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Sowwarior 1. Finalita della ricerca e ambito applicative. — 2. L'omogeneizzazione dei

valori. — 2.1. 'aggregazione e la comparazione dei risultati nei gruppi inter-
nazionali. ~ 2.2. 1l livello di decentramento della contabilita di gruppo. —
3. 11 bilancio consolidato come strumento di analisi gestionale. — 4. Conelu-
sioni.

1. Finalita della ricerca e ambito applicativo. Lo
scopo del presente lavoro & quello di descrivere gli impatti prodotti
dall'introduzione dei principi contabili internazionali, in particolare
lo TAS 27 ¢ TIFRS 3 (1), sui sistemi informativi e di misurazione
delle performance dei gruppl di imprese. In particolars, si intende
analizzare le influenze prodotte dallintroduzione dei principi con-
tabili internazionali sulle procedure e sugli strumenti di comuni-
cazione delle informazioni e di misurazione delle performance di
gruppo, in una prospettiva prevalentemente interna. L’analisi non
intende approfondire le differenze esistenti fra i contenuti norma-

(9 Lo IAS 27 (Bilancio consolidate e separato) detta i principi di carattere
generale che guidanc la redazione dei conti consolidati, in particolare fornisce una
definizione di area di comsolidamento, tramite Iindividuazione dei soggetti obbligats
alla redazione del hilancio consolidato e di quelli che devono essere inclusi nel pro-
eesso di consolidamento, e fissa le procedure di trattamento dei dati di bilancio ne-
cessarie 2 garantire l'omogeneitd preventiva dei valori conselidati, I principio
iFRS 3 (Aggregazioni aziendali) ha lo scopo di migliorare gualitativamente le mo-
dalith di contabilizzaziene delle aggregaxioni aziendali definite come « Punione di
entitd o attivitd aziendali distinte in un’unica entita tenuia alla redazione del bi-
lancio ». Ii documente fa riferimente a tutte le agsregazioni aziendali, incluse
queilte definite patrimoniali, fornendo una disciplina puntuale da riservare alle difs
ferenze di consolidamenio che emergono dal confronto fra coste di acquisizione
della partecipazione e valore degli elementi patrimoniali della society acquisita.
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tivi della legislazione italiana (dlgs. n. 127/1991) e dei principi
contabili emanati dallo IASB, poiché tali differenze si Hmitano a
rappresentare un presupposto coposcitivo importante del lavoro so-
prattutto alla Tuce delle novitd piu significative. Mentre si cerchera
di mettere in evidenza le conseguenze di tipo organizzative e ge-
stionale prodotte dallimplementazione di una diversa procedura
amministrativo contabile.

In una prima parte del lavoro si cerchera di descrivere i cam-
biamenti provocati sui sistemi informativi e di controllo dallintro-
duzione delle nuove regole contabili, individuando le modalita or-
ganizzative scelte per la gestione delle attivitia che precedono il
consolidamento vero e proprio e che conducono ail'omogeneizza-
zione dei valori di gruppo. In particolare si cercherd 4i compren-
dere se lintroduzione dei principi contabili internazionali ha pro-
vocato un impatto sugli strumenti che I'impresa utilizza per la rac-
colta e lelaborazions delle informazioni & se i & stato un diverso
coinvolgendo delle controllate nelle attivitd di preparazione dei va-
lori. II cambiamento delle modalita di rilevazione delle operazioni
di gestione deve essere affiancato da una meodifica de! sisrema am-
ministrativo contabile per permettere la rilevazione del « nuovo»
flusso informativo richiesto dagli IAS/IFRS (3. Luss di nuovi stra-
menti di rilevazione pud favorire I'adozione deile diverse procedure
contabili. Tali strumenti vengono ideati dallz funzione mﬁmﬁbwmwwm-
tiva della capogruppo e possono essere introdotti anche nell’opera-
tivita contabile delle conirollate. I nueovi principi conducono alla

formazione di una nuova cultura amministrative-coniabile che pud
essere diffusa nel gruppo e rappresentars un's awu Jmsﬂm in ter-
mini di miglioramento della comunicazione interaz = del controllo

delle performance. In questo senso pué essere .Bum ressanie osser-
vare ii livello di coinvolgimento delle societd controliate nelPado-
zione delle nuove metodologie contabili e gli ev mwrcmm cambia-
menti introdotti nei sistemi informativi interni. Lobiettive della ri-
cerca In questa prima parte consiste nel verificare, attraverso l'ns-
servazione dei cambiamenti, se le funzioni amministrative conta-
bili delle societd capogruppo hanno affrontato il recepimento dei

(*) In tal senso si veda P Psox, F. Bava, ). Busso, A. Devais, [ primo bi-
lancio redatto con gli IAS/IFRS. Aspetti normativi, contabili, fiscali, informativi e
di controllo, Milano, Egea, 2007, 318-319.
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principi contabili internazionali come un'oceasione per rendere pitt
valido ed efficiente il sistema contabile del gruppo.

In una seconda parte si intende offrire una vatutazione, sep-
pure parziale, data la vasta ed eterogenea diffusione del fenomeno
dei gruppi, della rilevanza assunta dal bilancio consolidato nel-
Yanalisi delle performance, per capire quanto il documento conta-
bile sia in grado di condizionare e, allo stesso tempo, recepire la
formazione delle strategie ideate dal soggetto economico. Lindivi-
duazione degli impatti prodotti dalle nuove regole contabili serve
a capire se, a seguito della loro introeduzione, il bilancio consolidato
possa acquisire una maggiore utilitd come strumento di valuta-
zione ed analisi degli andamenti gestionali a supporto delle deci-
sioni aziendali.

Gl aspetti indicati sopra verranmo trattati sulla base di
ur'analisi empirica veolta a rilevare, in 14 gruppi internazionali
con holding italiana (si veda la tabella 1), le conseguenze gestio-
nali prodotte dall’introduzione dei principi contabili internazionali.
La diffusione dei principi JIAS/IFRS nei gruppi di imprese verra
analizzata con riferimente alle attivitd soggette ad un grado pit
elevato di discrezionalith da parte delle funzioni amministrative
del gruppo al fine di verificare il loro reale impegno neilimplemen-
tazione della nuova logica contabile. Le attivita oggetto di osser-
vazione, come gla anticipato descrivendo le parti del lavoro, ri-
guardano la preventiva omogeneizzazione dei valorl economico fi-
nanziari di gruppo e la loro analisi gestionale.

I gruppt analizzati sono quotati ad eccezione del gruppo Api
che ha avviato un processo di preparazione conclusosi a fine giu-
gno 2006, con la rinuncia alla quotazione a causa di una valuta-
zione del titolo proposta dalla Borsa Italiana giudicata, dai soci di
maggioranza, {roppo bassa. La rinuncia & stata dichiarata quando
I'azienda era pronta alla guotazione con tutta la documentazione
necessaria, incluso il bilancio consolidato redatto secondos i principi
contabili internazionali. Il gruppo Api ha scelto di continuare a
pubblicare il bilancio consolidato secondo i principi IAS/IFRS come
se fosse guotato.

Gli altri gruppi quotati hanno proceduto alla conversione dei
loro bilanci consolidati a partire dal 2005 nel rispetto della previ-
sione normativa di obbligatorietd all'utilizzo dei principi contabili
internazionali (Regolamento CE n. 1606/2002). Tl gruppo Ittierre si
distingue per la scelta di anticipare la conversione ai principi con-
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tabili internazionali nel 2001, continuando fino al 2004 a pubbli-
care il bilancic consolidato anche nel rispetto della normativa ita-
liana. I gruppo, che & particolarmente esposto alla competizione in-
ternazionale, ha voluto uniformare alcuni anni prima linformativa
contabile alle regole internazionali di comunicazione istituzionale.

