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«Comunicazione tempestiva e strumenti 
digitali per l’agire informato dei cda»
Anna Chiara Svelto, Ubi Banca: «Portare in consiglio anche i temi della sicurezza informatica»

Una procedura meticolosa di 
preparazione dei lavori e un 

monitoraggio continuo dei ri-
schi aziendali per aumentare le 
capacità predittive sugli scenari. 
Così lavora il board dell’Eni, di 
cui Roberto Ulissi è segretario 
oltre che direttore affari socie-
tari e governance del gruppo.  
Un gruppo globale guidato da 
un board “ristretto” di nove 
amministratori. Come si prepa-
ra operativamente una riunio-
ne importante del cda Eni?
Esiste innanzitutto un program-
ma annuale delle riunioni del 
consiglio di amministrazione, 
per consentire a consiglieri e 

sindaci di organizzarsi per tem-
po. Il programma indica anche 
alcuni argomenti di cui è già 
previsto l’esame nelle singole 
riunioni. Prima di ogni incon-
tro, l’a.d. convoca il comitato 
di direzione (composto dai re-
sponsabili delle strutture e delle 
società direttamente dipendenti 
dall’a.d. e a cui partecipa anche 
la presidente), dove vengono 
proposti ed esaminati gli argo-
menti da sottoporre al consiglio. 
Per alcuni temi è previsto anche 
un previo esame o una proposta 
da parte di comitati consiliari. La 
presidente e l’a.d. predispongo-
no inoltre la loro specifica in-

formativa al cda. All’esito della 
riunione del comitato di dire-
zione, il segretario del consiglio 
prepara l’ordine del giorno della 
riunione con la relativa docu-
mentazione e lo sottopone alla 
presidente per l’approvazione. 
La documentazione è messa a 
disposizione del consiglio al-
meno cinque giorni prima della 
riunione. Da regolamento, la 
documentazione contenente 
informazioni price sensitive non 
è di norma trasmessa preventi-
vamente, fermo restando che il 
consiglio riceve adeguate infor-
mazioni in riunione. 
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Il board di Eni spiegato da Roberto Ulissi, direttore affari societariPaola Schwizer, nedcommunity 

«SERVE PIù CONFRONTO
SU STRATEGIE E SCELTE
DI LUNGO TERMINE»

La board communication 
nelle società italiane sta 

migliorando, anche se oc-
corre continuare a lavorare 
sulla qualità dell’informati-
va fornita ai consiglieri. Per 
Paola Scwhizer, presidente di 
Nedcommunity, l’associazio-
ne italiana degli amministra-
tori non esecutivi e indipen-
denti, tuttavia, il futuro passa 
da una maggiore condivisione 
degli scenari con tutto il board 
e da forme di governance più 
rivolte agli stakeholder.
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Il cda è il centro del pro-
cesso decisionale di un’a-
zienda e deve avere a di-
sposizione set informativi 

adeguati, forniti con tempesti-
vità e con strumenti digitali si-
curi. Anna Chiara Svelto, chief 
legal and corporate affairs of-
ficer di Ubi Banca e consiglie-
re indipendente dell’Enel, in 
passato direttore affari socie-
tari e segretario del cda di Pi-
relli, sintetizza le priorità per 
un board di alto livello. 
Dai grandi gruppi internazio-
nali alla terza banca italiana: 
come cambiano priorità e la-
voro del consiglio di ammini-
strazione? 
Potrebbe sembrare strano ma 
realtà così diverse nel busi-

ce. L’elemento essenziale da 
cui partire è il ruolo, che deve 

essere centrale nel processo 
decisionale da parte del cda. 
Uno dei topos della corpora-
te governance anche a livello 
internazionale è infatti la cen-
tralità del consiglio di ammi-
nistrazione nonché la sua effi-
cacia ed efficienza. 
è rilevante istituire un siste-
ma di deleghe e procedure or-
ganizzative che consentano al 
consiglio di agire in modo ef-
ficace ed efficiente. Parrebbe 
quasi banale, ma prerequisito 
fondamentale è che il con-
sigliere abbia a disposizione 
con congruo anticipo tutta la 
documentazione su cui poi 
è chiamato a deliberare. è il 
principio dell’agire informato. 
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«Monitoraggio costante dei rischi per prevedere gli scenari»

