuisce che il consiglio di amministrazione, dopo aver attribui-
to le deleghe al proprio interno, per le quali deve determinarne “il contenuto, i limiti e le
eventuali modalita di esercizio, sulla base delle informazioni ricevute:

- valuta I'adeguatezza dell’assetto organizzativo, amministrativo e contabile della societa;

- quando elaborati, esamina i piani strategici, industriali e finanziari della societa;

- valuta, sulla base degli organi delegati, il generale andamento della gestione”.

Per contro, secondo il comma 5 del medesimo articolo 2381, “gli organi delegati curano che
I'assetto organizzativo, amministrativo e contabile sia adeguato alla natura ed alle dimen-
sioni dell'impresa e riferiscono al consiglio di amministrazione ed al collegio sindacale ... sul
generale andamento della gestione e sulla sua prevedibile evoluzione nonché sulle opera-
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zioni di maggior rilievo, per le loro dimensioni e caratteristiche,effettuate dalla societa e dal-
le sue controllate”.

Pili avanti, il comma 6 statuisce che “gli amministratori sono tenuti ad agire in modo infor-
mato,; ciascun amministratore puo chiedere agli organi delegati che in consiglio siano forni-
te informazioni relative alla gestione della societa”.

Il quadro che ne risulta € particolarmente complesso, poiché fornisce una duplice rappre-
sentazione del ruolo e dei compiti dei componenti I'organo amministrativo: da un lato, i sog-
getti delegati hanno la responsabilita in prima persona dell’assetto organizzativo ed ammi-
nistrativo della societa, affinché lo stesso risulti conforme e coerente con la natura e le di-
mensioni della societa; dall’altro, i componenti non delegati del consiglio di amministrazio-
ne devono valutarne I'adeguatezza in prima persona, e ne sono pertanto responsabili.

La contrapposizione di funzioni & pili che evidente nella forma lessicale della responsabilita:
gli organi delegati “curano” mentre gli altri “valutano” che detto assetto sia conforme, omo-
geneo, adatto in generale. Si sostanzia, in pratica, una rappresentazione dicotomica dell’or-
gano amministrativo, caratterizzato dal confluire all’interno del consiglio di amministrazio-
ne di componenti che, sulla base di uno specifico mandato (la delega) si adoperano per la
costruzione di un assetto organizzativo idoneo, e di componenti che, per contro, sono re-
sponsabili della prima valutazione, in corso d'opera, della relativa adeguatezza.

In tale contesto, parrebbe che il collegio sindacale si ponga in una fase temporale succes-
siva poiché, ai sensi dell’articolo 2403, primo comma, “vigila ... sull’'adeguatezza dell’asset-
to organizzativo, amministrativo e contabile adottato dalla societa e sul suo concreto fun-
zionamento”.

Sembra che il legislatore abbia voluto affidare agli amministratori delegati il compito di pro-
gettare ed edificare I'assetto organizzativo, agli amministratori non delegati il compito di vi-
gilare sul processo di sviluppo, con funzioni di “vigilanza permanente”, ed al collegio sinda-
cale di verificare I'opera, una volta ultimata e funzionante, in un momento temporalmente
successivo.

Con riferimento alle funzioni del collegio sindacale nell'ambito del sistema dei controlli, si
rinvia al capitolo appositamente dedicato.

Tale rappresentazione del quadro normativo, peraltro, pare coerente anche con le disposi-
zioni dettate, in materia di societa quotate, dal testo unico della finanza e - in misura mag-
giore — con le norme contenute nel codice di autodisciplina (c.d. codice Preda), nella sua ul-
tima versione, laddove disciplina le funzioni dell'amministratore non esecutivo e la compo-
sizione dei comitati di controllo interno e di remunerazione.

Da ultimo, non pud non rilevarsi come tale duplice forma di controllo produce l'effetto di
rendere pill tempestive le decisioni in materia di assetto organizzativo, amministrativo e
contabile, attraverso il controllo “in tempo reale” affidato agli amministratori non delegati,
e scongiura (o quanto meno dovrebbe) il rischio che I'inidoneita di tale assetto sia riscon-
trata con ritardo, allorché la situazione gestionale della societa sia gia precipitata al di sot-
to di ragionevoli minime soglie di tolleranza.
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3. Gli altri articoli del codice civile
3.1 L’articolo 2391

Anche le disposizioni normative contenute negli altri articoli precedentemente citati offrono
una rappresentazione coerente con quanto sin qui detto.

Le nuove disposizioni in materia di conflitto di interesse, contenute nell’articolo 2391, con-
fermano la sussistenza di una vigilanza permanente, questa volta attuata in contempora-
nea dagli amministratori e dai sindaci: gli amministratori che hanno un interesse persona-
le in una determinata operazione della societa devono dare ampia contezza (“a natura, i
termini, l'origine e la portata”) di tale situazione prima del relativo dibattimento in sede con-
sigliare.

Peraltro, la norma & piu severa nei confronti dell’lamministratore munito di delega, per il
quale é previsto che debba “astenersi dal compire I'operazione”.

3.2. L’articolo 2391-bis

Le disposizioni in materia di operazioni con parti correlate possono anch’esse rappresenta-
re l'evidenza della funzione di controllo in capo agli amministratori che, in tali fattispecie,
debbono operare con particolare prudenza, anche facendosi assistere da “esperti indipen-
denti”, al fine di assicurare “/a trasparenza e la correttezza sostanziale e procedurale (so-
stanza e forma, quindi) delle operazioni”.

