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Sintesi dell’intervento

Armando Focaroli*

Come piu volte ribadito, la responsabilita del Sistema di Controllo Interno (SCI) spetta al Consiglio di
Amministrazione (CDA) che si avvale di uno o piu preposti.... Ove esistente, l'internal auditor (IA) occupa tale
posizione per una continua “revisione” del SCI al fine di proporre i miglioramenti necessari per una corretta
manutenzione. Nel ns. Gruppo tale attivita ¢ “gestita” da una societa consortile a responsabilita limitata: Telecom
Italia Audit, che svolge per le tre quotate (TI Spa, TIM Spa e TIMedia Spa) l'attivita di IA. (vedi schema 1)

Schema 1
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I risultati delle revisioni, al fine di migliorare il SCI, sono indirizzati al management che, condividendo i
suggerimenti, permettono il completamento di un “Action Plan” proposto dallTA.
Il sistema si completa con una figura nuova nel contesto mondiale, il c.d. Preposto all’attuazione, di nomina del

CDA che ha appunto il compito di coordinare, all’interno del gruppo di management, i piani di miglioramento del
SCL

* Responsabile Internal Audit Gruppo Telecom Italia.
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Tale ruolo spetta ad una figura di prestigio nell’organizzazione che sappia polarizzare I’attivita di miglioramento sul
SCI da parte dei colleghi sia in termini di qualita sia nei tempi previsti. Il ruolo, fondamentale in imprese di grandi
dimensioni, ¢ integrato con quello dellTA che deve ‘telazionare” periodicamente al “Comitato per il Controllo
Interno e per la Corporate Governance” sullo stato dell’arte del SCI che, come indicato anche nella definizione, € un
processo che ha quindi uno sviluppo dinamico. I SCI & un cantiere aperto, mai completamente finito, ma
continuamente osservato e migliorato con evoluzioni costanti che si affiancano alla dinamica naturale dell’impresa e
dei suoi continui cambiamenti.

Risk management

Nell'opera di miglioramento al SCI, oltre agli interventi di audit su temi ed entita organizzative, sono state
sviluppate attivita parallele (progettuali), sempre finalizzate al miglioramento del SCI, aventi perd un’ampiezza
sull'intero perimetro del Gruppo e su tutti gli obiettivi del SCI (efficacia/efficienza, attendibilita dei dati,
salvaguardia del patrimonio e rispetto delle normative esistenti). Tra questi, agli inizi del 2003, ¢ stato avviato il
Control & Risk Self Assessment (CRSA) che rispondeva alle statuizioni del Codice di autodisciplina voluto dalla
Borsa Italiana e confermato all’interno del ns. Gruppo dai rispet tivi CDA.

Con la sigla CRSA si intende, in pratica, la gestione del rischio aziendale che consiste appunto nell’individuare e
valutare i rischi, mettere in atto le condizioni per ridurre I'impatto o la probabilita di accadimento cioe, la riduzione
del profilo di rischio. (vedi schema 2)
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Precedentemente, la medesima metodologia, era stata utilizzata per le analisi delle aree di rischio riproposte con
I’entrata in vigore del Dlgs 231/01.
Sui risultati di detta analisi si era costruito il “‘Modello Orga nizzativo 231” per il Gruppo TI. (vedi schema 3)
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Schema 3

Rilevazioneprocessi: 0 DSSDWUDSRFHVVLDUVFKLR

« Sono state rilevate dai Focal Point quasi 1000 “attivita sensibili” (punti di
“contatto” con la Pubblica Amministrazione); di queste

circa 325 sono state definite rilevanti

« L’attivita di consolidamento da parte del Project Office ha strutturato le
325 attivita rilevanti in 22 processi operativi a livello di Gruppo, di cui
14 ad alto e medio rischio.

ﬂ 9 processi

Livello di rischio B 5 processi
"
B 8 processi

« Perciascun processo operativo, sono state rilevate le fasi standard, con
evidenza deirischi di reato e dei macro-controlli in essere.

Progetto 231 .
Operativita a supporto OdV Uso interno Aprile 2004 1
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Il CRSA ha avuto un decorso di oltre un anno come progetto, per passare, nella primavera del 2004, alla fase di
implementazione della metodologia dl'interno del sistema di Pianificazione eControllo (vedi schema 4).
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Schema 4

Processo di Pianificazione & CRSA
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Come ogni componente del SCI (sono 5 nel framework del COSO) l’articolazione si ¢ sviluppata con una
definizione Organizzativa (compiti e responsabilita) una procedura (integrata a quella di Pianificazione e Controllo)
e con un sistema informativo per una adeguata gestione e documentazione dei miglioramenti prodotti.