Anna Chiara Svelto

“

ness si accomunano nel cam-
po della corporate governan-

La priorità 
è che i consiglieri 
siano messi in grado 
di conoscere 
e di prendere 
decisioni ponderate 
sulla base 
di set informativi 
adeguati



La priorità da considerare in 
tutte le realtà societarie è che i 
consiglieri siano messi in gra-
do di conoscere e di prendere 
decisioni ponderate sulla base 
di set informativi adeguati. 
Un sistema efficace e sicuro 
di comunicazione attraverso 
strumenti informatici presi-
diati da adeguate procedure 
di sicurezza: questa è stata la 
mia esperienza in Pirelli, lo è 
tutt’ora in Enel e l’ho ritrovata 
approdando in Ubi.
La presenza di amministrato-
ri di provenienza linguistica 
e culturale diversa favorisce 
l’utilizzo degli standard e del-
le best practice?
Le barriere linguistiche e di 
cultura in un primo tempo pos-
sono essere fattori di difficoltà, 
ma sono aspetti superabili con 
adeguati supporti e strumenti 
(traduzioni simultanee, video-
conferenze e nuovo sistema 
di video presence). Superati gli 
ostacoli, rimangono gli aspetti 

Bisogna essere 
più attenti 
alla protezione 
del sistema 
e valutare 
le misure che 
ciascuna società 
ha in caso 
di attacchi 
informatici

“

positivi: la diversity (non solo di 
gender ma culturale, di nazio-
nalità, di background professio-
nale) in consiglio costituisce un 
elemento essenziale di crescita. 
Solo con i “pensieri laterali” e 
con esperienze diverse si pos-
sono fare degli effettivi passi 
in avanti e il governo di un’im-
presa necessita di approcci si-
stematici differenti. 
Il Global Fraud Report di Kroll 
segnala che il 51% degli execu-
tive, a livello globale, ritiene 
di essere vulnerabile al furto 

di informazioni sensibili ed 
evidenzia che spesso nelle fro-
di sono coinvolti gli ammini-
stratori. Come viene limitato 
questo rischio? 
Il tema della cybersecurity e del-
la protezione dei dati in gene-
rale è un argomento strategico 
che deve essere portato su ogni 
tavolo di board. è necessario 
proteggere con cura i dati del-
le nostre società anche perché 
costituiscono un’importante ed 
essenziale parte del patrimonio 
aziendale. Il tema mi sembra 

però più ampio del semplice 
furto delle informazioni. A mio 
parere bisogna essere più at-
tenti alla protezione del siste-
ma e valutare le misure che cia-
scuna società ha in caso di veri 
e propri “attacchi” informatici. 
Le normative europee e italia-
ne in materia di gestione delle 
informazioni privilegiate e gli 
strumenti tecnologici sono un 
supporto sufficiente per una 
board communication effica-
ce, rapida e riservata? 
Le norme in tema di market 
abuse hanno la corretta fina-
lità di prevenire condotte di 
abuso delle informazioni pri-
vilegiate. I mezzi tecnologici 
costituiscono un aspetto es-
senziale per la gestione delle 
informazioni, soprattutto in 
fase di detecting. Ma non si può 
rimettere tutto a una “macchi-
na”. Resta così preminente il 
comportamento individuale 
che deve essere “etico” ancor 
prima che legittimo.