Pili avanti, nello stesso articolo, & stabilito che “/'organo di controllo vigila sull’osservanza
delle regole adottate ... e ne riferisce nella relazione all’assemblea”.

Le rilettura della norma, avuto riguardo a quanto prima affermato, propone nuovamente
una funzione di controllo permanente, in corso d’opera, a carico degli amministratori - in
particolare quelli non esecutivi - e una funzione di presidio della legalita, ed in genere di vi-
gilanza, in capo ai sindaci.

3.3. L’articolo 2392 e I’articolo 2394

La funzione di vigilanza permanente & di piena evidenza nell’articolo 2392, laddove € pre-
scritta la responsabilita degli amministratori che “essendo a conoscenza di fatti pregiudizie-
voli, non hanno fatto quanto potevano per impedirne il compimento o eliminarne o atte-
nuarne le conseguenze dannose”. In tale circostanza, il ruolo di controllo degli amministra-
tori € ancora maggiore: non solo hanno la responsabilita di avvedersi che le decisioni as-
sunte non abbiano particolari criticita o peggio siano manifestamente imprudenti ed avven-
tate, ma hanno l'altresi I'obbligo di fare quanto potevano per impedirne la realizzazione.
Esiste una duplice attenuante, contenuta nel primo e nell’ultimo comma del medesimo ar-
ticolo.

La prima esonera da responsabilita I'amministratore per I'inosservanza dei doveri da parte
degli amministratori delegati, nell'ambito delle funzioni loro attribuite.

La seconda si rivolge a beneficio dell’'amministratore che abbia “certificato” il proprio dis-
senso sia attraverso I'annotazione nel libro delle adunanze e delle deliberazioni del consi-



glio, sia dandone immediata notizia per iscritto al presidente del collegio sindacale; il qua-
le collegio ha, non si dimentichi, il potere di rappresentare ai soci, nella propria relazione
annuale, i fatti censurabili e di denunziare al tribunale I'eventuale commissione di irregola-
rita nella gestione che possano arrecare (o aver arrecato) danno alla societa.

Disposizioni similari sono previste in tema di responsabilita verso i creditori sociali, allorché
I'inosservanza degli obblighi abbia causato un danno alla conservazione dell’integrita del pa-
trimonio sociale.

4. Ulteriori considerazioni

Merita, da ultimo, di essere separatamente commentata la disposizione contenuta nel com-
ma 6 dell’articolo 2381. In esso viene statuito che “gli amministratori sono tenuti ad agire
in modo informato” e che “ciascun amministratore puo chiedere agli organi delegati che in
consiglio siano fornite informazioni relative alla gestione della societa”.

Tale disposizione risulta sufficientemente eloquente a rappresentare, ancora una volta, la
funzione di vigilanza permanente che incombe sui consiglieri: essi hanno I'obbligo di assi-
curarsi di possedere un patrimonio informativo sulla gestione che risulti adeguato allo svol-
gimento delle proprie funzioni. Laddove necessitino di ulteriore informativa, precisazioni,
rapporti, relazioni, essi sono tenuti a richiederli (tempestivamente, € ovvio) agli organi de-
legati, affinché siano messi nelle condizioni di partecipare alla vita sociale ed in particolare
alla gestione, di cui sono sempre responsabili, e di valutare le scelte con piena coscienza e

consapevolezza.

L'evoluzione pil recente del dibattito sulla corporate governance, peraltro, ha favorito I'ap-
provazione in data 15 febbraio 2005, da parte della Commissione Europea, della
Raccomandazione 2005/162/CE: l'intera terza sezione di tale documento & dedicata al
“Profilo degli amministratori senza incarichi esecutivi”.

In merito alle qualifiche dei componenti il consiglio di amministrazione, viene stabilito: “A/
fine di assicurare un corretto equilibrio ... il consiglio di amministrazione ... dovrebbe stabi-
lire la composizione che esso desidera avere, in considerazione della struttura e delle atti-
vita della societa, e sottoporla periodicamente a valutazione. Il consiglio di amministrazio-
ne ... dovrebbe garantire che i suoi membri abbiano conoscenze, esperienze e opinioni, nel
complesso, sufficientemente diversificate da consentire loro il corretto esercizio dei compi-
ti [anche di controllo, n.d.r.] loro affidati".

E’ di chiara evidenza, pertanto, che una efficace attivita di controllo, da parte del consiglio

di amministrazione, possa essere svolta solo con un’adeguata dotazione di conoscenze tec-
niche in rapporto alla tipologia di attivita svolta dalla societa.
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3. Il comitato di controllo interno
(a cura di Fabio Venegoni)

Il comitato di controllo interno, istituito in seno al consiglio di amministrazione,
svolge un ruolo consultivo e propositivo e costituisce il necessario luogo di raccor-
do dell’attivita di controllo condotta sia dagli organi societari che dai soggetti
esterni.

1. Il comitato per il controllo interno: composizione e finalita

Il recepimento di una consolidata prassi internazionale e I’'evoluzione del concetto di best
practice nell'ambito della struttura di governo delle societa di capitali, hanno favorito la dif-
fusione del comitato per il controllo interno in seno al consiglio di amministrazione di mol-
te societa quotate e, anche se in misura molto minore, non quotate.

Condizione essenziale per il corretto funzionamento e condizione minimale per asseconda-
re le finalita a cui & preordinato ¢, allinterno del consiglio di amministrazione, la presenza
di un sufficiente numero di amministratori indipendenti.

In 