Le societi capogruppo hanno provveduto a utilizzare 1 principi
TAS/AFRS nella redazione dei loro bilanci individuali a partire dal-
Vesercizio 2006 come la disposizione legislativa nazionale prevede
(d.igs. n. 38 del 28 febbraio 2005). Tutte le altre societa del gruppo
continuano a pubblicare i loro bilanci nel rispetto delle normative
locali ad eccezione del gruppo Api che ha provveduto a convertire
ai principi IAS/AFRS anche i bilanci di esercizio delle principali so-
cletd operative e il gruppo Mirato che ha una sola conirollata,
quotata in Borsa, e quindi soggetta all'obblige di redazione del bi-
lancic d’esercizio secondo i principi IAS/IFRS.

Tag. 1. [ gruppi analizzati.

Gruppo Capogruppe Sede legale Guota-
zione
Acotel Acotel Group S.p.a. Roma 12000
Api Api Sp.a. {Roma -
Biesse Biesse S.p.a. _ ,
Danieli Danieli & C. Off. Mecc. S.p.a.
Edison Edison S.p.a. iMilano 2002 (%)
Elica Elica S.p.a. iFabriano 2008
Erg Erg S.pa. Milano 11997
Gefran Gefran S.pa. Provaglio dlseo (BS] 11998
ndesit Indesit company S.p.a. Fabriano 11987
Italcementi Italcementi S.p.a. é,wmmnmmﬁo 11995
Tttierre It hoiding Sp.a. [Milano 1997
Mariella Burani{Mariella Burani Fashion S.p.a.!Cavriago (RE} 2060
Mirato Mirato S.p.a. Landiona (NO) 1999
Premuda Premuda S.pa. Genova 1918

(*}  Annc di costituzione della nuova Edison a seguite della fusione con la
Montedison,

1102 Rivista der Dotior: Commercialise? 82008

IMPATTI PER LINTRODUZIONE DI PRINCIPI CONTABILI INTERNAZIONALI ECC.

Danalisi empirica & stata condotta fra il 2007 ¢ il 2008 e si
basa sulle informazioni fornite dai responsabili di bilancio consoli-
dato e, in alcuni casi, di controlle di gestione, oltre che sulPanalisi
dei bilanci consolidati pubblicati dai gruppi intervistati (4).

Lo scopo della ricerca empirica & quello di verificare se Pin-
troduzione dei principi contabili internazionali viene vista come
un’opportunita per attivare delle sinergie operative che favoriscano
un utilizzo pilt efficiente dei sistemi informativi e di controllo. Per
far questo si & cercato di osservare se e, nel caso, come i gruppi
analizzati abbiano apportato alterazioni strutturali e procedurali
ai suddetti sistemi, contestualmente all'implementazione dei prin-
cipi contabili internazionali.

La decisione di realizzare lo studio empirico a 2/3 anni dal-
I'introduzione dei nuovi principl non & casuale. 31 & voluto atten-
dere il tempo necessario affinché le societd obbligate potessero aft
frontare le difficoltd iniziali dovute al rispetto delle scadenze e ri-
flettere sulle opportunitd gestionali legate alle nuove metodologie
contabili. Soltanto un’attenta valutazione delle conseguenze pro-
dotte pud creare negli organi amministrativi del gruppe le pre-
messe per poter affrontare un valido cambiamento dei sistemi con-
tabili e gestionali.

2. P’omogeneizzazione dei valori. — 2.1. L’aggrega-
zione e la comparazione dei risultati nei gruppi internazio-
nali. — Nei gruppi oggetto di analisi si verifica una condizione

che caratterizza la quasi totalita dei gruppi quotati, ovvero la con-
vivenza di almeno due sistemi normativi di riferimento per la re-
dazione deil bilanci, quello basato sulle emanazioni dello IASE e
quello rappresentate dalla normativa italiana sul bilancio. Come 2
noto le due fonti normative si caratterizzano per differenze, in al-
cuni casi significative, sia nelle modalita di rappresentazione delle

() Tra 1 gruppi internazionali con helding italiana, quotati nel nostro mer-
cato borsistico {ad eccezione del gruppo Api}, 1 14 gruppi elencati nella tabella 1
sono quelii che banno accettato di partecipare alla ricerca dopo aver ricevuto un’e-
mail di richiesta inviata presso gli uffici amministrativi. La selezione dai gruppi
intervistati & stata condizionata dal¥attenzicne manifestata daj responsabili ammi-
nistrativi contattati nei confronti delle richieste informative provenienti dal-
Vesterno, in particolare tramite posta elettronica, e quindi dalla lore sensibilita ri-
spetto alle esigenze di approfondimento provenienti dalle Universita.
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rigultanze contabili sia nelle procedure di valutazione e tratta-
mento delie poste aziendali. Gli stessi principi generali TAS/TFRS
seguono prospettive di valutazione e costruzione del hilancio di-
verse ¢ in alcune circostanze in forte contrasto con 1 criteri che
caratterizzano da molto tempo la cultura contabile delle imprese
italiane. Le diversitd normative awmentano nel gruppi caratieriz-
zatl da un elevato livello di internazionalizzazione provocato dalla
detenzione di partecipazioni di controilo in societd residenti al-
l'estero sottoposte a specifiche normative locali (5).

Nei casi osservati alle difficoltd che normalmente =i incon-
trano in fase di valutazione delle performance di gruppo, seppure
attenuate dall'elevato livello di omogeneitd operativa e sirategi-
ca {%), sl aggiungono le complessitd dovute alla necessaria aggre-
gazione e comparazione dei risultati vantati da societd dello stesso
gruppoe assoggettate a normative differenti. Quasi tutti 1 gruppi os-
servati sono caratterizzati da un livello di internazionalizzazione
piuttosto elevato e quindi interessati al problema della omogeneiz-
zazione dei valori prodotti in applicazione di normative differenti.
Tali eterogenseita formali e sostanziali che caratterizzano i bilanci
redatti dalle singole societa vengono eliminate in fase di precon-
solidamento, rendendo possibile sia la successiva ageregazione del
valori che il necessario confronto gestionale. Poiché la condizione
di eferogeneita contabile che caratterizza i gruppi intervistati & ti-
pica dells stragrande maggioranza dei gruppi internazionali, si ri-
leva necessariamente in questi casi il crescente bisogno di unifica-
zione dei Bnguagegl e del metodi di gestione attraverso la creazione
di sistermni di misurazione di gruppo, riconosciuti ed uatilizzati da
tutte le consociate per le comunicazioni interne. I ricorso, nei
gruppl internazionali intervistati, a sempre pit sofisticatl sistemi
manageriali evidenzia l'esigenza di diffondere un linguaggio ammi-
nistrativo unitario, ideato dalla capogruppo, che supporti il pro-

*} In realtd si tratta di una circostanza diffusa nei gruppi dalle dimensioni
pill sigrificative gid prima dellintroduzione dei principi [AS/IFRS, ad eccezione
delle Utilities che nonostante la dimensione e, in alcuni casi, la quotazione, si tro-
vano ad operare prevalentemente nei mercati nazionali.

(53 I gruppi intervistati, come vedremo meglio nel prossimo paragrafo, pos-
s0no essere considerati « strategici » data la forte integrazione operativa e strate-
gica.
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cesso di costruzione dei valori consclidati e le attivitd di controllo
gestionale (7).

2.2, 11 livelle di decentramento della contabilitd di
gruppo. —- Con riferimento alla fase di preconsolidamento il pas-
saggio ai principi IASAFRS comporta alcuni cambiamenti. In que-
sta sede, tralasciando le singole differenze, si vuole capire come il
vertice abbia cercato di risoivere il problema della omogeneizza-
zione dei valori contabili ¢ se le procedure adottate siano cambia-
te ().