«I dati sono un patrimonio delle aziende: 
la cybersecurity è ormai un tema strategico»
Per Anna Chiara Svelto, chief legal and corporate affairs officer di Ubi Banca e consigliere 
indipendente dell’Enel, gli strumenti digitali e le norme sul market abuse sono una difesa 
necessaria, ma ciò che più conta il è il comportamento “etico” di amministratori e dirigenti
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Com’è la qualità della comuni-
cazione nei consigli di ammini-
strazione delle società italiane? 
L’informativa rivolta ai cda è 
decisamente migliorata. L’es-
sere informati sulle materie 
all’ordine del giorno è un ob-
bligo di cui gli amministrato-
ri sono ormai consapevoli. Di 
conseguenza, essi pretendo-
no informazioni di qualità e 
in quantità sempre superiore. 
Certo, quantità e qualità non 
sono sempre compatibili: se vi 
sono troppi temi in agenda (si 
arriva facilmente a 30 o 40), le 
mille pagine sono difficilmen-
te comprimibili. Occorre allo-
ra lavorare sulla qualità: sche-
de di sintesi che chiariscano 
bene le proposte di delibera, 
executive summary e tableau 
de bord per i dati economico-
finanziari devono rappresen-
tare il necessario corredo della 
documentazione di dettaglio 
a disposizione degli ammi-
nistratori. Il presidente, con 
il supporto del segretario del 
consiglio, ha la responsabilità 
di rendere l’informativa effi-
cace, rilevante e tempestiva. 
Coinvolgimento dei consiglieri 
indipendenti e di minoranza, 
condivisione della visione stra-
tegica: il board é un luogo di 
confronto o di ratifica di deci-
sioni già definite? 
Se il board avesse un semplice 
ruolo di ratifica, tanto varreb-
be sopprimerlo: costa troppo. 
Il valore di una delibera col-
legiale sta proprio nel fatto di 
nascere dal confronto, critico 
e costruttivo, tra competen-
ze, posizioni e interessi anche 
molto diversi. Questi vanno 
fatti emergere e condivisi at-
traverso una interazione e un 
coinvolgimento attivo di tutti 
i consiglieri, favorito dal ruolo 
e dalle capacità di leadership 
del presidente. Gli indipen-
denti devono contribuire con 
una visione obiettiva, basata 
su solide professionalità, a sfi-
dare il management anche e 
soprattutto su tematiche stra-
tegiche. Gli amministratori di 

al lungo periodo, e che sono 
continuamente impegnati 
nello sviluppo delle proprie 
competenze, anche dopo 
molti anni di carriera e suc-
cessi professionali. 
E nelle Pmi, quali evoluzioni 
sta vivendo la governance?
Parlare di governance con 
azionisti-imprenditori a capo 
di Pmi  non quotate è sem-
pre difficile. Faticano a capire 
il ruolo degli indipendenti: li 
pagano, quindi devono “la-
vorare per loro”. Altrimenti, a 
cosa servono? è un approccio 
culturale che stiamo cercando 
di superare. In Nedcommu-
nity abbiamo creato un think 
tank sul tema, coordinato da 
Enrico Maria Bignami, che ha 
steso delle linee guida per rap-
presentare un percorso di pro-
gressivo, e indolore, sviluppo 
della buona governance anche 
in tali contesti. Organizziamo 
eventi sul territorio in colla-
borazione con le associazioni 
locali di industriali. Cerchiamo 
di testimoniare come aprire la 
“stanza dei bottoni” a sogget-
ti esterni, competenti e capaci 
di contribuire a una migliore 
strutturazione dei processi 
decisionali su temi strategici, 
di gestione e di controllo dei 
rischi non può che fare bene 
all’azienda, e favorirne la con-
tinuità e la crescita sana. 

minoranza tutelano gli in-
teressi degli investitori e del 
mercato. Ma, in ultima istan-
za, ciascun amministratore 
deve presidiare le condizioni 
di sopravvivenza dell’impre-
sa nel lungo periodo.
La presidente della European 
Confederation of Directors As-
sociations, Turid Solvang, ha 
parlato di business model e mer-
cati in rapida trasformazione di 
fronte ai quali “i board devono 

imparare in un batter d’occhio a 
navigare in queste acque scono-
sciute e talvolta infide”. 
Gli amministratori sono 
consapevoli delle sfide che 
pone un contesto ambienta-
le incerto, frutto di una pro-
fonda crisi economica, e dal 
futuro tutto da costruire. Ci 
sono ormai pochi porti sicu-
ri - ama dire Turid - sempre 
più lontani l’uno dall’altro. 
Bisogna prepararsi e favorire 
il dialogo su scenario e stra-
tegia, anche al di fuori delle 
classiche sedute consiliari. è 
quello che chiedono sempre 
più spesso a Nedcommunity 
gli amministratori associati 
che stanno studiando nuo-
ve forme di governance, più 
orientate agli stakeholder e 

