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AICOM ï Associazione Italiana Compliance 

 
AICOM, Associazione Italiana Compliance, nasce nel 2005 con il primario scopo di promuovere la cultura 

della conformit¨ e del rispetto delle regole allôinterno del sistema finanziario dei diversi settori industriali e 

della Pubblica Amministrazione; compito dellôAssociazione ¯ far comprendere lôimportanza che assume la 

tutela reputazionale e, nel settore bancario in particolare, la gestione del banking face value. 

DellôAICOM, ente privo di finalit¨ di lucro, fanno parte, oltre a rappresentanti della Funzione di Compliance, 

esponenti del mondo finanziario, industriale, accademico e consulenziale, di associazioni di categoria 

nonché componenti di autorità regolatrici. 

Tramite lôemanazione di principi standard, di specifici approfondimenti tematici, di convegni e seminari, 

lôAICOM favorisce lo sviluppo e la diffusione dei principi dellôetica e della conformit¨ nonch® la conoscenza 

delle regole di base che caratterizzano lôattivit¨, agevolando altres³ lo scambio di informazioni.  

Interlocutore delle principali istituzioni del mondo finanziario e industriale, della Pubblica Amministrazione e 

degli Organi di Vigilanza, lôAICOM offre altres³ supporto consulenziale a tutti coloro che necessitano di 

approfondire gli argomenti legati alle materie di compliance, in particolare al management e ai vertici 

aziendali delle imprese, che, integrando la Funzione nel Sistema dei Controlli Interni, intendono creare 

valore per le loro aziende sia in termini di contenimento dei rischi (conseguentemente anche di sanzioni e 

perdite) che in termini di miglioramento dellôimmagine e del marchio aziendale, con la fidelizzazione della 

clientela e la garanzia di sviluppo di lungo periodo.  

A partire dalla sua recente costituzione lôAICOM ha promosso con successo studi, indagini, convegni, 

autonomamente ovvero in collaborazione con importanti università italiane, favorendo la diffusione e la 

conoscenza delle problematiche della materia e contribuendo allôaffermazione del ruolo professionale di 

coloro i quali operano nellôattivit¨ di compliance. 

OPENTECH ï Ingegneria del software 

 
OPENTECH nasce nel 2003 con l'obiettivo di porsi sul mercato come società di servizi di information 

technology e in particolare come azienda di nicchia specializzata nelle aree della Conformità e della 

Gestione Immobiliare. 

La scelta deriva dalla volontà di caratterizzarsi nei confronti dei Clienti, potendo contare su pluriennali 

esperienze specifiche maturate da propri specialisti. Inoltre, per l'area della Conformità alle Norme, della 

Governance e dei Rischi, la scelta si è basata sulla valutazione di una emergente esigenza nel mercato 

italiano di una gestione integrata. 

OPENTECH ha collaborato con alcune Strutture di consulenza e con primari Gruppi Finanziari ed 

Assicurativi, mantenendo costantemente i suoi obiettivi di focalizzazione sulle due aree di specializzazione, 

nellôobiettivo del continuo miglioramento dei propri prodotti e degli skills delle proprie risorse. 

OPENTECH collabora inoltre con partners accademici, quali le Università di Roma, associazioni 

professionali, associazioni di categoria e partners tecnologici leader di mercato.  

Il processo di sviluppo dei prodotti software è aderente ai requisiti di qualità esterna ed interna ISO 9126 in 

termini di funzionalità, affidabilità, efficienza, usabilità, manutenibilità e portabilità. OPENTECH fornisce 

inoltre, oltre ai propri prodotti, i servizi professionali necessari per poter garantire ai Clienti, in tempi certi e 

contenuti, il raggiungimento degli obiettivi di business.   
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PREMESSA  

Avv. Claudio Cola  

Presidente AICOM 
 

Può apparire ad una prima riflessione stravagante affrontare il tema della conformità e della 

funzione di conformità (Compliance) nella Pubblica Amministrazione. 

La Pubblica Amministrazione ed i soggetti cosiddetti pubblici in genere (Enti pubblici, soggetti 

controllati da enti pubblici, Autorità di Vigilanza) devono rispettare le regole (essere compliant) in 

quanto perseguono un interesse pubblico. 

Se la riflessione corrispondesse alla realtà sarebbe quantomeno audace pensare ad una funzione 

di conformità che contribuisca ad assicurare il rispetto delle regole nei soggetti pubblici che, per 

contro, ben si attaglierebbe ai soggetti privati complessi per dimensione o per attività svolta 

(società quotate, banche, assicurazioni, imprese di grandi dimensioni). 

Che la realtà sia profondamente diversa è purtroppo in moltissimi casi evidente e quindi cercare un 

confronto tra mondi diversi ossia tra pubblico e privato non è ad una più attenta riflessione audace 

o stravagante. 

Eô probabilmente questa la provocazione raccolta dagli illustri relatori che hanno animato il 

convegno, unitamente ad una considerazione di un evidente difetto di legalità e di controllo che 

affligge la Pubblica Amministrazione. 

Situazione tanto pi½ inaccettabile in quanto spesso lôazione della Pubblica Amministrazione si 

manifesta nella scarsa efficienza dei servizi prestati e nellôeccessivo costo dei servizi resi. 

Nella consapevolezza delle differenze, ma anche nella contestuale sentita necessità di fare 

qualcosa per cambiare il corso delle cose, i relatori non si sono sottratti alla contaminazione tra 

mondi diversi e ne sono scaturite interessanti osservazioni sul rischio di non conformità e 

reputazionale e sul rapporto fiduciario tra cittadino e Pubblica Amministrazione che sono concetti 

propri della funzione di compliance e ad essa in tutto trasferibili. 

E perché no allora partire dalle interessanti riflessioni dei relatori, ai quali va un ringraziamento 

sentito per lôattenzione prestata e per la qualit¨ dei lavori presentati, per passare dalle riflessioni ai 

fatti partendo ad esempio da una o più attività e processi della Pubblica Amministrazione dove più 

evidenti sono gli aspetti di conformità. 

Lo scambio di informazioni e di esperienze può farci uscire dal vuoto attuale e richiamando la 

simpatica conclusione del Consigliere Lipari alla domanda se è possibile un approccio integrato 

alla gestione della complessità nella Pubblica Amministrazione, si può sommessamente 

rispondere: ñYes we canò .  
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RELAZIONE INTRODUTTIVA 

Crisi dei controlli e intelligenza organizzativa: 

evoluzione della compliance 

Ing. Carlo Camerata 

Presidente Opentech 
 

Preoccupanti fenomeni di comportamento fraudolento e scorretto, o almeno di grave negligenza, 

non hanno risparmiato in questi ultimi tempi nessun paese ed hanno riguardato i più diversi settori 

di attività; ciò nonostante una vasta produzione di norme e di regolamenti, un moltiplicarsi di 

funzioni di supervisione e controllori, con un aumento generalizzato e cospicuo delle risorse 

dedicate ai controlli. 

La percezione, amplificata dalla risonanza mediatica di episodi sempre più frequenti e clamorosi, 

che i controlli non sempre funzionino come dovrebbero e che, almeno in alcuni casi, falliscano 

mette a repentaglio la fiducia, un bene essenziale nella nostra società, caratterizzata da una 

crescente complessità tecnica e politica nel funzionamento delle organizzazioni di tutti i tipi; sia 

essa la fiducia dei mercati, dei risparmiatori o dei cittadini tutti. 

Poco vale infatti approvare regolamenti che prevedono standard di contabilità, di qualità e di 

sicurezza, criteri costruttivi e di produzione e numerosi altri adempimenti, se poi è carente o 

inefficace lôazione di controllo.  