Fuso esteso all'interno del gruppo dei principi contabili inter-
nazionali pud rappresentare un’opportunita in termini di semplifi-
cazione del proecesso di consolidamento e di comparazione dei dati
contabili in fase di analisi delle performance di gruppo (9), tutta-
via si ritiene che la realizzazione di tali finalith possa dipendere
in modo particolare dalle modalith organizzative scelte nel gruppo
ai fini della omogeneizzazione dei valorl economico finanziari in
fase di preconsolidamento.

Le modalita operative adottate dipendono principalmente dalle
scelte fatte dalla capogruppoe in merito all’organizzazione dellam-
ministrazione e delle procedure contabili e¢he influiscono sul livello
di accentramento/decentramento del sistema contabile di grup-
po {1?). Da un livello di decentramento pil elevato in cui le con-

(%) Bu questi aspetti si veda 3. Bexerra, I cortrollo dei gruppi aziendali, Mi-
lane, Egea, 1990, 120-121 e 192. Sull'esigenza di rendere uniforme il linguaggio si
veda anche A. Provasout, I controflo nei gruppi aziendoli, in M. Faxn (2 cura d3),
Controllo societario ¢ direttive enropee, Milano, Etas, 1991, 77 ss.

*) Dal punto di vista operativo & possibile ipotizzare soluzioni differenti:

— far applicare alle societd controllate nel loro bilanci di esercizio gli stessi
critert formali ¢ sostanziali adottati nel bilancie consolidato, nella misura in cui
siano compatibili con le loro normative locali;

- richiedere alle controllate di fornire 1 loro bilanci di esercizio rettificati per
renderli conformi ai eriteri di redazione utilizzati per il bilancio consolidate;

— lasciare alla capogruppo il problema dell'armonizzazione contabile, in tuff
i suoi aspetti, in sede di consolidamento, apportando le rettifiche strutturali e va-
lutative necessarie.

%) Su questi aspetti si rimanda a pubblicazioni piii specifiche fra le quali
G. Wurremvoroy, The adoption of international accounting standards in the Europea
Union, in Buropeen accounting review, n. 1/2008, 128-129.

(*} X ovvio che il livello di accentramento/decentramento si riferisce esclu-
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trollate si fanno carice dell'implementazione dei principi contabili
internazionali in tutti i loro aspetti, se possibile direttamente nei
bilanci di esercizio pubblicati, in alternativa nei documenti rettifi-
cati per il consolidamento, nella piena conoscenza dei criteri di re-
dazione del bilancio consolidato (soprattutto delle scelte fatte dalla
capegruppo nei casl in cul siano previste dalla norma soluzioni
contabili alternative), si puo passare ad un livello massimo di ac-
centramento presso la capogruppo di tutte le rettifiche necessarie
al consolidamento.

Nella realta fra 1 due livelli si pongono una varietd di situa-
zioni specifiche che difficilmente possono essere giudicate in modo
assoluto accentrate o decentrate. Per poter arrivare a delle affer-
mazioni sufficientemente attendibili & necessario osservare nel det-
taglio quali operazioni di preconsolidamento siano state assegnate
dagli organi centrali del gruppo alle funzioni amministrative delle
controllate.

La distribuzione delle attivitd di rilevazione ed elaborazione
dei valori e quindi il livello di coinvolgimento delle controllate
nelle attivitd di costruzione del bilancic consolidato non soltanto
pud favorire il processo di consolidamento e la comparazione dei
dati di gruppo ma pud anche condizionare in modo significativo il
grado di autonomia informativa e gestionale vantate dalle control-
late stesse: quanto pilt il processo di rilevazione ed elaborazione &
accentrato tanto maggiore & il livello di dipendenza delle control-
late dalla capogruppo per lottenimento delle informazioni necessa-
rie alla gestione delle singole societd e tanto maggiore lattivita di
filtro che questa puo svolgere. Attraverso la scelta del grado di de-
centramento di rilevazione ed elaborazione delie informazioni, la

capogruppo pud determinare in modo diretto o indiretto il compor-

tamento delle consociate. Infatti il livello di partecipazione delle
controllate nel processo di costruzione e di analisi del bilancio pud
condizionare il rapporto fra la capogruppo e le consociate orien-
tando il processo decisionale allinterno del gruppo ().

sivamente alle fasi di preconsolidamento. Su questi aspetti si rimanda a I. D'Avgs-
s10, L processo di consolidamento, in A, Prexaipr, P Terrasanzt, Bilancio consolidaio
seconde | principl contabili internazionali. Tecniche di redazione ed analisi, Milano,
Egea, 2004.

{4} A proposito del decentramento delle attivita di costruzione delle informa-
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In tal senso & necessario riconoscere che fra i fattori che pos-
sono influenzare 'organizzazione della funzione amministrativa del
gruppo e gquindi il suo livello di decentramento, olire alla possibile
attuazione, da parte della capogruppo presso le controllate, di inter-
venti orgamizzativi, informatici e amministrativi capaci di renderle
pin autonome dal punto di vista amministrative, devono essere eon-
siderate anche le modalitd di formazione del gruppo (12). In guesto
caso il fattore osservato non avrebbe un collegamento diretto con
Pintroduzione dei principi contabili internazionali ma aiuterebbe a
comprendere i motivi che hanneo indotto al decentramento e a circo-
scrivere 1 casi che dipendono dall’applicazione degli IAS/IFRS.

Per quanto rignarda le medalitd di formazione del gruppo si fa
riferimento alla possibilita di avere societd che al momento dellac-
quisizione del controllo siano gia operative con una struttura orga-
nizzativa propria o create per effeito dello scorporo di divisioni azien-
dali e quindi rese autonome dal punto di vista giuridico, seppure for-
temente integrate dal punto di vista organizzative e strategico.

In tal senso si ritiene di poter verificare una relazione diretta
fra il livello di decentramento della contabilita e il ricorso allo
scorporo aziendale in fase di costituzione efo sviluppo del gruppo.
O, viceversa, riscontrare un’influenza positiva fra il livello di ac-
centramento contabile e il ricorso ad acquisizioni di societd opera-
tive, caratterizzate da una struttura organizzativa gia consoclidata.
In realtd, 1 gruppi analizzati, hanne fatto prevalentemente ricorso
allacquisizione di societd gia operative e alla costituzione di nuove
socletd. Pill raramente essi hanno creato nuove entita giuridiche
per effetto dello scorporo di rami aziendali.

Nei 14 gruppi intervistati, tra i diversi percorsi di crescita
non sembra prevalerne uno in particolare, al quale associare una
particolare struttura organizzativa e quindi un determinato livello
di decentramento della funzione amministrativa di gruppo, tutta-

via ¢ possibile confermare duec tendenze, da un lato esiste una

zioni di controlio e degli effetti gestionali si veda S. Benerra, I controlle nei gruppi
aziendali, ¢it,, 120-121.