Schwizer: «nelle pmi è tempo 
di Aprire la stanza dei bottoni»

Paola Schwizer

Per la presidente 
di NedCommunity 
parlare di governance 
nelle piccole imprese 
è difficile, soprattutto 
per quanto riguarda 
il ruolo degli 
amministratori 
indipendenti 

“

La Normativa di riferimento
La VDR Board Communication di Multipartner: una soluzione semplice, sicura, intuitiva nell’utilizzo 
e compliant alla normativa vigente in tema di protezione delle informazioni privilegiate.

Decreto Legislativo 231/2001

Codice di Autodisciplina delle Società Quotate

Regolamento Consob adottato con delibera n. 11971 
del 14 maggio 1999 

Regolamento dei mercati organizzati e gestiti 
da Borsa Italiana S.p.A.

Decreto Legislativo 58/1998 (TUF)

Legge 262/2005

Disposizioni di vigilanza della Banca d’Italia 
BANCHE E 

INTERMEDIARI 
FINANZIARI

Società 
quotate

SOCIETÀ CON 
STRUMENTI 
FINANZIARI 

DIFFUSI

Società 
non 

quotate



«Gli investitori incalzino le società 
su trasparenza e governance»
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Protezione delle informazioni: aziende “vulnerabili”

Il furto di informazioni è, dopo il 
furto di beni materiali e le truffe 
subite nei processi di vendita, la 
terza causa di frode in cui sono 
cadute le grandi aziende nell’ulti-
mo anno ed è uno dei primi motivi 
di apprensione dei manager nella 
gestione dell’attività. Lo segnala il 
Global Fraud Report 2015-16, rea-
lizzato dall’Economist Intelligence 
Unit per Kroll intervistando quasi 
800 senior executive a livello glo-
bale,  secondo cui il 51% dei diri-
genti ritiene che la propria azienda sia vulnerabile 
a reati informatici e furti di informazioni tant’è che 

Per Kroll, la consapevolezza dei rischi fa scattare valutazioni costanti e piani di risposta

due società su tre programmano 
regolari valutazioni dei dati e della 
infrastruttura informatica e la mag-
gioranza si è dotata di un piano di 
risposta aggiornato e testato negli 
ultimi sei mesi. 
L’origine della frode arriva per lo 
più dai dipendenti o dai fornitori 
mentre l’attacco di hacker ester-
ni, diretto verso l’azienda o verso 
suoi partner, riguarda una piccola 
minoranza di casi. Nell’individua-
zione delle frodi è ancora prezioso 

il ruolo di un informatore ma sono rilevanti le atti-
vità di audit esterne e interne.

www.multipartner.com

Peraltro, normalmente, la docu-
mentazione, se già pronta, viene 
messa a disposizione in anticipo, 
considerato che esistono sistemi 
per assicurarne la riservatezza, 
nel rispetto della normativa sul 
trattamento delle informazioni 
privilegiate. Il consiglio riceve 
informative su argomenti di suo 
interesse e competenza anche 
nel periodo tra le riunioni. Il col-
legio sindacale riceve le stesse 
informazioni con le stesse mo-
dalità. Il collegio è peraltro de-
stinatario di un proprio flusso 
informativo per l’esercizio delle 
sue funzioni.
Quali strumenti tecnologici ado-
perate per mantenere l’efficienza 
e salvaguardare la riservatezza 
delle informazioni privilegiate?
Tutte le informazioni e le comu-
nicazioni consiliari sono coperte 
da uno specifico programma di 
protezione. La documentazione 
viene messa a disposizione del 
consiglio in un’area riservata 
del sito internet aziendale, alla 
quale si accede con una chiave 
elettronica esclusivamente da 
dispositivi forniti dalla società. 
Le comunicazioni email sono 
gestite dal server della società. 
Le comunicazioni telefoniche 
avvengono tramite dispositi-
vi aziendali protetti e possono 