Con una lettera dell’Amministratore Delegato di TI Spa, a meta luglio, sono stati indicati a tutti i responsabili di BU
e Famiglie Professionali (funzioni ‘torporate”) gli obiettivi integrati di Gruppo, di natura quali/quantitativa.

Gli obiettivi di Gruppo sono appunto il punto di partenza della metodologia CRSA. Obiettivi che sono poi stati
‘declinati” all'interno di ciascuna delle sud dette organizzazioni (BU e Funzioni).

La metodologia ¢ entrata cosi nella sua fase operativa. Lo sviluppo della stessa ¢ sintetizzato nel seguente schema
(vedi schema 5).
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IL MODELLO CRSA

Schema 5

CONSEGUIMENTO
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b) CLAUSOLA
CONTRATTUALE

o Efficacia Efficienza ) AZIONE SUL SISTEMA DI
T . C
e Sostenibilita e rispetto delle norme CONTROLLO INTERNO. vcle

e Trasparenza ed attendibilita ANALISI COSTI BENEEICI <,

ST C>B
e Miglioramento dell’EBIT

d) GESTIONE DEL RISCHIO <+——



Armando Focaroli

Non vorrei illustrare I'intero proc esso, ma soltanto soffermarmi su alcuni elementi qualificanti.

Gli obiettivi. Sono I'elemento determinante che lega 1'operativita del management al conseguimento del ‘tisultato”

composito per l'intera organizzazione. Il risultato & minacciato da una serie di possibili rischi (o enfatizzato dalle
opportunita) che devono essere gestiti, cio¢ ridotti. Una delle modalita per la riduzione del rischio ¢ appunto
l’efficacia del SCI.

11 forte valore di questa metodologia ¢ legato al fatto che il manager diventa parte attiva nel miglioramento del SCI
in quanto ¢ una sua protezione e quindi & portato ad apprezzare direttamente i benefici del SCIL.

Gli obiettivi, se completi, innescano un circuito virtuoso con I’analisi del rischio che si traduce, oltre che in un
risultato, in un impianto del SCI efficace ed efficiente.

Efficiente in quanto si curano solo gli elementi strettamente legati al risultato.

L’Efficienza vs. Burocrazia. Una delle critiche piu spesso portate al SCI era quella che appesantiva i processi con
un inutile catena di ‘controlli”. Critica spesso gratuita ma non certo meno frequent e del management. Con il
percorso posto in atto dal CRSA non si puo certo accusare di burocrazia il SCI. Gli interventi sono selettivi, voluti,
apprezzati per il corretto conseguimento degli obiettivi.

11 valore dell’azionista. Si ottiene impostando un sistema di obiettivi, tra questi sicuramente possiamo considerare
quelli qualitativi/strategici: la trasparenza, l'integrita che ha come riferimento il codice etico, la attendibil ita delle
informazioni ecc. Questi sono quelli che intendiamo come obiettivi ‘qualitativi”. Il suddetto valore non ¢ quindi

puramente teorico se passa attraverso il SCI per essere protetto, ma soprattutto si consolida nella cultura
dell'impresa, del manage ment.

La cultura. E’ I’ elemento portante di ogni sistema di Governance. Essa ¢ realizzata attraverso un processo che
permette al management di meglio identificare i comportamenti virtuosi, condividerli ed assimilarli. Ovviamente il
processo culturale pud essere solo guidato dagli obiettivi ‘qualitativi” che qualificano il risultato ottenuto
dall’organizzazione.

In futuro il CRSA sara sostituito dal’ERM (Enterprise Risk Management) che portera anche ad una evoluzione del
COSO (coso 2) che vedra non piu il SCI quale parte centrale del framework di analisi, ma come parte strumentale
del’ERM dove lenfasi viene appunto data al sistema degli obiettivi, alla loro completezza, in termini
quali/quantitativi ed alla loro capacita di coinvolgimento dell’intera classe di manager nei processi virtuosi
dell'impresa (vedi schema 6).

Successivamente il sistema degli obiettivi sara sottoposto all’analisi del rischio ecc.
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Schema 6
ERM -SCHEMA BASE
ICOMPONENT]|
1) AMBIENTE INTERNO: Cultura, stile di management ecc
2) DEFINIZIONE DEGLI OBIETTIVI: Strategici, operativi, (efficacia ed efficienza), reporting, compliance
3) IDENTIFICAZIONE DEGLI EVENTI: Rischi ed opportunita
4) VALUTAZIONE DEI RISCHI: Vedi impatto e probabilita
5) GESTIONE DEI RISCHI: Azioni correttive per ridurreil profilo di rischio
6) ATTIVITA' DI CONTROLLO: Sui process operativi (attivate dal management)

7) INFORMAZIONE E COMUNICAZIONE: Circolazione affidabile delleinformazioni (identificazione degli eventi)

8) MONITORAGGIO: Os<=ervazione sull'eff ettivo funzionamento nel tempo