(%) Per approfondimenti sulle modalita di formazione dei gruppi aziendali si
rinvia a A. Zarroni, Economia e governo dei gruppi uziendali, Milans, Egea, 2001,
49-50; M. Cecom, Economia dei gruppi e delle aggregazioni aziendali, Milano,
Franco Angeli, 2005, 94-108; M. Repoa, Le dismissioni di unitd aziendali nei Pro-
cessi di ristrutturazione, Milane, Bgea, 1996, da 39 ed altri.
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certa relazione fra il ricorso alle scorporc aziendale, nei rari casi
verificati, ¢ il decentramento delle funzioni di preconsolidamento.
Secondo Panalisi empirica se il gruppo ha fatto ricorso alle scor-
poro di alecune divisioni aziendali ha anche decentrato la propria
contabilita. Dalfaltro emerge una cerfa relazione fra le scelte fatte
nel gruppe di tipo strutturale e il livello di decentramento conta-
bile. In un caso, infatii, nonostante la direzione aziendale ritenga
che il decentramento contabile possa favorire la comunicazione in-
terna, la costruzione del hilancio consolidato ed il confronto delle per-
formance tra le societd, soprattutto alla luce delle novitd introdotte
dagli TASAFRS, la scelta dell’accentramento non sembra destinata a
subire alcuna alterazione a causa dellimpossibilita per le controllate
di disporre di adeguate strutture amministrative e contabili necessa-
rie a sviluppare un'operativitd autonoma. In questo caso infatti il pe-
rimetro di gruppo & soggetto a variazioni molto frequenti che dipen-
dono dalle strategie adotiate dalla direzione la quale procede all'ac-
quisto e alla vendita dei propri beni strumentali pluriennali attra-
verso 'acquisizione e la cessione di partecipazioni di controlio ('5).
Verificato un certo collegamento fra le modalitd di formazione
del gruppo e il livello di decentramento contabile si cerca di valu-
tare la diffusione di quegli interventi di estrema efficacia, prelimi-
nari al decentramento, quali: la predispesizione e divulgazione di
un manuale di consolidamento che definisca 1 principi contabili di
gruppo () e la standardizzazione del piano del conti allinterno
dell’area di consolidamento (3%). In questo caso si intende verificare

(13} Il gruppo si caratterizza per una significativa variabilith dei propri as-
set e una corrispondente variabilit: della sua struttura. Si tratta di un ¢ase in cui
il rapporto fra strategia e struttura rivela una capacita di reciproce adattamento
di straordinaria efficacia. Una prerogativa attribuibile alla poliedricita formale e
funzionale del gruppo, alla sua congeniale natura portata alla metamorfosi strat-
turale attraverso acquisizioni, fusioni, scissioni, scorpori ed altre operazioni socie-
tarie e finanziarie straordinarie. Su questi aspetti si veda G. Bausy, Lattitudine se-
gnalefica del bilancio consolidato per Uanalisi di valore del gruppo di imprese, in
Riv. if. rag. econ. az., n, 1-2/2003, 11.

(%5 Per diffusione del manuale di consolidamento siintende oltre che la di-
stribuzione materiale del manuvale fra le consociafe anche Porganizzazione di un
processo di formazione diffuso nel gruppo suilapplicazione dei nuovi prineipi.

(4%} Sulle problematiche di integrazione dei sistemi amministrativi di gruppo
si rimanda a L. Marcwi, [ sistemi informativi aziendali, Milano, Giuffr, 2003; M.
Acuiart, S, Bewerra, [ sisterni amministrativi nei gruppi di imprese, Milano, Egea,
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quanto 1 gruppi analizzati, a seguito dell'introduzione dei prineipi
contabili internazionali, abbiano investito nella diffusione di quegh
strumenti per poter decentrare la contabilitd favorendo il processo
di consolidamento e la comparazione dei risultati all'internoc del

gruppo. Cid & stato osservato partendo dal presupposto che nei
gruppi omogenei dal punto di vista tecnico operativo & probabil-
mente meno complesso per la direzione amministrativa emanare
istruzioni che valgono a rendere il pit possibili uniformi le conta-
bilizzazioni delle singole imprese e a disperre pitt agevolmente
delle rilevazioni complessive del gruppo (16).

Come si pud osservare nella tabella 2, la meta dei gruppi inter-
vistati ha adottato un sistema amministrativo contabile decentrato
mentre l'altra metd si caratterizza per un acceniramento presso la
capogruppo delle attivita di elaborazione dei dati contabili.

Da ur’analisi pill dettagliata risulta che tutti i gruppi inter-
vistati che hanno attuato il decentramento amministrative hanno
provveduto a divulgare un manuale di consolidamento e un piano
dei conti unico per omogeneizzare preliminarmente la contabilita
di gruppo. Il pitt delle volte si tratta di gruppi che hanno attuato
il decentramento prima dellintreduzione dei principi contabili in-
ternazionali ma che, a seguito del loro inserimento, hanno raffor-
zato il livello di formalizzazione dellie istruzioni e delle informa-
zioni trasmesse alle controllate a proposito dei principi eontabili
internazicnali da adottare. Tuttavia se pud apparire scontato I'uso
strumentale del manuale di consolidamento e della standardizza-
zione del pianc dei conti rispetio al decentramento contabile, sor-
prende la diffusione di quegli sirumenti in tre gruppi caratterizzati
da una contabilitd accentrata (come risulta nella tabella precedente).
A dimostrazione che, probabilmente, una qualehe forma di decentra-
mento sia in corso di realizzazione anche in quei gruppi.

1990; P. Pisowt, F. Bava, D. Busso, A, Devawe, I primo bilancio redaito con gli IAS/
IFRS. Aspetti normativi, contabili, fiscalt, informativi e di controllo, cit.; AAVV, I
bilancio consolidate, Milano, Ipsoa, 1995, 136 ss.; Memanto Pravico Iesoa-Fravers Le-
vervee, Bilencio consolidato, Milano, Ipsoa Lefebvre, 2005, 639-674. Sulle COmpo-
nenti del sistema informative di gruppo si veda A. Lay, Le situazioni di equilibrio
economico-finanziario di gruppe, 11 ed., Milano, France Angeli, 2004, da 299.

("%} PE. Cassaxowo, I gruppi aziendali, Bari, Cacucci, 1988, 310. In questi
casi Putifizze di un sistema di contabilit? gestionale uniforme & favorito. In tal
senso si veda S. Brrerva, I conirollo dei gruppi aziendali, cit., 178.
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Tag. 2. I livello di accentramento/decentramento contabile.

Gruppo Contabilita | Man. di FPiano dei conii
di gruppo Cons.

Acotel Aceentrata (No iNo

Api Accentrata |No Esiste per le societad che redigono
il bilancio di esercizie secondo
|IAS/IFRS

{ Biesse Decentrata |Si Si

Danieli Decentrata [5i 5t

Edison Accentrata {Si St

Elica Decentrata |51 Si

mwu!.m Decentrata Si Si

mmm.wu Accentrata (51 No

Indesit Decentrata |Si Si

Ttalcementi Decentrata [Si Si

.wﬂnmmﬁd Decentrata |Si Si

Mariella Burani Accentrata |51 Si

Mirato Accentrata ;No No

Premuda Accentrata WZO No o

Tra le societd che risultano accentrate & interessante eviden-
ziare un caso in cui 2 seguito delfintroduzione dei principi conta-
bili internazionali si & preferito accentrare la contabilita, La reda-
zione del consolidato e il processo di elaborazione che la precede
vengono sviluppati interamente dalla capogruppo poiché esiste un
unico rapporto di controllo diretto sulla controllata ed entrambe le
societd quotate adottano 1 principi IAS/IFRS. La capogruppo pre-
ferisce non duplicare le funzioni amministrative e di concentrare
le risorse investite nelle attivita contabili in un’unica societd date
le significative complessitd provocate, in termini di formazione del
personale addetto alla funzione amministrativa, dai¥introduzione
dei nuovi principi.

In merito alla decisione di decentrare la contabilitz alle so-
cietd del gruppo dallo studio emerge come tale scelta rientri in un
processo di organizzazione delle attivitd amministrative pid ampio
finalizzato a migliorare in termini di efficienza e fluidita il trasfe-
rimento delle informazioni economico finanziarie, in fase di costru-

1110 Rivista dei Dottor! Commercialisti  6/2008

IMPATTI PER LINTRODUZIONE DI PRINCIPI CONTABILI INTERNAZIONALI ECC.

zione del bilancio consolidato e di programmaszione e controllo dei
risultati, soprattutfo rispetto alle societd che risiedono alPesterc.
L'introduzione dea principi contabili internazionali non sempre rap-
presenta la causa della scelta del decentramento amministrativo
contabile ma spesso giustifica 1a decisione di volerlo rafforzare tra-
mite un maggior hivello di formalizzazione. I gruppi intervistati
sonc quasi sutti d’accordo nel ritenere che una maggiore diffusione
dei principi contabili IAS/IFRS potrebbe favorire il processo di re-
dazione di bilancio ¢ l'analisi delle performance del gruppo. Incl-
tre dall'analisi empirica risulta che soltanto i gruppi che hanno un
contabilitd accentrata incontrano difficolta di comunicazione con le
controllate estere in fase di redazione del bilancio censolidato.
Mentre le altre societd che hanno gid attuato il decentramento
contabile dichiarano di dover affrontare soprattutto i problemi le-
gati all’analisi dei riseltati. Cid dimostra che i gruppi caratteriz-
zati da una contabilitd decentrata risultano piit coinvolti nella co-
struzione di un processo di misurazione delle performance di
gruppo che vada oltre i rispetto degli obblighi di legge sulla re-
dazione del bilancio consolidate. In questi gruppi, fortemente espo-
sti alla concorrenza internazionale, le esigenze di governo impon-
gono Putilizzo di particolari strumenti di controllo capaci di soste-
nere le sempre pit complesse scelte aziendali.