Un recente programma di ricerca di rilevante interesse nazionale, condotta da cinque Università 

del Nord Italia (Milano-Bicocca, Cattolica del Sacro Cuore, Piemonte orientale, Udine, Carlo 

Cattaneo-LIUC), ha analizzato il funzionamento dei sistemi di controllo esterno nella realtà italiana, 

facendo riferimento sia alle imprese che alle amministrazioni e alle organizzazioni pubbliche e del 

settore non profit, rilevandone gli eventuali aspetti di debolezza o criticità e proponendo linee guida 

di miglioramento.  

In tale lavoro di ricerca, molto accurato e rigoroso, il confronto tra i diversi settori, privati e pubblici, 

ha evidenziato che il rischio di fallimento dei sistemi di controllo si presenta in termini analoghi in 

tutti gli ambiti considerati, anche se differiscono attori, organi, metodologie, esperienze pregresse. 

Lôesame comparato delle diverse situazioni di settore ha portato i ricercatori a concludere che 

lôattivit¨ di controllo esterno ¯ una attivit¨ intrinsecamente critica e problematica, che i  responsabili 

delle organizzazioni preferiscono  tenere distante dai  principali processi di funzionamento. In 

questôottica i controlli divengono facilmente rituali razionalizzanti di ispezione e rischiano di 

focalizzarsi sulla forma più che sulla sostanza. La comparazione delle diverse situazioni, riferite ad 

ampi settori di organizzazioni, dotate di storie, caratteristiche istituzionali, normative differenziate, 

evidenzia che i sistemi di controllo entrano pienamente nelle dinamiche della governance e 

svolgono un ruolo importante nellôorientare le decisioni dei diversi attori organizzativi. 

Ciò non trova peraltro le organizzazioni appartenenti a diversi settori nelle medesime condizioni 

nellôaffrontare e gestire questo ordine di complessit¨. In particolare diverso ¯ il grado di sentimento 

diffuso e condiviso del controllo, che va da un rifiuto in certi settori, alla ricerca in altri; diverso è 
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inoltre il grado di consolidamento di sistemi e pratiche del controllo, più basso nei Ministeri e più 

alto nelle Banche. Considerare questo quadro è un passaggio necessario per fare proposte di 

miglioramento e per realizzare il potenziale contributo offerto dallo sviluppo di metodologie, 

tecniche e professionalità dei controlli. Ben diverso è infatti il contributo che questi strumenti 

possono dare in un contesto dove è predominante un atteggiamento di rifiuto rispetto ad uno di 

ricerca e apertura. Analogamente ben diverso è il grado di affinamento metodologico richiesto in 

presenza di assetti istituzionali e organizzativi consolidati e strutturati rispetto a quello prospettato 

da un contesto ancora prevalentemente informale e non consolidato. 

Il dualismo dei sistemi di controllo. 

Fino ad oggi i sistemi dei controlli sono stati progettati e gestiti secondo due visioni contrapposte. 

Da un punto di vista, si pu¸ affermare che ñpoco si riuscir¨ a contrastare sul fronte del fallimento 

dei controlli fino a quando il controllo sarà inteso come semplice meccanismo teso a individuare gli 

errori e a sanzionare i responsabili piuttosto che come strumento utile per migliorare le strutture 

organizzative e amministrative nonché i processi di comunicazione e di rendicontazione, 

aumentando la trasparenza nei confronti di tutti gli stakeholdersò. 

Dallôaltro punto di vista, ñi controllori non sono in grado di intervenire, se vengono fuorviati dagli 

amministratoriò; per cui ¯ necessario che i controlli non riconoscano come acquisita la buona fede 

degli attori, ma anzi mettano in atto tutti i possibili stratagemmi per svelare e neutralizzare i 

comportamenti scorretti e fraudolenti. 

La prima logica ¯ quella razionale e sistemica del miglioramento, dellôapprofondimento, della 

promozione della qualità, con una relazione di dialogo, consulenza, aperta comunicazione, ricerca 

comune di soluzioni migliori, che coinvolge gli organi di valutazione e gli organi di gestione in modo 

paritario, dialettico e interattivo, ove gli standard di riferimento non sono presi come semplice 

ricerca di conformità, ma come base per più autonomi traguardi.  

La seconda logica è invece quella della verifica dei risultati secondo criteri oggettivi, che si riflette 

in momenti formali che producono qualche forma di verdetto positivo o negativo, un 

riconoscimento o una sanzione. 

I casi diffusi di fallimento dei sistemi di controllo sono dovuti proprio alle sfasature tra il sistema 

tecnico dei controlli, che presuppone un atteggiamento disinteressato e collaborativo degli attori, 

ed il contesto sociale reale nel quale trovano spazio interessi particolari e comportamenti 

opportunistici. 

In realtà le due visioni possono coesistere e trovare una reciproca valorizzazione, con azioni 

complementari e sinergiche portate avanti da specialisti diversi, autonomi ed indipendenti, che pur 

nella diversità dei ruoli hanno un obiettivo comune, scambiano flussi informativi e perseguono il 

comune obiettivo di salvaguardare le risorse aziendali e ridurre i rischi, compreso quello di 

reputazione.  Tale convergenza può essere realizzata con le tecnologie abilitanti oggi disponibili e 

facilmente fruibili, ma richiede uno stretto collegamento dei controlli ai processi ed alla 

organizzazione dellôazienda e soprattutto comporta molto impegno e coraggio da parte di leader 

particolarmente abili e responsabili. 
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Alla fine lo sviluppo di unôintelligenza organizzativa evoluta pu¸ offrire una prospettiva di uscita 

dalla crisi dei controlli, con il supporto dellôautomazione, che aiuta a limitare lôerrore umano, a 

gestire ed interpretare molteplici informazioni, ma soprattutto con la capacità organizzativa di 

manager ad impostare ed attuare i sistemi di controllo, per orientare in modo intelligente lôutilizzo 

delle tecnologie e delle metodologie.  

Sperimentazioni nel settore dei mercati finanziari 

Le Autorità dei mercati finanziari sono recentemente intervenute con vigore sul tema dei controlli 

per le Banche, le Assicurazioni e le Finanziarie, disponendo lôistituzione di una Funzione aziendale 

di Compliance, che sia referente e responsabile del rispetto delle diverse norme e a presidio dei 

rischi di non conformità e del rischio di reputazione. Tale Funzione deve essere dotata di 

autonomia, di uno status riconosciuto e formalizzato, di risorse umane, tecniche ed economiche 

adeguate alle complessità da gestire.  

Le attività dei controllori sono così indirizzate sui binari di una regolamentazione basata su principi 

più che su regole prefissate, con criteri di proporzionalità e di autodeterminazione. Ciò comporta 

una maggiore responsabilizzazione ai vari livelli aziendali, finalizzata al rispetto di regole ed 

obiettivi comuni, conosciuti e condivisi. 

Lôipotesi che formuliamo, ed anche la provocazione che ¯ alla base del convegno ñLa compliance 

nella Pubblica Amministrazioneò, consiste nel valutare la possibilit¨ di utilizzare, seppure con i 

necessari adattamenti, le esperienze, le professionalità e le soluzioni individuate per la finanza, 

che è quanto mai impegnata ad armonizzare le esigenze di performance, di trasparenza e di 

conformità in un mercato globale, evoluto e molto competitivo. 

Occorre quindi indirizzare le aziende e gli enti della Pubblica Amministrazione sullôintelligenza 

organizzativa oltre che sulle tecnologie del controllo, su unaôintelligenza e capacità critica diffusa, 

che fa leva sia sulle competenze degli specialisti, sia sulla capacità dei manager di coltivare la 

fiducia senza per questo perdere di vista la realtà.  