essere criptate. Anche la video- 
conferenza, dove consentita, 
avviene su sistemi aziendali 
protetti e criptati.
In un settore come l’energia 
gli shock e i cambi di scenario 
sono frequenti. Come si è strut-
turato il board nel suo sistema 
decisionale per reagire rapida-
mente a queste situazioni? 
è essenziale un attento e con-
tinuo monitoraggio della si-
tuazione per essere preparati a 
gestire gli eventuali problemi. 
A tal fine, il consiglio esamina 
trimestralmente una relazione 
sui rischi aziendali. Inoltre, tra-
mite il comitato sostenibilità e 
scenari, monitora l’evoluzione 
degli scenari macroeconomici. 
Per i rischi di maggior livello 
l’a.d., ove opportuno, predispo-
ne stress test e analisi di sensitivi-
ty. Per ogni rischio esistono poi 
modalità di gestione e piani di 
emergenza. Laddove sia richie-
sta una decisione del consiglio, 
la presidente può riunirlo con 
un preavviso di 12 ore; la riunio-
ne può tenersi anche in audio 
o videoconferenza su sistemi 
aziendali protetti. Qualora non 
sia possibile riunire il consi-
glio, la presidente può attivare 
la procedura d’urgenza prevista 
dal regolamento del cda, che 

consente all’a.d. di agire con la 
condivisione del consiglio. La 
capacità di previsione dell’evo-
luzione dello scenario e dei ri-
schi è comunque fondamentale 
per intervenire tempestivamen-
te e mitigare i possibili effetti 
negativi. Ad esempio, il consi-
glio attuale ha saputo cogliere 
per tempo i segnali del calo del 
prezzo del petrolio e ha adotta-
to le necessarie misure per far 
fronte alla situazione. Ciò ha 
consentito di sostenere il dif-
ficile momento meglio di altre 
compagnie. Analogamente, la 
società si sta preparando a uno 
scenario che contempla una ri-
duzione dell’utilizzo delle fonti 
fossili, a causa dei cambiamenti 
climatici, sviluppando strategie 
nel settore delle rinnovabili. 
Eni ha lavorato molto negli ul-
timi anni sull’analisi delle best 

Sia sulle norme 
sia sulle regole 
di autodisciplina 
il sistema italiano 
è anche più avanzato 
rispetto all’estero. 
Gli azionisti, però, 
dovrebbero 
monitorare 
la comunicazione 
e giudicare il sistema 
di governo societario

“
practice internazionali in tema 
di corporate governance e su 
proposte per la loro implemen-
tazione in Italia. Ci sono ancora 
differenze con i modelli esteri?
Il sistema italiano, sia a livello 
normativo sia di regole di auto-
disciplina, è ormai allineato ai 
sistemi più evoluti. In taluni casi, 
le regole italiane sono anche più 
avanzate; ad esempio, il sistema 
del voto di lista assicura la pre-
senza di rappresentanti delle 
minoranze azionarie negli orga-
ni sociali. Il miglioramento del 
sistema italiano è stato anche il 
risultato di alcune proposte che 
Eni formulò qualche anno fa e 
che sono state in gran parte re-
cepite dal Codice di Autodisci-
plina. Eni, inoltre, nel recepire 
le regole di autodisciplina, ha 
introdotto ulteriori misure mi-
gliorative, che innalzano il livello 
della sua corporate governance. 
Vorrei menzionare l’attenzione 
riservata agli interessi di tutti gli 
stakeholder; in particolare, nella 
sostenibilità Eni è all’avanguar-
dia tra le società del settore. Il 
vero problema nel nostro Pae-
se è forse l’effettiva attuazione 
delle regole di autodisciplina. 
Talora vi è un adeguamento solo 
formale, ma non una reale e in-
tegrale applicazione. Il monito-
raggio dell’effettiva attuazione 
delle regole dovrebbe essere 
compito degli investitori, che 
dovrebbero incalzare le società 
per spingerle a essere più tra-
sparenti e puntuali nella loro di-
sclosure e dovrebbero poi espri-
mere giudizi sull’effettivo livello 
della corporate governance delle 
singole società; in tal modo le 
aziende possono essere corret-
tamente valutate dal mercato e il 
sistema può essere spinto verso 
livelli più elevati.

Roberto Ulissi