3. 1l bilaneio comsolidato come strumento di analisi ge-
stionale. — A poco pilt di due anni dallintroduzione dei principi
contabill internazionali, superate le iniziali difficoltd di compren-
sione ed implementazione, nell’ansia di dover rispettare le sca-
denze, st vogliono individuare i principali impatti prodotti sui si-
stemi di misurazione e di controllo di gestione. In sostanza si
vuole verificare se i gruppi aziendali intervistati abbiano colto Vop-
portunita JAS/FRS per migliorare i propri sistemi di valutazione
delle performance di gruppo ricorrendo ad un maggiore utilizzo del
bilancic consolidato. E quindi se questo possa, per le nuove carat-
teristiche assunte, acquisire una maggiore rilevanza come stru-
mento di controllo di gestione (17).

() H bilancio consolidato pud essere considerato uno strumento informativo
di spiccata attitudine segnaletica della rappresentazione fedele della composita

realtd di gruppo. Ci si pud chiedere se & da riconoscersi prioxitaria lesigenza del
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In fase d'individuazione delle cause che provocano una scarsa
applicazione del bilancio consolidato ai fini deil’apprezzamento
delle performuance di gruppo, frequentemente la dottrina riconosce
allo strumento i limiti legati allinconciliabilita di alcune sue ca-
ratteristiche strutturali con l'esigenza di misurare i risultati ge-
stionali di gruppo. L'aggregazione dei valori contenuti nei bilanei
di esercizio provoca una compensazione che pud confondere Pana-
lisi delle particolari situazioni economico finanziarie vantate dalle
singole sccietd (%), La capacita segnaletica del bilancio consolidato
diminuisce ulteriormente in presenza di un’elevata difformita delle
situazioni economiche e finanziarie ed eterogeneita dei settori pro-
duttivi di appartenenza delle singole imprese. In tali circostanze
dalla lettura del bilancic consolidato non sembra possibile combi-
nare, alla mera rendicontazione dei risultati di gruppo, la valuta-
zione dell’andamento gestionale delle singole societa e/o del singoli
business aziendali. Per tali ragioni & necessario dare maggiore ri-
lievo ai bilanci particolari, ovvero, ai bilanci redatti per singole
unitd aziendali e al bilanci aggregati per settore di attivita, al fine
di valutare il contributo delle singole societa e dei diversi business
alla realizzazione delle performance aggregate. Nei gruppi finan-
ziari assumono maggior rilievo 1 bilanci delle singole imprese, nei

quadro fedele della singola impresa ¢ piuitosto quella riferita al gruppo di appar-
tenenza. « A noi pare evidente che, pur neilla ricerca di un possibile contempera-
mente, proprio perché & nelfoperare unitaric del gruppo che assume valenza il con-
tributo individuale dellimpresa, debba essere riconosciuta al bilancio consolidate la
prerogativa di rendere sistematicamente e con chiarezza il quadro conoscitivo di
grappo nelle sue determinanti di valore». Si veda G. Buunt, Laftitudine segnale-
tica del bilancio consolidate per lanclisi di valore del gruppo di imprese, cit., 13.

() Sui limiti e le oppertunita informative del bilancio consolidate si veda
fra gli altri L. Marcwm, M. Zavani, Economic dei gruppi e bilancio consolidato. Una
interpretezione degli andamenti economiecl ¢ finanziari, I ed., Torino, Giappichelli,
2004, da 215; L. Rwalpr, Lunalisi del bilancio consolidutor aspetti critici dell'ap-
prezzamento dell'economiciic di grappo tramite lo leftura, lanalisi ¢ Uinterprefo-
zione del bilancio consolidato, Milano, Giuffre, 1999; A. Prexcier, P Terrasanz, Bi-
tancio consolidato secondo i principi contabili internazionali, cit., da 309; M. Ber-
cain Barearo, Lo capacita informetiva dei bilanci nei gruppi di aziende, in Saggi
di economic aziendale per Lino Azzini, Milano, Giuffré, 1987, 76 ss.; F Guunrta, M.
Pisoxt, Lanalisi del bilancio consolidato, in Amministrazione ¢ finanza, n. 21/2000,
4 ss,, P. Pusont, Il bilancio consolidato dalle disposizioni civilistiche o strumento di
aralisi, in Piccole ¢ medie imprese, n. 4/2000, 417.
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gruppi conglomerati i bilanci aggregati per settore di attivita,
mentre, in tali aggregazioni, il consolidato pud offrire informazioni
complementari essenzialmente in ottica finanziaria per valutare ed
interpretare il portafoglio dei rischi di gruppo e degli impieghi con-
solidati {19).

La rilevanza segnaletica del bilancio consolidato aumenta, fino
ad assumere in taluni casl un ruolo primario, nei gruppi caratte-
rizzat: da elevata omogeneith produttiva e forte coesione strategi-
ca (*). In questi casi infatti Panalisi della redditivita delle singole
unitd e dei divers: business aziendsli trova il proprio limite nelle
complementaritd economico-tecniche che caratierizzano le partico-
lari econemie integrate nel gruppo. L'equilibric economico delle
singole unitd & influenzato dalle politiche di prezzo, dalle condi-
zionl di scambio non sempre allineate con il mercato, dalle scelte
strategiche e dal posizionamento competitivo prescelto dal scggetto
economico di gruppo, ne consegue che la rappresentazione conta-
bile che si offre di quella particolare impresa, tramite il bilancio
di esercizio, pud essere parziale se non «distoria». La redazione
del bilancio consolidato permette di superare questi limiti offrendo
una visione integrata che annulli gli effetti prodotti dalle politiche
interne (2%). In tal modo esso puo diventare strumento primario di
conoscenza della situazione patrimoniale, finanziaria e reddituale

(1 Cid & coerente con lattuale IAS 27 che nega espressamente la possibi-
lith di escludere dall'area di consolidamento le contreliate che svolgeno attivita di-
versa rispetto a quella svelta in modo prevalente dal gruppo. Tuttavia Yinserimento
di queste societd, previsto ormal anche in Italia, pub richiedere Padattamento de-
gli schemi e soprattutio defle informazioni aggiuntive esplicative che descrivono le
diverse attivitd svolte. In particolare si fa riferimento all'obbiigo di fornire in bi-
lancio consofidato informativa di setiore {IAS 14 Segmental reporting) che spiega
la natura e 1 rischi delle atfivita svolte dalle societd del gruppo e i loro effetti sui
risultati gestionali.

{3)  Che possiamo definire «strategici », utilizzando espressione di G. Bro-
xerit {a cura dik H bilencio consolidete, VII direttiva comunitaric e principi con-
tabili, Padova, Cedam, 1985.