Al riguardo è fondamentale la sfida di attuare un ricambio generazionale e di cogliere lôopportunit¨ 

di attrarre giovani professionisti, motivati e ricchi di valori etici, anche attraverso idonee politiche 

formative gestite in collaborazione con le istituzioni, le associazioni di categorie professionali e le 

università. 
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Apertura e saluti  

Prof. Attilio Celant 

Preside della facoltà di Economia, Sapienza Università di Roma 
 

Il prof. Attilio Celant, preside della Facolt¨ di Economia dellôUniversit¨ Sapienza, ha aperto il 

convegno portando i saluti anche del Rettore a tutti i convenuti e complimentandosi per lôattualità 

dei temi trattati nel corso della giornata. Ha auspicato che tali iniziative, frutto della collaborazione 

concreta fra lôuniversit¨, le associazioni di categorie, le aziende e gli enti pubblici, possano 

progredire ed ampliarsi, a vantaggio del nostro paese. 
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Saluto di benvenuto  

Ing. Luigi Valenti 

Direttore Generale Opentech 
 

 

Signore e signori, buongiorno e grazie per aver aderito a partecipare al convegno. 

Il tema del convegno ¯: ñla Compliance nella Pubblica Amministrazioneò, organizzato dallôAICOM, 

Associazione Italiana Compliance, dalla Sapienza e da Opentech, società di software e servizi di 

Roma che rappresento. 

Per coloro di voi che non conoscono la Opentech, consentitemi di dare alcuni elementi sulla nostra 

società. Come detto, siamo una società che sviluppa software e fornisce servizi informatici.  

Nel panorama delle societ¨ informatiche, il nostro ñcore businessò ¯ rappresentato dalla 

Compliance e ci caratterizziamo per aver sviluppato un prodotto software interamente ñmade in 

Italyò per la gestione della Conformità alle Norme, contraddistinto da una completa aderenza alle 

normative nazionali, oggi disponibile sul mercato e già adottata da diverse realtà. 

Siamo associati ad ANDAF, ad ISACA, collaboriamo con FORMEZ, con INJENIA, che ha messo a 

punto una soluzione per la sicurezza ambientale, abbiamo contatti continui con le Università, 

collaboriamo con la Cassa Depositi e Prestiti per la gestione della norma sul Testo Unico degli 

Appalti, utilizziamo la metodologia del CNIPA - Norme In Rete per la standardizzazione delle 

norme. 

Collaboriamo con AICOM, in quanto, come già detto, siamo da tempo impegnati nella 

predisposizione di una soluzione informatica per la gestione della Compliance. 

Abbiamo quindi ritenuto opportuno, e direi naturale, in relazione alla nostra vocazione aziendale, 

promuovere lôorganizzazione di questo convegno, che vuol rappresentare, nellôintento degli 

organizzatori, lôoccasione per affrontare il tema della Conformit¨, ovvero della Compliance, per 

utilizzare il termine inglese ormai di uso comune. 

Il tema è complesso e richiede certamente competenze multidisciplinari, giuridiche, organizzative, 

economiche ed informatiche, per mettere a punto una soluzione integrata per lôazienda o lôente. 

Nel mondo delle banche e delle assicurazioni, Banca dôItalia, CONSOB ed ISVAP hanno emesso 

normative obbligatorie che prevedono lôistituzione di un Compliance Manager e di una struttura 

dedicata alla gestione della Compliance. 

Riteniamo che la tematica dei controlli, seppure con modalità attuative diverse, sia di assoluta 

attualità per la Pubblica Amministrazione e le aziende pubbliche, che svolgono servizi 

fondamentali per i cittadini, con conseguenze altrettanto gravi se non maggiori derivanti da una 

inefficace governance della conformità. 
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Considerato che il convegno affronta i temi generali della Compliance, abbiamo ritenuto più 

opportuno lasciare lo spazio agli oratori. 

Abbiamo predisposto una breve Relazione introduttiva, che troverete nella cartellina che vi è stata 

consegnata, con la sintesi delle nostre considerazioni e con lôillustrazione dello strumento software 

da noi sviluppato per la Gestione della Compliance. 

Auspichiamo che le relazioni previste in agenda possano rappresentare un utile contributo per 

orientarsi nella complessità del tema. 

Come Opentech, e concludo, vi confermo la  disponibilità a dimostrare la nostra soluzione 

informatica concreta e già operante, per coloro che fossero interessati e che ci manifestassero tale 

interesse compilando la scheda che abbiamo predisposto, nel convincimento che non sia possibile 

innovare senza la disponibilità reale di strumenti a supporto. 

Grazie, passo ora la parola al dr. Giancarlo Coraggio, Presidente di Sezione del Consiglio di Stato 

per lôinizio dei lavori.  
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La ñcomplianceò nella Pubblica Amministrazione  

Dott. Giancarlo Coraggio  

Presidente di Sezione Consiglio di Stato 
 

Quello della ñcomplianceò, e cio¯ la conformit¨ alle regole dellôazione amministrativa, ¯ un 

problema di indubbia attualità e non solo per la pubblica amministrazione, ma anche per tutte le 

macrostrutture, come deduco dai documenti inviatimi. E non si tratta di una convinzione o di una 

opinione che mi sono formato in occasione di questo convegno: che esista un deficit di legalità è 

assolutamente pacifico per coloro che si occupano o si sono occupati di amministrazione.  

Perché e come ciò si sia verificato non è questione che possiamo affrontare oggi, dovendoci qui 

occupare piuttosto dei possibili rimedi, e ï aggiungerei ï dei rimedi adottabili nel tempo breve. 

Di qui lôinteresse di questo Convegno che intende mettere a confronto le esperienze maturate o in 

via di attuazione in altri campi per trarne suggerimenti per possibili interventi correttivi del sistema 

dei controlli pubblici. 

In questa prospettiva, caratterizzata dalla concretezza e dalla attualità, non intendo quindi 

soffermarmi sulle cause più lontane e direi storiche del deficit di legalità amministrativa, e mi limito 

ad accennare ad un tema che emerge quotidianamente nellôattivit¨ della Sezione consultiva per gli 

atti normativi, che ho lôonore di presiedere, e cio¯ la sovrabbondanza di norme e la loro estrema 

complessità.  

Un esempio significativo e di grande attualità ne sono le norme in materia di appalti, settore chiave 

nella nostra vita nazionale e non soltanto dellôamministrazione: ebbene siamo arrivati ad oltre 700 

articoli fra codice e regolamenti, e vi ¯ la ñminacciaò che ogni regione faccia la sua disciplina 

normativa primaria e regolamentare. 

Un vero e proprio ginepraio in cu gli operatori e lôamministrazione finiscono inevitabilmente per 

paralizzarsi e che evidenzia la schizofrenia  del Legislatore che da una parte produce leggi per 

garantire una ñderegulationñ e fa programmi di miglioramento della legislazione e poi inonda di 

normative di tutti i livelli lôapparato amministrativo e la societ¨ civile. 

Ma quella della semplificazione normativa non è questione che possa essere risolta in tempi brevi, 

sia per le specificità del nostro sistema ordinamentale (si pensi alla molteplicità di fonti normative, 

spesso equiordinate, introdotte e/o potenziate dal nuovo Titolo V della Costituzione), sia per la 

fisiologica complessit¨ delle societ¨ contemporanee (non a caso il problema ¯ allôattenzione di tutti 

i Paesi dellôUnione europea e della stessa Commissione). 

Eô al contrario un intervento fattibile e necessario quello sui controlli della legalità nella pubblica 

amministrazione. 

A tal fine occorre cominciare col prendere atto che nella realt¨ della organizzazione e dellôazione 

amministrativa non esiste alcun tipo di controllo di legalità. Ciò è tanto più sorprendente se si 

considera che fino alla fine degli anni ó80 e al principio degli anni ó90 il sistema dei controlli della 
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pubblica amministrazione era centrato proprio sul profilo della legalità. Un controllo certo che 

aveva elementi che lo rendevano storicamente superato, ma che comunque aveva una sua 

efficienza. 

Non ci dimentichiamo - questo fa parte della nostra storia - che i grandi scandali dôItalia sono 

iniziati in quelle strutture in cui il controllo era attenuato: si pensi alle aziende su cui il controllo 

della Corte dei conti era ñsuccessivoò. Nelle strutture amministrative tipiche in cui vi era un 

controllo continuo - assillante direbbe qualcuno - prima della Ragioneria generale poi della Corte 

de conti, in realtà lôamministrazione era dal punto di vista della conformit¨ alle regole adeguata. 

Il problema era ed è che questo tipo di controllo è produttivo di inefficienza e questo, se era già 

grave in un sistema in cui lôamministrazione operava per atti e provvedimenti, ¯ stato ritenuto 

inaccettabile in unôamministrazione di servizi in cui quello che conta sempre di pi½ sono lôefficienza 

e cioè il risultato delle attività. 

Cô¯ stata una grande battaglia, prima dottrinale, -per ricordare personaggi che ancora hanno una 

grande eco in questa università, come M. S. Giannini e Sabino Cassese - per lôabolizione del 

controllo di legittimità da parte della Corte dei conti, battaglia che si è conclusa nei primi anni ô90 

con il totale sovvertimento del sistema. 

Un solo dato sar¨ sufficiente a chiarire lôentità del cambiamento: da circa 5 milioni di atti controllati 

dalla Corte dei conti, in centro e periferia, si è passati a 10.000 (non li ho contati personalmente, 

però mi fido degli studi di un magistrato della stessa Corte, Gaetano DôAuria, che ha approfondito 

questo tema). 

Alla eliminazione del controllo di legalità avrebbe dovuto fare da contrappeso lôintroduzione di un 

controllo di risultato o meglio di controlli di risultato perché essi si articolano in più fattispecie a 

seconda delle finalità perseguite (controllo di risultato strategico, di  efficienza, della dirigenza, 

contabile). 

Non indugio sulla loro descrizione perché nella realtà questo sistema non è mai realmente 

decollato. Ed è su questo aspetto che dobbiamo brevemente soffermarci: se si vogliono trovare i 

rimedi occorre individuare i difetti. 

Le ragioni sono innanzitutto di ordine funzionale: la mancanza di sanzioni. Il controllo infatti è stato 

concepito come collaborativo, con una valutazione, direi, troppo ottimistica considerando lo  stato 

della pubblica amministrazione. 

Ci sono poi ragioni che definirei di ordine colturale; sia il personale amministrativo sia gli stessi 

controllori hanno un tipo di formazione che privilegia lôaspetto giuridico-formale rispetto a quello 

gestionale. 

Ci sono ragioni infine strutturali: gli organi deputati al controllo interno non godono di quelle 

garanzie, che sono indispensabili per una funzione di questo tipo, quindi sono privi di 

autorevolezza e di indipendenza. 

La conseguenza è il totale fallimento dei controlli interni, che sono il perno del sistema del controllo 

di efficienza. Se si leggono le relazioni annuali della Corte dei conti si vede che essi iniziano 
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sempre con una lamentela sul loro malfunzionamento a tutti i livelli, amministrazioni statali, 

regionali e comunali. 

E se i controlli interni non funzionano non può funzionare neanche quello della Corte dei conti 

perché i numeri degli atti delle attività, degli enti, delle istituzioni sono tali da rendere impossibile 

alla Corte di svolgere la sua funzione istituzionale. 

Eô in questo quadro complessivamente fallimentare che va ripreso il problema del controllo di 

legalità. 

Non cô¯ dubbio, date le premesse da cui sono partito, che un sistema  di controllo vada 

reintrodotto. Ma va ricostruito non guardando al passato. Esso infatti trovava la sua 

corrispondenza in un assetto istituzionale di tipo verticale: côera una gerarchia sia pure impropria 

fra Stato, regioni, province e comuni che permetteva un tipo di controllo esterno, basato su una 

posizione di supremazia. Gi¨ ai primi anniô90 questo sistema era superato politicamente e 

teoricamente; immaginare ora dopo il nuovo Titolo V della Costituzione - lôart. 14  pone in 

posizione di sostanziale parità lo Stato e gli altri soggetti territoriali ï un potere di controllo vuoi 

dello Stato, vuoi delle regioni sugli altri enti, sarebbe veramente non fuor dôopera. 

Inoltre era un sistema nettamente formalistico: la verifica atteneva esclusivamente alla legittimità 

degli atti, non alle loro ricadute, anzi, il sistema che era stato costruito era fondato sulla netta 

separazione fra lôaspetto legale e quello sostanziale. 

Cos³ infatti era stata interpretata una sentenza della Corte costituzionale, la n. 29 del ô95, che 

aveva affermato la non utilizzabilità di dati acquisiti in sede di controllo nel giudizio di 

responsabilità, giudizio che, sia pure in senso improprio può qualificarsi come una forma di 

controllo sostanziale. In realtà la pronuncia atteneva alla specifica prospettiva della garanzia del 

diritto di difesa e quindi le implicazioni che se ne sono volute trarre sono piuttosto il frutto di quella 

mentalit¨ formalistica di cui si ¯ gi¨ detto (lôosservazione ¯ contenuta nella interessante relazione 

del Presidente Mario Ristuccia allôinaugurazione dellôanno giudiziario 2008 della Sezione della 

Corte dei conti della regione Lazio). 

La tesi nel contesto attuale è inaccettabile: occorre al contrario legare strettamente i due aspetti, 

che già in fatto soni innegabilmente connessi. Dunque è indispensabile, sì, ripristinare un sistema 

di controllo di legalità, ma secondo linee innovatrici. E qualcosa già si intravede.  

Nella stessa relazione citata si sottolinea come si assista, sia pure per stralci ed in casi settoriali e 

specifici, ad un recupero del principio sanzionatorio e allôabbandono della logica del mero referto 

che lascia il tempo che trova. Infatti ñlôobbligo di segnalazione delle irregolarità di carattere 

finanziario e lôobbligo di motivazione per la mancata adozione delle misure correttive lasciano 

intravedere aspetti definibili repressivi più che di semplice collaborazione, se non addirittura di 

premessa allôesercizio dellôazione di responsabilit¨ per inosservanza della economicit¨ e della 

efficacia nonch® del relativo ñavvisoò da parte della Corteò (cos³ il Presidente Ristuccia nella 

relazione).  

Inoltre si va facendo strada la possibilità di valutazioni incrociate ai profili di legittimità e di merito. 

Viene citata in proposito, sempre nella relazione, una sentenza della Cassazione, (n. 7024 del 

2006) che afferma che i criteri di economicità e di efficacia di cui alla legge n. 241 - una specie di 
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bibbia per noi amministrativisti ï sono criteri di legittimità quindi suscettibili di sindacato 

giurisdizionale, non presentando elementi di discrezionalit¨. Ne consegue che unôazione 

amministrativa che violi principi di economicit¨ ed efficacia ¯ insieme anche unôazione viziata da 

illegittimità. 