(245 I bilancio consolidate & il bilancio di un grappo presentato come se fosse
if bilaneio di un'unica entith economica. 1AS 27, par. 4. «Se si accetta 1l concetto
di gruppo come unica entith economica e contabile & normale pensare ad una con-
divisione interna di risorse ed attivith secondo una logica collaborativa che porta
alla compensazione dei risultati economici e finanziari delle singole societa ». PE.
Cassannro, I gruppi aziendali, cit., pp. 419-420.
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del gruppo, sia nei confronti dei soggetti esterni che ai fini del
controllo di gestione interno (22).

Per poter verificare se, in presenza delle condizioni sopra evi-
denziate, il bilancio consolidato possa assumere un ruolo primario
nella valutazione delle performance, sonc stati intervistati dei
gruppi che, come risulta nella tabella 3, presentano le caratteristi-
che di forte integrazione operativa e unitd manageriale tipiche
deile aggregazioni « strategiche ».

Le realtd analizzate sono aggregazioni di imprese che quoti-
dianamente sfruttano le relative complementarita tecnico-operative
per realizzare un progetto condiviso allinterno di un sistema pro-
duttivo coordinato dal soggetto economico. Ne deriva che, almeno
in linea di principio, nei casl osservati il bilancio consolidato possa
rappresentare uno strumento importante di valutazione della si-
tuazione economica e finanziaria di gruppo. Che potenzialmente
sia in grado di offrire una rappresentazicne integrata deghi aspetti
quali-quantitativi del capitale, dei flussi economici e finanziari, di
verificare la realizzazione degli equilibri necessari alla continua-
zione dellimpresa-gruppo e di analizzare i risultati, le scelte stra-
tegiche, il posizionamento competitivo e la coerenza delle variabili

interne con quelle ambientali (23). Tuttavia 2 necessario chiedersi

{22} 1l management pud trovare nel bilancio consclidato un valido strumento
di controllo sia strategico che operativo del gruppo di imprese. Di questo avviso E.
Fossati, Direzione e controllo nel gruppi aziendali, Milane, Giuffre, 1990, 212-213,
P Pisont. Il biluncio consolidato, 11 ed., Milano, Giuffré, 1999, 7. Non sono rari i
casi di gruppi non formalizzati caratterizzati da una insufficiente consapevolezza,
da parte del management, circa la funzione, a fini gestionali, di un sistema infor-
mative di gruppo, e conseguente scarso sviluppo di un’adeguata analisi det colle-
gamenti economico finanziari tra le consociate. In gruppi di questo tipo il bilancie
consolidato obbligatorio verrebbe ad essere Punico documento direzionale illustrante
tali collegamenti. M. Bercasoy Baksaro, La cupucitd informativa dei bilanci nei
gruppi di aziende, cit., 89-90. Inoltre si ricorda che l'attuazione di rilevazioni, in-
tese a far conoscere alla direzione del gruppo i vari ordini di notizie ¢ di dati oc-
correnti & pol pid facile nei gruppl economici, sia verticali che orizzontali, in ra-
gione della coesione maggiore che fra loro lega le aziende del gruppo e che da mag-
gior significato alle rilevazioni del gruppoe stesso. P.E. Cassannro, I gruppi aziendali,
¢it., 310.

(%) L. Magewm, Lanalisi gestionale delle relazioni infragruppo, in L. Mazch,
M. Zavaxs, Economic dei gruppi e bilancio consolidato. Una interpretuzione degli
andament: economici e finanzieri, cit., p. 217.
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se, per diventare strumento di rappresentazione delle performance
di gruppo, il bilancio consolidato debba subire un processo di ela-
borazione in ottica gestionale, che assecondi delie scelte strutturali
e valutative capaci di rispondere alle esigenze informative interne.

Tan. 3. La natura dei gruppi anclizzati.

Denoming- Natura Core business Capogruppo
zlone gruppo
Acotel Produttiva  |Erogazione di servizi a valore aggiunteiFinanziaria

per Ia telefonia mobile

..2& Produttiva  {Produzione e distribuzione di prodottijProduitiva
petroliferi e altri prodotti energetici

Biesse Preduttiva  |Produzione e vendita di macchinari in-|Produtiiva
dustriali per la produzione del legno,
del vetro ¢ del marmo

Danieii Produttiva Produzione ¢ vendita di macchine periProduttiva
Pindustria siderurgica e di accial spe-
ciali

Tidison Produttiva  {Produzione, importazicne e distribu-iProduttiva

zione di energia elettrica e idrocarburi

Elica Produttiva  |Produzione e vendifa di cappe aspira-|Preduttiva
trici
Erg Produttiva  [Produzione ¢ distribuzione di prodotti!Finanziaria

petroliferi e altri prodotti energetici

Gefran iProdutiiva  |Produzione di sistemi e component! periProduttiva
| Pautomazione, sensori industriali e
azicnamenti eletironici

Indesit Preduttiva  {Produzione ¢ vendita di elettrodomestici|Produttiva
bianchi

Italcementi {Produttiva Produzione e vendiia di cemento, calce- Produtiiva
struzzo e inerti

ittierre Produttiva  [Produzione e vendita di abbigliamento|Finanziaria
di alta moda

Mariella Produttiva  [Produziene e vendita di abbigliamento,|Produtiiva

Burani leather goods, fashion jewellery

Mirato Produttiva  {Produzione e commercializzazione diiProduttiva
prodotti per Pigiene personale e cosmesi

Premuda Produttiva [Erogazicne di servizi di trasporte ma-[Produttiva
rittimi
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Lindividuazione delle diverse procedure di costruzione dei valori e
delle motivazioni che le determinano consente di esprimere un giu-
dizio sulla capacitd del gruppo di migliorare i propri sistemi infor-
mativi e di misurazione delle performarnce in occastone dellintro-
duzione dei principi contabili internazionali. E di verificare se I'in-
troduzione delle regole JAS/IFRS realmente sia in grado di favo-
rire, nei casi osservati, Pavvicinamento delle due procedure conta-
bili.

Secondo le interviste fatte, 9 gruppi, dei 14 intervistati, di-
chiarano di impiegare il bilancio consolidato come strumento di
analisi gestionale. A tal fine in 7 gruppi viene predisposto un do-
cumento diverso, per questioni formali efo sostanziali, al bilancio
consolidato pubblicato in applicazione dei principi contabili IAS/
IFRS. Menire gli altri 2 gruppi wtilizzano gli schemi di bilancio
redatti in applicazione dei principi contabili internazionali per con-
trollare i propri risultati di gestione. Essi infatti hanno voluto
sfruttare la diversa prospettiva contabile che caratterizza 'appli-
cazione dei principi contabili internazionali adottando gli stessi
schemi previsti per la comunicazione interna. In alire parole ia
contabilitd pubblicistica & stata medificata adottando gli schemi di
stato patrimoniale e di conto economico scelti dalla holding per il
controllo gestionale ed & quindi diventata un valido strumento di
misurazione delle performance di gruppo.

Tra 1 7 gruppi che dichiarano di utilizzare un hilancio conso-
lidato gestionale diverso dallo scherna civilistico, il bilancio conso-
lidato redatto secondo i principi IASAFRS non & in grado di sod-
disfare le esigenze conoscitive del management e quindi in fase di
controllo trovano applicazione delle regole di costruzione diverse
che siano in grado di sostenere le scelte aziendali. Se diverse sono
le regole che conducono alla redazione dei due documenti, unc de-
stinato agli investitori Valtro utilizzato dal management del
gruppo, sembra utile chiedersi quanto possano differire le informa-
zioni che ne derivano. In 2 casi non si segnalano differenze signi-
ficative, per lo pilt rappresentate da aspetti strutturali legati alle
scelte di esposizione delle voci di bilancio e alVevidenziazione della
marginalitad reddituale per cash generating unit (CGU). Anche in
questi casi infatti la contabilitd pubblicistica si & molto avvicinata
a quella gestionale e, una volta apportate le rettifiche formali con-
siderate necessarie, pud essere utilizzata per il controllo delle per-
formance di gruppo. Negli alrl 5 casi si rivelano invece differenze
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pitt importanti, in alcune circostanze, di tipo sostanziale. Tra ghi
elementi di distinzione del bilancio consolidato gestionale pia ri-
correnti si ricordano:

— Putilizzo di criteri di valutazione diversi per le stesse po-
ste di hilancio. In alcuni casi si continua a far riferimento ai prin-
cipi contabili nazionali per valutare con maggior prudenza la di-
namica economica della gestione aziendale senza provocare ecces-
sivi stravolgimenti nelle logiche valutative e quindi interpretative,
ad es. non si valutano al fair vaelue ghi asset finanziari e non si
considerano gli effetti dellimpairment test;

— l'utifizzo di un criteric di classificazione dei costi diverso
principaimente rappresentato dail’esposizione per destinazione. Si
mantiene nel conto economico IAS/AFRS la classificazione per na-
tura per due principali ragioni: la praticita legata ad una classifi-
cazione pill tradizionale che Iimpresa pubblica da sempre, ma so-
prattutte la volonta di non divulgare informazioni troppo signifi-
cative al competitors, soprattutto quando i settori di riferimento si
caratterizzano per un’elevata concentrazione che rende pini agguer-
rito il confronto competitive {24);

— la compensazione di costi e ricavi, o crediti e debiti, rela-
tivi allo stesso circuito gestionale. 8i vuole rendere pit: immediaia
Ia lettura del prospetto di bilancio gestionale.

I gruppi analizzati che dimostrano un interesse verso il con-
solidate gestionale ai [ini della valutazione delle performance, di-
chiarano di utilizzare il documento consolidato insieme agli altri
bilanci gestionali relativi prevalentemente alle diverse CGU e, pii
raramente, alle societhd del gruppoe considerate pil significative a
livello strategice. Volendo attribuire a questi documenti un ordine
di prioritd, emerge che non sempre il bilancio conselidato gestio-
nale assume una funzione primaria, per alcuni gruppi i singoli bi-
lanci e soprattutio i bilanci aggregati per particolari unitd di bu-
siness assumono un ruolo determinante (35). In altre circostanze

#) Come si evidenzia alla fine del paragrafo soltanto un gruppo ha scelto
di rappresentare i costi per destinazione gia nel bilancio consclidato pubblicistico.
(%) Ad eccezione dei due casi indicati precedentemente, che hanno unifor-
mato la contabilith pubblicistica a quella interna, gli altri gruppi intervistati hanno
preferito modificare le caratterjstiche strutturali e procedurali del controllo di ge-
sticne, per uniformarie allinformativa di settore, prodotta in applicazione deilo
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invece il bilancio consolidato viene considerato come un documento
che pud fornire informazioni ulteriori e diverse rispetto a quelle che
si ricavano dail’esame dei bilanci di esercizio delle singole imprese
che compongono il gruppo e quelll aggregati per settori di attivita.

Mentre nel 5 gruppi che dichiarano di non utilizzare il bilan-
cio consolidato in ottica gestionale, in due casi si redige esclusiva-
mente un bilancio aggregato per settore di attiviti, in due casi si
predispone soltanto il documento di analisi gestionale a livello di
singola societd, escludendo dalla valutazione le societia a minore
impatto strategico ed infine in un caso non si provvede alla pre-
disposizione di alcun documento gestionale.

In particolare si pud dire che in alcuni casi non si utilizza il
bilancio consolidato in oftica gestionale per questioni che riguar-
dano il tipo di attivitd svolta. Ad esempilo in un gruppo si produ-
cono grandi commesse e quindi il controllo delle performance si
basa su un sistema di contabilitd industriale che valuta gl sco-
stamenti di costo, di qualitd e di tempo con riferimento alle pro-
duzioni realizzate; in questo caso i bilancio consolidato gestionale
non: consente di soddisfare le esigenze conoscitive interne. In altre
circostanze invece la causa delle scarso utilizzo del bilancio conso-
lidato per scopi gestionali viene attribuita agli stessi principi con-
tabili internazionali. Un gruppo infatti considera lintroduzione
delle nuove regole come un problema da risolvere attraverso una
serie di rettifiche contabili che complicando la lettura del bilancio
consolidato lo rendono meno fruibile.

Ne consegue che soltanto in alcuni casi il management rav-
visa nel bilancio consolidato un valide strumento di controllo sia
in termini di valutazione delPattivita svolta che di confronto con
lattivitd programmata e comungue non sempre esso viene visto

IAS 14. Nello schema primario dell'analisi per settori di attivita o aree geografiche,
fernite in nota integrativa, sono previste delle divisioni i cui elementi di riferimento
in genere sono rappresentati dai diversi brand aziendali e dai principali mercati
servitl. In aleuni casi la nuova articolazione delle informazioni gesticnali per set-
tori stravoige la tradizionale suddivisione per business unif e provoca delle diffi-
colta di determinazione e soprattutto dinterpretazione dei valori analitici. Tuttavia
si percepisce lo sforze, da parte degli uffici amministrativi e di controlio, di avvi-
cinare 1 due linguaggi per rendere uniforme Particolazione dei valori che guida sia
Iipformativa di settore, divulgata allesterno, che Panalisi gestionale interna per
unita di business (o CGU}L
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come lo strumento primario di conoscenza delle performance di
gruppo. Questo nonostante 1 gruppi osservati siano tutti conside-
rati strategici ovvero siano rappresentativi delle condizioni rite-
nute ottimali per P'utilizzo del bilancio consolidato gestionale.

In particolare ii gruppo Indesit sembra distinguersi per aver
voluto far proprio il principio di fonde contenuto nello 1AS 14 se-
condo 1l guale al mercato devono essere fornite le informazioni che
necessitanc al management per conoscere e controllare Yazienda
dall'interno. Le informazioni prodotte agli azionisti devono essere
accurate e capaci di supportare il processo di misurazione dei ri-
schi ¢ di valutazione delle performance attuali e potenziali del
gruppo (26). La scelta di avvicinare linformativa esterna a gquella
interna, per fornire agli investitori le informazioni di cui necessi-
tano, risponde altresi allesigenza di uniformare la propria comu-
nicazione istituzionale a quella dei pil significativi competitors e
delle aziende pill internazionalizzate.

Bilaneio consolidato della Indesit Company 31 dicembre 206086,
Note esplicative - Dichiarazione di conformitd ai principi con-
tabili internazionali ¢ base di presentazione.

1l Gruppo adotta una struftura di conto ecomomico con rappresenta-
zione delle componenti di coste ripartite per destinazione, strutfura ri-
ftenuta pilt rappresentativa rispetfo alla struttura per natura, in quanto
conforme alle modalita di reporéing interno e in linea con la prassi in-
ternazionale del settore degli elettrodomestici. Lo stato patrimoniale &
presentato con ripartizione fra atfivitd e passivitd correnti e non cor-
renti. 1 flussi di cassa sono presentati secondo il metodo indiretto.

Ii gruppe si caratterizza oltre che per una significativa aper-

{#6)  Anche se i creditori ¢ gli azionisti di minoranza sono spesso interessati
particclarmente al bilancio della societa nei confronti della quale hanno dei diritti.
in tal senso si veda M. Moowirz, The entity theory of consolidated statement, Broo-
klyn, The Foundation Press, 1951. Gli azionisti particolarmente interessati al bi-
lancio consolidato seno quelli della societa capogruppo, mentre quelli delle altre so-
cletk controllate estranci agli interessi della maggioranza dimostrano un interesse
abbastanza modesto. Su questi aspetti, P Puoxy, Il bilancio consolidato, cit., 8. Con
riferimento a queste osservazionl & necessario evidensziare che nei casi osservati,
Indesit inclusa, la leva azionaria & tendenzialmente bassa per cui la diffusione del

capitale del gruppo fra le minoranze & piuitosto modesta.
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tura nei confronti dell’esterno nella divulgazione delle informazioni
economico finanziarie anche per un elevato lvello di internaziona-
lizzazione delle operazioni di vendita. A dimostrazione di questo
nelle note esplicative del bilancio consolidato con riferimento all’in-
formativa di settore «la segmentazione primaria & rappresentata
dalle aree geografiche di attivita del gruppo» (27).