Di che tipo di illegittimità si tratti non è il caso di approfondire in questa sede, ma vedrei una certa 

affinità con il vizio di eccesso di potere, richiedendosi in entrambi i casi un giudizio di 

ragionevolezza dellôazione amministrativa. Certo ¯ che non cô¯ automatismo in questa valutazione, 

poiché quando si parla di legalità o di legittimità sostanziale le relative valutazione richiedono una 

attenta ponderazione dei complessivi aspetti della vicenda. 

Naturalmente nella costruzione di questo sistema, che poco può giovarsi delle precedenti 

esperienze maturate nella pubblica amministrazione, diventano fondamentali le soluzioni adottate 

negli altri settori, in quei settori che presentano maggiori affinit¨. Non dimentichiamo che ¯ lôentità 

della macchina che opera il dato caratterizzante. Ai fini del controllo di una grande struttura, sia 

essa amministrazione pubblica o privata, produca essa automobili, credito bancario o servizi 

pubblici, le problematiche presentano forti elementi di affinità. 

Eô di questo scambio di esperienze e del reciproco arricchimento che ne può derivare, quello di cui 

ci occuperemo questôoggi. 

Vi ringrazio. 
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Compatibilità tra la funzione di conformità nellôindustria finanziaria e 

lôattuale sistema dei controlli della Pubblica Amministrazione  

Dott. Marco Lipari  

Consigliere di Stato 

 

Premessa: le connessioni tra settore pubblico e settore privato nel sistema dei controlli. 

Il tema della compatibilità fra la funzione di conformit¨, tipica dellôindustria finanziaria, ed il sistema 

proprio dei controlli della pubblica amministrazione, evidenzia lôesistenza di connessioni forti, non 

ancora completamente esplorate. 

Si tratta di collegamenti molteplici e importanti, di sicuro carattere biunivoco: alcune esperienze 

della pubblica amministrazione hanno condizionato e influito sullôemersione della teoria della 

compliance e sulla formulazione delle disposizioni che disciplinano la materia della conformità 

nellôattivit¨ finanziaria. Dallôaltro lato, per¸, anche lôinsieme dei controlli, nella sua evoluzione pi½ 

recente, ha subito molte influenze da queste elaborazioni. 

Si è compreso, da tempo, che le attività delle pubbliche amministrazione sono frequentemente 

sottoposte a rilevanti rischi.  

Questi derivano, in larga misura, proprio dallôapplicazione delle disposizioni che regolano il 

funzionamento dei soggetti pubblici, esposti a sanzioni di vario tipo, che vanno dalla responsabilità 

civile della PA, alle conseguenze che operano sui singoli funzionari. Non solo, ma anche per le 

amministrazioni si prospettano, in termini più nitidi i rischi di perdite economiche di esercizio molto 

significative, talvolta allarmanti.  

Del resto, anche allôinterno della PA, si sta cominciando ad elaborare la rilevanza del concetto di 

reputazione aziendale: lôimmagine della P.A. assume una fisionomia sempre pi½ chiara e 

consistente e si accompagna allôesigenza diffusa di piena protezione. 

I parametri individuati per definire la conformit¨ dellôindustria finanziaria sono sostanzialmente 

analoghi a quelli che vigono nelle amministrazioni: leggi e regolamenti interni, ma anche 

disposizioni non normative in senso stretto. Fra queste ultime si segnalano le migliori pratiche, che, 

per i soggetti pubblici, sono regole tecniche o principi di buona amministrazione.  

La funzione di conformità per i soggetti pubblici rileva anche in correlazione con il complesso 

meccanismo della cosiddetta fiducia. Pure questa prospettiva relazionale induce a valutare con 

particolare interesse il giudizio di compatibilità reso attraverso i parametri della compliance.  

 

Lôevoluzione del sistema dei controlli nelle pubbliche amministrazioni. 

In questa cornice di riferimento, si collocano i controlli pubblici. Nellôelaborazione del diritto 

amministrativo, la funzione dei controlli è sempre stata guardata con particolare attenzione. Si 
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tratta di unôattivit¨ incentrata su un ampio bagaglio culturale tradizionale, ove il controllo 

comprende, in senso largo, un insieme di strumenti, risorse, tecniche, attività, procedure, 

finalizzate ad attivare verifiche, revisioni su condotte, atti, attivit¨ dellôamministrazione, allo scopo 

di applicare sanzioni, oppure al fine di effettuare correzioni anche di singoli atti o di strategie 

complessive.  

Lôevoluzione della materia ¯ lunga e complessa. In essa si intrecciano la forza della tradizione  le 

suggestioni delle tecniche più moderne, di derivazione aziendalistica. Qual è la situazione attuale? 

Il sistema normativo dei controlli si è molto sviluppato nel tempo, secondo logiche e direzioni non 

sempre chiare, se non contraddittorie. 

Lôincertezza dellôapparato non ¯ casuale. Essa deriva, innanzitutto, dalla sempre maggiore 

complessit¨ delle attivit¨ delle amministrazioni. Consegue, inoltre, allôaumento delle stesse finalit¨ 

a cui è destinato il controllo. 

Muovendo da questi primi dati, si può intuire come mai, in una non lontana stagione storica e 

culturale, vi sia stato il rapido moltiplicarsi delle diverse modalità delle attività di revisione e verifica, 

con una vera e propria esplosione dei controlli.  

In momento successivo, si è però verificata una spinta di tipo opposto. Il controllo è stato 

considerato spesso in accezione fortemente negativa, come indice di una complicazione 

burocratica: un prezzo ulteriore a logiche superate di accentramento amministrativo, incompatibile 

come le esigenze di snellezza e autonomia dellôattivit¨ dei nuovi soggetti pubblici. Muovendo da 

una successiva analisi costi-benefici, lôordinamento ha quindi avviato un percorso diretto a 

realizzare una drastica riduzione del sistema dei controlli.  

Il quadro si è in qualche modo stabilizzato nel corso della stagione di riforme degli anni novanta, in 

cui si sono di molto attenuati i controlli della Corte dei Conti. Inoltre, si è ridotto notevolmente il 

controllo esterno di legittimità sui singoli atti, per attivare dei meccanismi di controllo interni.  

Il decreto legislativo n. 386 del 1999 ha delineato una disciplina di questôarticolato sistema dei 

controlli interni. Per gli enti locali, il testo unico n. 267 del 2000, in particolare lôarticolo 147, cala 

nella realt¨ delle autonomie locali questa normativa generale. Lôinnovazione fa tuttavia spostare il 

baricentro verso il sistema dei controlli interni, prevedendo una distinzione fra controlli strategici, 

controlli gestionali, controlli operativi e controlli sulla dirigenza: una quadripartizione caratterizzata 

da una serie di interazioni molto complesse, seppure chiare nella loro ispirazione di fondo.  

Tale sistema si è innestato in una stagione molto ricca di riforme. Forse, proprio questa 

circostanza costituisce uno dei motivi della difficoltà di decollo del nuovo sistema, il quale, dal 

punto di vista della disciplina legislativa, non è stato particolarmente toccato nei successivi dieci 

anni di vigenza. 

Non è agevole stabilire se questa sorta di cristallizzazione della disciplina legislativa (abbastanza 

inusuale in un panorama normativo piuttosto dinamico e variabile nel tempo) sia stata un bene o 

un male, perché, in assenza di un progressivo adeguamento normativo, di fronte ad alcuni evidenti 

limiti del sistema, non si sono neanche verificate, in concreto, delle applicazioni particolarmente 

significative e importanti. 
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Come pu¸ essere valutato, allora, lôattuale sistema dei controlli? Gli spunti di riflessione sono 

numerosi e muovono da diverse prospettive. 

Ma proprio lôopportunit¨ di utilizzare gli schemi della compliance nellôambito delle pubbliche 

amministrazioni deve essere esaminata con attenzione. 