Alcune caratteristiche del bilancio consolidato pubblicate dalla
Indesit Company, quall la classificazione dei costi per destinazione
e Vinformativa per aree geografiche di attivita come segmentazione
primaria, tengono conto delle scelte fatte dalle principali aziende
italiane operanti nello stesso settore, pill competitive a livello in-
ternazionale {28).

Nonostante il grande impegno a uniformare la contabilita
pubblicata dal gruppo a quella interna, di tipo gestionale, permane
ancora un certo disallineamento fra le due. Cid dipende dall’esi-
stenza di alcuni eventi aziendali, circoscritti e sufficientemente
controllabili, che difficilmente possono essere riportati nella conta-
bilitd gestionale, data la loro particolare natura finanziaria (2%).
Cid a dimostrazione che non sempre si ha la possibilith di arri-
vare alla costruzione di un sistema unico di rappresentazione delle
performance di gruppo, che risponda alle diverse esigenze informa-
tive interne ed esterne. Anche guande si osserva una « best prac-
tice », come quella del gruppo Indesit, in cui la contabilita istitu-
zionale si avvicina a quella interna, emergono delle differenze dif-
ficilmente eliminabili (3¢). Sebbene i principi IAS/IFRS introducano

(*) Indesit Company, Bilancio consolidato 2006, Note esplicative, Informa-
tiva per settori di attivita, 52-53.

(25} Diversi sono i casi in cul 51 dimostra con risuitati differenti quanto nelie
scelte di comunicazione delle informazioni di gruppo influisca il comportamento
della concorrenza ed il confronto con essa.

(2%} Sono eventi che difficilmente posseno essere inseriti nell’analisi gestio-
nale. Si pensi ad esempio alla valutazione delle stock option. 11 principio IFRS 2
prevede di- inserire nel conto economico fra 1 costi del personale il loro fair value.
Avere una contabilitd gestionale che consideri tali costi ai fini delle decisioni di
pricing o per la scelta make or buy pud essere innovative guanto rischioso, sicura-
mente prematurc per la cultura contabile che risiede nelle nostre aziende italiane.

(%9} Anche se attuaimente aleuni dei gruppi intervistati, fra i quali Indesit,
sono impegnati nell'implementazione di nuevi software integrati per la gestione
contabile ed il controllo delle performance, capaci di rendere fruibili a tutte le unita
organizzative interessate | dati e le elaborazioni prodotie. Software che prevedono
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nelle contabilitd aziendsli una certa logica gestionale, restano an-
cora delle rilevazioni i cul effetti difficilmente possono essere con-
siderati nelle valutazioni interne utili a supportare le scelte azien-
dali di tipo produttive efo commerciale.

4. Conclusioni. Il bilancio consolidato nei gruppl inter-
nazionali a forte omogeneita strategica ed operativa pud assumere
una rilevante capacitd informativa. In questi casi infatti Panalisi
delle performance economico finanziarie delle singole CGU e so-
prattutte delle singole societd pud subire in modo eccessivo i con-
dizionamenti dovuti alle forti complementarita gestionali che ca-
ratierizzano le diverse unita aziendali. In tal senso il bilancio con-
solidato assume un ruelo primario nel monitoraggio degli equilibri
economico finanziari di gruppo poiché offre la possibilita di rappre-
sentare in modo integrato i risultati realizzati, annullando gli ef-
fettl dovuti alle eventuali politiche interne. Inoltre alla sintesi dei
risultati prodotta tramite gli schemi di bilancio si aggiungono le
informazioni di dettaglio prodotic in applicazione dello IAS 14.
Quindi se correttamente redatto ed interpretato il bilancio conso-
hidato racchiude in sé rilevanti opportunitéd che ogni gruppo do-
vrebbe imparare a sfruttare.

Cen riferimento al processo di redazione del bilancio consoli-
dato, un primo aspetto che & stato analizzato nel lavoro riguarda
le attivith preventive di omogeneizzazione del valori, in partico-
lare, sono state descritte le scelte organizzative fatte dalle holding
in merito al decentramento della contabilitd di gruppo. Lobiettivo
era quello di comprendere se nel 14 gruppi analizzati, a seguito
dellintroduzione dei principi contabili internazionali, si & cercato
di migliorare 1a comunicazione economico finanziaria interna attra-
verso un processo di riorganizzazione della contabilitha. In tal senso
il decentramento delle attivitd di omogeneizzazione contabile po-
trebbe, nei casi in cui sia possibile, agevolare il consolidamento
vero e proprio e la comparazione successiva dei risultati di gruppo
e quindi rappresentare un’evoluzione dell'organizzazione ammini-
strativo contabile volta ad evitare molti dei problemi della conver-
sione affrontati dalle holding in fase di omogeneizzazione del va-

Peliminazione di aleune divergenze fra la contabilith istituzionale e quela gestio-
nale.

Rivista dei Dottort Commercialisti /2008 1121



FRANCESCA BARTOLACCI

lori. Cid permetterebbe alle stesse di ottenere le informazioni ne-
cessarie e di focalizzare la propria attenzione e quindi le proprie
risorse nell’attivita di misurazione ed interpretazione delle perfor-
mance di gruppo.

Da questo punio di vista la metd dei gruppl intervistati ha
gid attuato il decentramento, altri lo stanno avviande attraverso
ta divulgazione di un manuale di consolidamento ¢ di un piano dei
contl unico. Certamente realizzare in modo concreto i decentra-
mento pud comportare dei vantaggi ma anche dei costi, in alcuni
casi significativi, che non sempre i gruppi hanno intenzione di af-
frontare. Cid si verifica soprattutto nei casi in cul le societd del
gruppo risiedono in paesi moltc lontani non soltanto dal punto di
vista geografico ma anche pelitico e sociale e non sono abbastanza
strutturate, a livello organizzativo, per poter essere coinvolte nel
processo di costruzione dei valori di gruppo.

Attraverso Panalisl empirica & stato inoltre possibile verificare
che non sempre 1 responsabili di controllo di gestione prestano at-
tenzione alle potenzialitd informative caratterizzanti il bilancio
consolidato. Nonostante lintroduzione dei principi contabili inter-
nazionali abbia condizionato in molti gruppl intervistati le scelte
relative all'uso degli strumenti di controllo. Alcuni hanno modifi-
cato le caratteristiche strutturali e procedurali del controllo di ge-
stione per uniformarle allinformativa di settore prodotta in appli-
cazione dello TAS 14. Spesso in guesti casl il documento che risulta
particolarmente coinvolto & il budget di gruppo che ripropone la
stessa articolazione per scttori di atiivita e aree geografiche pre-
vista nel segmental reporting. Altri invece hanno cercate di avvi-
cinare la contabilith offerta al pubblice a quella interna per far
conoscere le performance di gruppo al mercato. Cid si verifica
quande il conto economice propone una classificazione dei costi per
destinazione o le note esplicative forniscono informazioni di detta-
glic utili all’analisl esterna, nonostante I'eclevata competitivitd del
mercati potrebbe indurre a comsiderare quelle informazioni d’uso
esclusivamente interno. Emerge quindi una certa tendenza ad av-
vicinare le due cantabilita, cogliendo la logica gestionale che carat-
terizza i principt contabili internazionali, anche se non sempre &
il risultato di una scelta desiderata di miglieramento dell'effcienza
informativa dei sistemi di controllo, bensi la conseguenza di uno
sforzo guidato da ragioni di ordine pratico.
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