Lôesportazione, nellôambito delle pubbliche amministrazioni, dei modelli della funzione di conformit¨ 

finanziaria, propone alcuni punti critici che devono essere approfonditi. 

Schematizzando, si possono indicare, in modo sommario, gli aspetti su cui dovrebbe essere aperto 

un dibattito critico. 

 

Å Controlli e principi costituzionali dellôattivit¨ amministrativa. 

Lôattivit¨ amministrativa ¯ caratterizzata, dal punto di vista costituzionale, dalla finalità di 

realizzazione del pubblico interesse. 

Il rispetto dei parametri di imparzialit¨ e buon andamento condiziona, dallôinterno, tutta lôattivit¨ 

amministrativa. Questa caratterizzazione difficilmente pu¸ consentire unôassimilazione piena 

allôattivit¨ di controllo riferita ai soggetti, ormai formalmente e sostanzialmente privati, che operano 

nel settore finanziario. 

Quindi, il riferimento allôinteresse pubblico genera, per un verso, una maggiore complessit¨ della 

funzione di conformit¨, per altro verso indica, per¸, anche un elemento unificatore. Questôultimo 

dato potrebbe essere in qualche modo ambivalente e comportare una qualche semplificazione. 

 

Å Sistema dei controlli ed autonomia delle singole amministrazioni. 

Il dato dellôautonomia istituzionale delle diverse amministrazioni indica un profilo molto importante, 

legato alla articolazione del nostro sistema amministrativo: gli enti locali sono protetti dal Titolo V 

della Costituzione. 

Questo spiega il perché il sistema dei controlli esterni, o almeno quello incentrato su certi tipi di 

controlli esterni, particolarmente ñinvasiviò, sia destinato inesorabilmente a recedere. 

In tal modo, lôordinamento esprime una forte spinta verso una intensificazione, sia sul piano 

qualitativo, sia sul piano quantitativo, dei controlli interni. 

Si tratta di un importantissimo elemento di somiglianza con la funzione di conformità di derivazione 

privatistica e finanziaria. 

 

Å Controlli e principio di autonomia interna delle strutture dellôamministrazione 

Il dato di partenza, molto significativo è che le pubbliche amministrazioni, a partire dalle riforme 

degli anni novanta, affermano con nettezza il principio di distinzione e separazione fra la gestione 
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amministrativa e lôindirizzo politico-amministrativo: separazione di funzioni e anche di organi e 

strutture. 

Tale dato caratterizza, quindi, il ruolo del controllo, almeno di uno dei suoi tipi: quello ñstrategicoò. 

Esso è valorizzato e potenziato e indica uno di punti centrali del circuito dialettico tra politica e 

amministrazione. 

 

Å Controlli sullôattivit¨ amministrativa e standard di qualità dei servizi 

Anche in questa prospettiva, emerge di nuovo lôassimilazione e la similitudine tra i due ambiti 

(pubblico e privato) molto forte. 

È noto che i servizi finanziari sono oggetto di interventi normativi, dal livello comunitario al livello 

nazionale, proiettati verso una tutela che difende in senso ampio gli utenti delle prestazioni 

dellôindustria bancaria. 

Al tempo stesso, anche per le pubbliche amministrazioni la qualità dei servizi è diventato, ormai, 

un imperativo categorico, definito da una pluralità di fonti. 

È vero che per questo tipo di controlli, riferito alla verifica del rispetto degli standard di qualità, 

emerge il ruolo delle autorità indipendenti, quali quelle di vigilanza. 

Tuttavia, in prima battuta, il controllo di qualit¨ si svolge allôinterno della struttura. Indubbiamente, 

allora, in relazione al parametro qualitativo del servizio, lôanalogia di strumentazioni intrinseche al 

sistema dei controlli sembra molto accentuato. 

 

Å Controlli e complessità tecniche delle attività  

Le amministrazioni sono sempre pi½ soggette allôapplicazione di regole tecniche, piuttosto che 

giuridiche. 

Persino i tradizionali parametri della buona amministrazione, che emergono o dovrebbero 

emergere in modo più accentuato nel controllo di gestione, manifestano la loro consistenza 

propriamente ñtecnicaò. La rilevanza del dato certo, di matrice scientifica, su cui basare le verifiche 

e i controlli, genera lôopportunit¨ di acquisire le conoscenze della funzione di controllo di 

conformità. 

 

Å Controlli e regole comuni pubblico/privato 

Non è certo una novità che le pubbliche amministrazioni, nel loro consueto agire, applichino 

sempre di più regole di diritto privato, operando cioè come soggetti dei settori economici. 

Lôassimilazione, probabilmente, ¯ ancora parziale, o vale solo per determinati settori, ma ¯ gi¨ 

molto significativa, perché pone in luce un fisiologico scambio di regole pubbliche e private. Questa 

realtà, allora, sembra suggerire un più accentuato scambio di esperienze nel campo dei controlli. 
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Å Controlli e aziendalizzazione dellôattivit¨ delle pubbliche amministrazioni. 

Seppure si tratta di concetti già attentamente elaborati dalla dottrina, si rileva come i principi di 

economicit¨, di efficienza e di efficacia della PA (le famose tre óEô) costituiscono, insieme, un 

elemento che esalta il momento programmatico dellôattivit¨ amministrativa e sottolinea il fenomeno 

di ñaziendalizzazioneò dei soggetti pubblici destinati alla erogazione di servizi e funzioni per i 

cittadini. 

Da mero invito nelle amministrazioni, il rispetto di tali principi diventa vero e proprio parametro di 

valutazione dellôamministrazione, che deve essere valorizzato nellôambito dellôattivit¨ dei controlli, 

in particolare nel controllo di gestione, ma anche nel controllo strategico. Questa prospettiva, 

veramente affermata e sottolineata, non pu¸ non richiedere unôutilizzazione di meccanismi e 

tecniche tipiche delle aziende finanziarie. 

 

Å Il sistema dei controlli nel rapporto con una amministrazione per risultati. 

Lôidea della centralit¨ del risultato si accompagna allôimpostazione culturale di unôamministrazione 

che non è più valutata in funzione dei singoli atti compiuti. 

Pertanto, si attenua il rilievo di un controllo formale di ogni attività (solo di legittimità formale e 

regolarità tecnica e giuridica), a vantaggio di un controllo sul risultato, inteso come controllo di 

gestione. In questôambito, la rilevanza delle esperienze maturate nellôambito della funzione di 

conformità è difficilmente discutibile. 

 

Å Sistema dei controlli e struttura della disciplina sanzionatoria riguardanti il 

personale. 

Nel quadro normativo vigente, il controllo svolge anche una funzione per così dire direzionale: non 

mira semplicemente a colpire i dirigenti e i funzionari pubblici, non si limita ad applicare delle 

sanzioni. Piuttosto, il moderno controllo intende proporre correttivi, soluzioni migliorative. 

Contribuisce, in modo spesso determinante, a definire la stessa attività di indirizzo politico 

amministrativo, che poi gli organi preposti dovranno attuare. 

Ma restano ferme, in questo ambito, alcune peculiarità proprie della PA, perché il meccanismo 

sanzionatorio, seppure ridimensionato allôinterno della funzione di controllo, non deve essere 

trascurato. Anzi, proprio il sistema della nuova dirigenza, incentrato sulla regola fondamentale 

della separazione delle funzioni, ad imporre delle accurate valutazioni sul personale. 

Anche facendo tesoro delle indicazioni della teoria della compliance, è possibile individuare un 

adeguato meccanismo di passaggio dal controllo sullôamministrazione, essenzialmente ñpoliticoò, 

alla verifica del singolo intervento, alla valutazione del dipendente che potrebbe essere 

responsabile del risultato negativo. 
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Å Sistema dei controlli e struttura organizzativa della PA 

La funzione di conformità assume una dimensione, per così dire, trasversale, afferendo ad una 

pluralità di strutture organizzative del soggetto pubblico. Entra così in gioco di nuovo il tema della 

distinzione fra politica e gestione, il tema della professionalità dei soggetti incaricati a svolgere la 

funzione dei controlli. Tuttavia. si rileva come sia mancata; finora, la costruzione di unôadeguata 

architettura della struttura del sistema di controllo. De iure condendo, occorre definire con 

chiarezza le procedure che permettano di realizzare i risultati del controllo migliori, tenendo conto 

dei diversi gradini in cui esso si svolge. 

Proprio questo aspetto, legato alla determinazione strutturale ñottimaleò, costituisce un elemento 

sul quale le pubbliche amministrazioni sono fortemente debitrici rispetto alle esperienze provenienti 

dal mondo dellôeconomia reale. 

 

Conclusioni 

In conclusione, è possibile abbozzare una risposta sintetica alla domanda proposta da questo 

convegno di studi: ñUn approccio integrato alla gestione della complessità normativa nella PA è 

possibile?ò. 

Il percorso da completare è ancora impegnativo, ma alcuni dati oggettivi indicano che questa 

impostazione è obbligata ed è già significativamente avviata. 

E allora, mutuando il noto slogan utilizzato dal candidato democratico alle elezioni presidenziali 

statunitensi (YES WE CAN), si potrebbe dire, con prudente ottimismo: òSi può fareò. 
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La funzione di conformit¨ (Compliance) nellôindustria finanziaria  

Avv. Claudio Cola  

Presidente AICOM 

 

Lôindustria finanziaria ¯ una realt¨ complessa per sua intrinseca natura in quanto destinataria di 

stringenti normative di rango diverso in un quadro regolamentare sempre più stratificato con 

conseguenti difficoltà gestionali per gli intermediari1. 

Accanto alla complessità regolamentare sussistono altre tipologie non meno importanti di 

complessità, quali ad esempio la complessità gestionale (es.: nuovi progetti, processi trasversali), 

la complessità dimensionale (es.: integrazioni, fusioni, acquisizioni societarie, presenza di gruppi 

internazionali). 

In questo contesto la funzione Compliance nellôindustria finanziaria risponde a diversi fattori che 

trovano origine nei seguenti fattori:  

V crescita esponenziale degli enti regolamentari nazionali ed internazionali ai quali 

rispondere; 

V sempre più frequenti normative di autoregolamentazione con le quali le singole entità sono 

chiamate a declinare nella propria organizzazione le regole esterne; 

V trasversalità dei processi e diversificazione delle attività e dei mestieri con particolare 

riferimento (ma non solo) ai gruppi di società; 

V allargamento dellôofferta di prodotti e servizi peraltro sempre pi½ complessi; 

V espansione geografica delle imprese con attività operative spesso decentralizzate; 

V moltiplicazione dei soggetti economici con i quali trattare anche a seguito del sempre 

maggiore ricorso allôesternalizzazione di attivit¨; 

                                                           

 

1
 ñéun quadro normativo sovradimensionato e poco chiaro genera incertezza negli operatori, aumenta i 

costi di adeguamento alle regole, impone oneri burocratici ingiustificati ed in definitiva limita le capacità 
delle imprese di crescere e competere [é] il numero di norme di rango legislativo ammontano in 
Italia a 21.691, contro le 9.838 della Francia e le 4.547 della Germania. Si evidenzia un eccesso di 
produzione normativa e mutamenti troppo frequenti e disorganici. Nel decennio ô97-2006, la produzione 
di leggi in Italia è stata quasi il doppio di quella della Francia e di circa tre volte quella della Spagna. 
Unôanalisi condotta sui 12 TU legislativi dal ô90 al 2005 mostra come in media, in ciascun anno, pi½ del 10% 
degli artt. dei testi di legge considerati, sia stato modificato. [é] A complicare ulteriormente le cose, cô¯ la 
complessa attivit¨ di interpretazione ed applicazione delle normeò 
(Relazione Annuale Banca dôItalia, 31 maggio 2008) 
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V nella concorrenza sempre più agguerrita che si traduce in un necessario rafforzamento dei 

presidi interni che, oltre a garantire la rispondenza alla normativa, creino valore per 

lôazienda. 

I fattori sopra individuati determinano sempre maggiori responsabilità, un aumento di rischi di 

potenziali perdite, la necessità di un sistema di controllo efficace ed integrato che consenta di 

monitorare e di gestire i rischi stessi. 

La funzione Compliance ha il compito di mitigare il rischio di non conformità (compliance risk) ossia 

il rischio di incorrere in sanzioni giudiziarie o amministrative, perdite finanziarie rilevanti o danni di 

reputazione in conseguenza di violazioni di norme di legge o di regolamenti ovvero di 

autoregolamentazione (es. statuti, codici di condotta, codici di autodisciplina)2. 

Una efficace funzione di conformità consente di contenere i rischi di sanzioni, di rafforzare la 

tenuta di comportamenti corretti, di consolidare il rapporto fiduciario con gli stakeholders 

contribuendo ad una percezione positiva dellôazienda. 

Diviene in sintesi un presidio dei valori di legalità, trasparenza ed affidabilità ai quali deve 

informarsi lôattivit¨ degli intermediari, contribuendo altres³ a produrre valore per lôazienda stessa in 

quanto consente un aumento della competitività. 

La funzione, già presente nelle realtà internazionali e nelle più evolute realtà nazionali, è divenuta 

obbligatoria per il settore finanziario e per quello assicurativo a seguito del Regolamento Banca 

dôItalia sulla Funzione di Conformità (Compliance) del 10 luglio 2007, del Regolamento congiunto 

Banca dôItalia - Consob del 28 ottobre 2007 attuativo della normativa MiFID, del Regolamento 

ISVAP n. 20 del 26 marzo 2008. 

La funzione si rivolge altresì ad altre aree imprenditoriali, ad esempio le società quotate e le grandi 

imprese, per le quali al pari dellôindustria finanziaria ed assicurativa le regole da rispettare sono 

                                                           

 

2
 La funzione Compliance è da tempo diffusa nel mondo anglosassone, ma normative in materia sono state 

emanate in diversi stati dellôEuropa continentale, senza naturalmente dimenticare il Sarbanes Oxley Act 

americano. 

Inoltre esistono alcune fonti internazionali che trattano il tema della Compliance, quali Comitato di Basilea, 

IOSCO (International Organization of Securities Commissions), CESR (Commission of European Securities 

Regulators), MiFID (Markets in Financial Instruments Directive). 

In Italia, la normativa è ampia e consolidata attraverso: 

V Regolamento Consob n. 14015 concernente gli obblighi di comunicazione di atti e documenti da 
parte di soggetti abilitati e degli agenti di cambi (aprile 2007) 

V Regolamento Consob n. 11971, concernente la disciplina degli Emittenti (maggio 2007) 
V Disposizioni di vigilanza della Banca dôItalia ñLa funzione di conformit¨ò (luglio 2007) 
V Regolamento Consob n. 16190, in materia di intermediari (ott. 2007) 
V Regolamento Consob n. 16191, in materia di mercati (ott. 2007) 
V Regolamento Banca dôItalia / Consob in materia di organizzazione e procedure degli intermediari 

che prestano servizi di investimento o di gestione collettiva del risparmio (ott. 2007) 
V Regolamento ISVAP (marzo 2008)  
V Disposizioni di vigilanza in materia di organizzazione e di governo societario delle banche (marzo 

2008) 
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particolarmente numerose e necessitano di figure specializzate a tutela dei rilevanti rischi da 

presidiare. 

Più in generale a tutte le imprese di una certa dimensione se si pensa, ad esempio, ad una materia 

di sempre maggiore impatto quale la responsabilità amministrativa degli enti per determinati reati 

compiuti nellôinteresse o a vantaggio dellôazienda (D.lgs. 231/2001) che ha evidenti punti di 

contatto con la funzione Compliance. 

Non ultima a mio avviso alla stessa Pubblica Amministrazione in quanto molte attività già svolte 

dalla funzione possono senza particolari problemi integrare la definizione di conformità, così ad 

esempio nella complessa materia degli appalti e delle forniture dove sono evidenti gli aspetti 

tipicamente compliance di rispetto nei relativi processi e procedure dei criteri di legittimità, 

trasparenza e correttezza al fine di evitare perdite o sanzioni. 

La funzione di Compliance in termini funzionali è un sistema aziendale di presidi organizzativi e 

operativi che la singola azienda pone in essere per evitare disallineamenti rispetto allôinsieme delle 

regole esterne ed interne. 

Lôallineamento al sistema dispositivo consente: 

V di circoscrivere ex ante il rischio di sanzioni penali, civili, amministrative (c.d. asset 

visibili) e di minimizzare ex post le conseguenze di possibili disallineamenti; 

V di salvaguardare la reputazione aziendale e la fiducia dei diversi stakeholders 

(azionisti, clienti, dipendenti, ecc.) (c.d. asset invisibili);  

V di costruire un patrimonio di regole e di valori che possono caratterizzare lôidentit¨ 

dellôimpresa con ricadute positive anche in termini di risultati di business.   

La funzione Compliance in sostanza assicura la ñbuona condottaò dellôattivit¨ dôimpresa, mitigando 

i rischi di sanzioni, perdite e danni reputazionali (evita quindi che la Società e i suoi Amministratori 

si trovino nei guai); migliora lôorganizzazione e la gestione aziendale potenziando i presidi di 

controllo (favorisce pertanto la qualità del business e aumenta la fiducia della clientela, produce 

valore per lôimpresa); contribuisce a creare una cultura diffusa del rispetto delle regole interne ed 

esterne, obbligatorie e volontarie (diffonde e sostiene i comportamenti eticamente corretti 

favorendone la diffusione e migliorando la reputazione). 

 

Le aziende sono tra loro molto diverse per settore, per localizzazione, per dimensione, ecc.; 

lôorganizzazione di una funzione Compliance allôinterno di specifiche realt¨ deve necessariamente 

tener conto delle specificità aziendali. 

Eô prioritario che il tipo di organizzazione sia quello più idoneo rispetto alla singola azienda per 

minimizzare i rischi di non compliance ed in particolare per: 

V consentire in concreto la conformità a normative nel rispetto dei processi interni 

dellôazienda; 
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V supportare sul piano consultivo e regolamentare le strategie ed il business aziendali con 

possibili ritorni anche in termini di vantaggi competitivi evitando conflitti allôinterno 

dellôorganizzazione. 

Alla libertà organizzativa devono seguire alcune regole fondamentali alle quali la funzione deve 

conformarsi: 

V indipendenza rispetto alle funzioni di business; 

V separazione dalle funzioni di controllo (audit, risk management); 

V attribuzione di reali poteri e di risorse adeguate ai compiti assegnati; 

V allocazione che permetta di rapportarsi in autonomia agli organi e alle diverse strutture 

dellôazienda; 

V formalizzazione della funzione. 

 

I principali adempimenti che la funzione Compliance deve assolvere sono: 

Á lôidentificazione nel continuo delle norme applicabili e la misurazione / valutazione 

del loro impatto su processi e procedure aziendali; 

Á la proposta di modifiche organizzative e procedurali finalizzata ad assicurare un 

adeguato presidio dei rischi di non conformità identificati; 

Á la predisposizione di flussi informativi diretti agli organi aziendali ed alle strutture 

coinvolte (rischio operativo, revisione interna); 

Á la verifica dellôefficacia degli adeguamenti organizzativi (strutture, processi, 

procedure ) suggeriti per la prevenzione del rischio di non conformità. 

La funzione si inserisce nel sistema dei controlli interni, in particolare nei controlli sulla gestione dei 

rischi (controllo di secondo livello), con lôobiettivo di concorrere alla definizione di metodologie di 

misurazione e di valutazione del rischio di non conformità, di individuare idonee procedure per la 

prevenzione dei rischi rilevati e di richiederne lôadozione.   

 

Esiste una stretta relazione tra Compliance, Etica e Responsabilit¨ Sociale dôImpresa: 

V la ñcomplianceò ¯ un pre-requisito della Responsabilità Sociale dôImpresa, non potendosi 

considerare socialmente responsabile lôimpresa che non rispetta le regole;  

V le aziende che adottano comportamenti legalmente ed anche eticamente corretti maturano 

una sempre maggiore attenzione verso lôimpegno ambientale e sociale, migliorando il 

proprio commitment nei confronti di tutti i soggetti con i quali vengono a contatto; 
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V il monitoraggio e la gestione dei rischi di non conformità consente di preservare la 

reputazione aziendale e di consolidare le relazioni fiduciarie con la clientela. 

Le interrelazioni tra Compliance, Etica e Responsabilit¨ Sociale dôImpresa possono rinvenirsi 

in termini di: 

V arricchimento della governance aziendale di una forte prospettiva etica; 

V condivisione di impegni volontari (etici, sociali, ambientali) che si aggiungono agli obblighi 

legali; 

V la Compliance pu¸ divenire essa stessa garante della Responsabilit¨ Sociale dôImpresa nel 

rispetto degli obblighi volontari. 

 

In conclusione, la funzione Compliance è divenuta obbligatoria per le imprese finanziarie e lo sta 

diventando per le imprese assicurative, oltre ad essere presente in diverse grandi realtà industriali. 

Ci sono a mio avviso le condizioni per adottare il ruolo proattivo ed etico della ñcomplianceò anche 

nellôambito della Pubblica Amministrazione e delle società controllate da questa. 

In particolare il ñtriangolo virtuosoò declinato in termini di ñresponsabilizzazione, controllo e 

comunicazione/trasparenzaò, utile al fine di creare ñunôamministrazione che costi meno e sappia 

lavorare meglioò, sembra possa trovare un punto di forza proprio nelle attività attribuite alla 

funzione Compliance.  

Una funzione Compliance, capace di tradurre le norme di etero ed autoregolamentazione in 

processi e procedure nellôambito di societ¨ complesse e assai regolamentate, sa anche diffondere 

a livello aziendale la cultura del rispetto delle regole nella lettera e nello spirito delle stesse. 

Eô una sfida importante e particolarmente attuale in quanto sempre pi½ forti sono le voci che 

ritengono necessaria la diffusione di una cultura improntata a principi di onestà, correttezza e di 

rispetto delle regole e per fare ciò è necessario far riferimento a specifici presidi organizzativi. 

La funzione di Compliance è il presidio organizzativo dedicato al controllo della conformità, poiché 

non basta parlare di rispetto delle regole interne ed esterne ma bisogna organizzarsi per farlo; ciò 

vale oggi per lôindustria finanziaria e per le imprese di grosse dimensioni e in un futuro prossimo 

anche per i soggetti della Pubblica Amministrazione.  
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I processi di Standardizzazione delle norme  

Dr.ssa Caterina Lupo  

Dirigente CNIPA 
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La gestione per processi nella Pubblica Amministrazione 

Dott. Mauro Barbini 

Dirigente Formez 
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